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INTRODUCCION

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

tecnologias

i. Justificacion

De acuerdo con Chiavenato (2000), el personal bien formado ofrece un valor
agregado au trabajo permitiendo a la empresa presentadpoos y servicios de calidad
a sus clientes, manteniendo a su empleado satisfecho en su puesto y beneficiAndose de la
formacion. Asi, contar con personal preparado adecuadarb@me)formadoy con datos
actualizados sobre productos, servicios y pealfticdde la empresgpermite afrontar

exitosamente cualquier reto que se les presente en el ambito laboral.

Desde el plano practico, la economia del mundo depende, entre otras cosas, de las
ventas de productos y servicios. Consecuentemente, si no hay leaneamspresas dejarian
de existir (Ramirez, 2012Ror ello, cabe afirmar quda la operaciéon de una empresa

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

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

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

rendimiento y eftacia Munuera, Ruiz y Roman, 2002)

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

sus equipos de ventas (Acha, 2007).

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

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

En el plano aplicado, la relacion formacidgandimiente eficacia en las empresas
se considera como esenciar@ la mayoria de las organizaciones (Khatri, 2000; Garcia,
2005). Potello, el desarrollo de conocimientos y habilidades del equipo de ventas a través

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

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

competitivos, viene principalmente derminado por el capital humano por las

La formacion en ventas__ dos enfoques distintos: una vision €gtiate 10
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inversiones en infraestructura. Es deda, inversion formacion permite mantener y
desarrollar conocimientos, hablidides y capacidades de los empleados.
Consecuentemente, las empresas gastan en actividades de formacion como instrumento
para crear ventaja competitivaostenibley mejorar el rendimiento y la eficacia

(Kozlowski, 2000).

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

formacion efectiva en ventas mediante el uso de nuevas tecnologias.

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

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

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

En este contexto, y en el ambito de la investigacion, las ventas y los vendedores han
recibido una atencion menor que otras areas del mark@imgter, 2002) Junto a lo
anterior, podemos sefialgue son varios los cambios que han afectado la funcién de
ventas durante estos ultimos afios. Los clientes tienen mas informacion, exigen niveles
crecientes del servicio a la empresa y desarrollan expectativas mgStaltasn, Buskirk,

y Ricard, 2004)

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

1997; Baldauf y Cravens, 1999).

Aunque las actividades de formacion se relacionan con el rendimiené&sigacia,

se considera que la formacion en ventas puede dar mejorkadesisi se lleva a cabo de
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una manerglanificada y organizad@or ejemplo, algunos investigadores en direccion de
recursos humanos sugieren que el impacto de la formacién en el rendimiento y la eficacia
pueden mejorar si los programas de formaciénpsamificados correctamente (Jackson y

Schuler, 1995; Wright, 1992).

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

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

De lo dicho se desprende que las empresas deben planificar las actividades de
formacion en ventas y capacitar & sendedores en diversos ambitos: en conocimientos
de la empresa, en conocimientos especificos del producto, en habilidades de venta y
negociacion, en comportamiento de clientes y en tendencias, tanto de la industria como de
las condiciones del mercado fidty Honeycutt, 2005; Kister y Roman, 200Bh este
contexto, dominar las técnicas de ventas es imprescindible para el equipo de ventas de la

empresa. Aqui es donde la planificacion de la formacion se convierte en la oportunidad de
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ensefar a los vendedsrcoémo ser mas eficaces.

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

2001).

La estrategia global, y la relativa a los recursesidnos en particular, no pueden
definirse sin tener en cuenta los factores econonficancieros, las nuevas tecnologias y
la capacidad de innovacion, las caracteristicas de los productos vendidos, la legislacion
vigente y la cultura organizativa. Es pello que una adecuada planificaciéon de la

formacion resulta esencial (Valle, 1995).

Una formacion en ventas se entiende que esta correctamente planificada si se
determina oportunamenté¢ lagar en el cual se va a llevar a cabo, quienes van a ser los
capadiadores (internos y/o externos), la forma de implementacion de los programas
formativos, la medicién de los resultados de la formacion aplicada y los mecanismos de
control. Esto es, una planificacion de la formacion implica que los directivos en ventas
asunan la responsabilidad directamente respecto a la planificacién y liderazgo de las
acciones formativas. En la medida en que esto sucede, los vendedores obtendrdn mejor
rendimiento/resultado cuantitativo (mas ventas, cuota de mercadoGimgZ, Balkin y
Cardy, 2001) y desempeiiaran mejor su trabajo/resultado cualitativo (se equivocaran
menos, prestaran un servicio de mayor calidad etc.) (Holton, 2000). Ademas, los directivos

de ventas seran capaces de desarrollar mejor sus capacidades de liderazgquewsto
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una formacién planificada todo esta convenientemente pautado (Sarramona, 2002).

Junto a lo anterior, de acuerdo con Gémez y Suéarez (2010), en la Sociedad
Industrial, la estrategia empresarial decidia qué tecnologias iban a ser utilizadas por parte
de la organizacion. En cambio, en el escenario definido por la Sociedad de la Informacion,
son las TIC’s (Tecnologias de Informacion y Comunicacién) las que condicionan en
muchos casos la estrategia empresarial. Estas tecnologias han permitido acetsres@| p
de creacion y de distribucion del conocimiento cientifico y tecnoldgico, potenciando las
capacidades de los agentes econdmicos (Vilaseca y Torrent, 2003). Earl (1988) sugiere que
las TIC's pueden aplicarse con fines estratégicos como soporte tarai@t de ventajas
competitivas para mejorar la eficiencia de la organizacion y para facilitar el proceso de
direccion y la toma de decisiones en la gestion de la fuerza de ventas. Todo ello, gracias a
la reconsideraciéon de los programas formativos mfecios con los vendedores.
Consecuentemente, con el uso de las TIC's aplicadas a la formacion en ventas se pretende

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

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

del vendedor.

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

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

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

En este marco, el presente trabajetgnde contribuir al conocimiento cientifien
tanto en cuanto pretende corrobolarimportancia que tiene la formacion efectiva en
ventas en los resultados empresarialesmas concretamente, su incidencia en los
resultados que obtienen los vendedodesde dos enfoques: un enfoque mas estratégico
centrado en los directivos en ventas y un enfoque mas opegatvestaentrado en los

propiosvendedoresjue integran los equipos de tales vendedores.

En suma, a partir de lexpuestcsejustifica la rel@ancia de estudiar la incidencia
de los programas de formacion en ventas sobre el rendimiento y eficacia de los
vendedores, haciendo un cierto énfasis en el uso de las TIC's y adaptando un doble
enfoque: el de los directivos en ventas que disefian losspli@ni@rmacion y el del equipo

de ventas que lo recibe.

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

objetivos.

En primer lugary desde el punto de vista de los directivos de ventas, se pretende
analizar los efeos que una adecuada planificacion de la formacion en veéesasrollada
por el directivoes capaz de ejercer en tres ambitos: (i) el rendimiestcibpdo en el
equipo de ventagii) el impacto percibidenlo aprendido en el trabajo des equipos de

ventasque perciberos directivos de ventas {ii) la capacidad de liderazgo participativo
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desarrollada por el directivo en ventas. Adicionalmente, se trata de medir el impacto que
tanto el liderazgo participativo percibido del directivo en ventas cdaetoimpacto
percibido de lo aprendido en el trabajo del vendedor ejercen a su gezeadimiento. En
altimo término, se aborda la vinculacion directa entre el rendimiento del vendedor y su

mayor eficacia.

Para el desarrollo del este primer estudecontd con las valoraciones efectuadas
por 51 directivoen ventay se contrastaron las relaciones planteadas utilizando la técnica

de PLS (Partial Least Square).

En segundo lugary desde el punto de vista de los vendedores, la presente tesis
trata dedesarrollar y contrastar un modelo relacional que conecte la formacién en ventas
recibida por el vended@on el rendimiento y la eficacia tidesvendedores en el contexto
de la formacion mediante TIC'Be manera mas especificatesegundo trabajo pretde
profundizar y contribuir al estudio de la formacion en ventas abordando uno de sus
antecedentes y seis de sus consecuencias. Asi como antecedente de la formacion de los
vendedores se plantea la orientacion tecnoldgica que tenga la empresa y canalefiect
formacion de los vendedores se plantea: i) la disminucion de su ambigledad déarol, ii)
disminucién de su conflicto de rol, iii) el aumento de su motivacién intrinseca, iv) el
incremento de su comportamiento adaptado/venta adaptativa, v) larame@®
conocimientos vy, vi) el aumento de satisfaccion. En dltima instancia, la mejora de estos,
conllevard un efecto directo sobre el rendimiento y la edicacia de ventas de tales

vendedores.

Con este segundo estudmor tanto, sgrofundiza por una pa#g en elconcepto,

implicaciones y alcance de la formacion en venBR®. otro, serevisan los diferentes
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modelos de rendimiento desde la perspectiva de la formacion en ventas propuestos por la

literatura.

Para el desarrollo del segundo estud@contod on las valoraciones efectuadas por
159 vendedores y se contrastaron las relaciones planteadas utilizando la técnica de EQS

(Sistema de Ecuaciones Estructurales).

Asimismo, se pretende contribuir al conocimiento sobre las consecuencias que
dicha formaciorefectiva en ventas tiene solagpectos del vendedor (ambigledad de rol,
conflicto de rol, motivacion intrinseca, comportamiento adaptado/venta adaptativa,
conocimientos y satisfaccion) y los efectos de estas consecuencias sebdineiento y

la eficach.

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

dentro de la investigacion en ven(&santon, Buskirk, y Ricard, 2004)

En base das necesidades detectadas, la investigacion se ha centrado en el entorno
mexicano En un primer estudio, llevado a cabo desde el punto de vista de los directivos de
ventas del sector asegurador mexicano, se han contrastgdiaicamente los factores que
relacionan la planificacién de la formacién y sus consecuencias. Y en un segundo estudio,
llevado a cabo desde el punto de vista de los vendedores del equipaaadianalo los
efectos y consecuencias de la formacién efectiveeatas erseis factorepersonales del
vendedor Adicionalmente se han contemplado swsisecueneis en el rendimiento y

eficacia.

La contrastacion de los modelos propuestos en los dos estudios engudicaser
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aprovechadgor el sector asegurador mexicano y principalmentelgomirectivos de
ventas para establecer objetivos claros, medibles y alcanzables relacionadias con
formacion recibidaDe la misma manera, desarrollar planes y programas de formacion en
ventas. Asi como, la implementacion de estrategias, politicagedwmaentos y

mecanismos de evaluacion y medicion de resultados en ventas.

lii. Estructura

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

implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Asi, el pimer capitulo tiene el propésito de delimitar el contexto de la educacion y
la formacion en el ambito de las vent@ancretamente, en el caso de la formacion se
siguen tres perspectivas: (i) la perspectiva de la educaciéon como la base de los procesos
formativos; (ii) la perspectiva empresarial, que contempla su impacto e importancia en la
organizacioén, y (iii) la perspectiva que considera la formacion una funcioén principal de la
administracion de ventas. Adicionalmente, se considera la aceptaciontemndéogia
aplicada a la formacion en ventBsara ello, se estudian las diferentes teorias que sustentan
la practica empresarial y especificamente la formacién en ventas mediada por el uso de las

TIC's.

El segundo capitulo se enfoca principalmente hasiatectos que la planificacién
de la formacion efectiva en ventas tiene en el rendimiento y eficacia desde el punto de vista

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

en ventas.

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

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

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

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

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

limitaciones y futuras lineas de investigacion.

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

ventas para el logro de los resultados empresariales.

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

ciertas caracteristicas de los vendedores y con los resulfiaelestos finalmente obtienen.
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Figura 1. Estructura de la tesis doctoral: primera parte
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Figura 2. Estructura de la tesis doctoral: sequnda parte
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5.3.1.1. (Hv10)
5.3.1.2. (Hv11)
5.3.1.3. (Hv12)
ntecedentes del | |531.4. (Hu13)
Fuente: Elaboracién propia rendimiento 5.3.15. (Hv14)
5.3.1.6. (Hv15)
5.3.1.7. (Hv16)
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Figura 3. Estructura de la tesis doctoral: tercera parte

6.5.1. Limitaciones del estudio 1: |
enfoque estratégico (directivos
de ventas) |

6.1. Conclusiones derivadas del estudio 1:
enfoque estratégico (directivos de ventas)

6.5.2. Limitaciones del estudio 2:
enfoque operativo

6.2. Conclusiones derivadas del estudio 2: ]
(vendedores)

enfoque operativo (vendedores)

PARTE IlI:
CONCLUSIONES

6.5. Limitaciones

{ 6.3. Implicaciones gerenciales para los directivos de ventas

6.6. Futuras lineas de
investigacién

{ 6.4. Implicaciones gerenciales para los vendedores }

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 1

La formacidn en ventas
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CAPITULO 1: LA
FORMACION EN
VENTAS
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CAPITULO 1

La formacion en ventas

El objetivo de este capitulo es hacer una revision de la literatura de los diferentes
conceptos, definiciones, teoria e importancia de landoidn en ventas como parte
fundamental para la argumentacion y planteamiento de nuestro modelo Asisakte
capitulo et dividido en cuatro apartados. El primeanaliza los conceptos principales
acerca de la educacion como antecedente de la fanmewipresarial y de la formacion en
ventas. Esegundo apartadee revisa las diferentes teorias relacionadas con la formacion
empresarial y la formacion en ventasimismo, en el tercer apartado se hace una revision
tedrica de los conceptos, teorias, orancia y los elementos que debe de contener la
planificacion de la formacioen ventas. Finalmenten el cuarto apartado, se revisan los
antecedentes, conceptos, definiciones e importancia que el rendimiento y la eficacia tienen
en el ambito de las veas y la relacidon que existe entre estos conceptos, el rendimiento y la

eficacia

1.1.Educacién yformacion

En esteapartadodel trabajo se definequé sony gué implican los conceptos de
educacién yormacion. Intentaremos analizgirbinomioeducaciéri formacion desdena
perspectiva pedagogica que nos permita identificar caracteristicas naiabkmbos
términos con la finalidad de configurar un referente que nos lleve al andlisis especifico de

la formacionen ventas d&a empresa.

No se pretende reahr un seguimientdistorico del término educacioni de
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encuadrarlo contextualmente dentro de caia de las escuelas pedagdgipass no es
objeto de estudioSe pretende teneresente las ideas que predominaban no hace muchos
afos para comprobar hagjué punto la Pedagogia Social se ha adaptado y ha tratado de
dar respuesta a las nuevas necesidades y demandas sPeiaedlose destacarld mas
significativo de los diferentes conceptos sdareducacioncon el objetivo deompararlas

con lo g deberia sesu aplicaciéren el ambito laboral en generay enla profesiénen

ventas en particular

1.1.1.Conceptode educaciéon

Comenzaremos desarrollando algunas ideas en tdemedaicacion basandonos en
bosquejos conocidos.sEdecir,en planteamients ya plenamente identificados pero que
dan una vision histérica de la concepcion de la educacion y la formacidén orientada
principalmente en su desarrollo dentro de la esciddbprimer concepto, educaciése
tratara dedestacar la parte etimoldgica, § poco su evolucion histérica, pero sin tratar de
profundizar en su desarrojloi en lasteorias ya estudiadas y conocidas. Por lo que se
refiere a la formaciorse pretende poner de relieveartgortancia que est&presentan el
plano de la empresa, tdos distintos enfoques que se dan a la midesale la literatura.

Esto nos llevara necesariamente a explalgunas teorias y reflexiones relacionadas con
las competencias y a las cualificaciones. Finalmente, intentaremos aclarar de forma mas
detalladalo que entendemos por formacion en la emprpadicularmente eel area de

ventas.

De los mudltiples significados quee atribuyen al témino educacion, para el objeto
de este trabajo interesa destacar agsetjue vanmas alld de su valor cientifico,
revistiendouna utilidad teoricepractica en el contexto de la empresa. Podria parecer fuera

de lugar detenernos ahora en recurrir a los planteamientos clasicos del concepto de
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educaciéon. Sin embargo, lo consideranmprescindible para identificar adecuatante
|l o ya superado por | os planteamientos sobre
Colom y Sarramona, 1993) y lo que@aporta; si como, ubicar el concepto de formacién

en la empresa.

De acuerdo coMialaret (198), la educacionse entiade como la accion global
sobre tdcs los aspectos del individu®e tratariale unablisqueda de perfeccidén para que
las potencialidades del ser humano se desarrollen en beneficio de él mismo y de la
sociedad en su conjuntBor su parteManganiello (1988la define como el proceso de
desarrollo de las posibilidades que estan latentes en el individuo y de la incorporacion de
ciertos elementos del medio historico sociocultural. MiParelles (1983) incorpora los
conceptos dé@alimenta e finstrucciér cuardo afirma que la formula educacién igual a
nutricibnmasinstruccion Estono significa, sin embargo, que las dos partes que integran la
educacion deban ser tomadas como provistas de idéstior. La parte principal dedo
programaeducativoes, sinduda, la instruccion. Aglues, para los autores citados, tanto
desde la perspectiva de la Pedagogia General como de la Teoria de la Edastion
acepcion del términequivale a sacar algo de dentro. Es decir, sleagr de dentra
fuera, conducird dentro a fuer a, hacer salir, extr e
del hombred i mplica desarroll ar sus potenci
dimensiones del hombre. Pafaisubel, Novak y Hanesian (1990a educacion es el
conunto de conocimientos, 6rdenes y métodos por medio de los cuales se ayuda al

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

Asimismo, Willmann (1948), desde su concepcién social e histérica de la edu@acion
inspradotambién en las ideas de Aristoteles, cont@beducaciorcomola actividad de la

generacion creciente mediante la aelegulan los esfuerzos de la naturaleza juvenil y los

La formacion en ventas__ dos enfoques distintos: una vision €gtiate 30
(direccidén) y otra operativa (vendedores).



configura moralmente, dandole los fundamentos de su propientdatvital espiritual y
moral. Es decjrla educacién es un acto del organismo social por medio del cual éste no
s6lo se conserva y fructifica, sino guaenbiénmira al futuro de su vidé&Su obrafiTeoria

de la Formaciéon Humaraasent6 las bases de lo que parachws tedricos ha sido la
fuentede sus trabajos, inspiratkntola definicion delconcepto de formacigomolos de
educacion e instruccioftn este sentidda educaciérse fundanentaen la autoridad y en

la obediencia, mientras que la formacion exapgemas, cooperacion activa y libRar el
contrario, mientras laducacion finaliza con la madurez de la razon, la formacion puede
prolongarse toda la vida&Y es en esta acepcion de la formacién donde se asienta la

presente tesis doctoral.

1.1.2Concepto deformacion

Por lo que se refiere a la formacion, intentaremoscaogos a la importancia que
estasupone en el plano de la empresa, con los distintos enfoques que se dan a la misma por
los diferentes autores€sto nos llevara necesariamente alevgy algunas teorias vy

reflexiones relacionadas con las competencias y las cualificaciones.

La acepcidon de formacién representa un referente desde el punto de vista social, ya
gue no solo se circunscribe al ambitxucativosino quetambién es reconocidoy
demandado en todos los contextos sociales en donde las personas ejercen una actividad de
cualquier tipo(Garcia, 2008)La formacién esta presente y sirve para dar cobertura a la
produccion de bienes, tanto materiales como de servicios. Es por eli@actia (2008)
considera que esta sujeta a cambios continpasy adaptase a las demandasuda
sociedaddinamica, en constante evolucion tecnoldgica, donde la formacion tiene que

establecer con ella una estrecha correlacion.
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Antes de analizar la imponeia de la formacién, comenzaremos definiendo el
términoformacién.Autores comoDolan, Jackson, y Shuler (2003), definen la formacion
como un conjunto de actividades cuyo propésito es mejorar el rendimiento presente y

futuro del empleado, aumentando apacidad a través de la mejora de sus conocimientos.

Por su parteGarcia(2008) define laformaciéncomo un concepto en evolucion
constaite que engloba mudltiples significados. Adicionalmentedgmos encontrar el
término anglosajomi t r a i que rsey deri@ del latintrahere,que si gni fi ca
arrastraro.,vEmrenlea aacstiganliifdacdar fAaprender | a
requieren para realizar una actividad o estar a la altura de las exigencias de un puesto
dad® ( A 920071 pa34. En esta linea Mialaret (1984 p. 13) sefiala queii | a
introduccién de la palabra formacion es relativamente reciente y su utilizacion se ha
extendido con ocasi-n de | as acciones peda
estaacepcionse explicitan dosispectos especialmente significativos, a saber, el término
formacién se ha aplicado fundamentalmente al mundo de los adultos y, por otra parte,
implica acciones pedagégicas, en un sentido amplio, lo que no excluye ni prima, en

principio, ninguna de ellas.

Por tanto, la formacion implica una serie de actividades para determinados publicos
objetivos. Perpadicionalmente, requiere de cierta planificacion y sistematizacion. Asi,
Solé y Mirabet 1994 p. 12 definen la formaciéncomo fiuna metodologi sistemética y
planificada destinada a mejorar lmempetencias técnicas y profesionaleslas personas
en el trabajo, a enriquecer sus conocimientos, a desarrollar sus aptitudesoraasus

capacidades

Por tanto, d la misma manera qua educacion tiene importantes repercusiones
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sociales, politicas y culturales; la formactdmbiénrepresenta un fenémeno complejo que
haocasionaddaliferentes definiciones aportadaslafiteratura especializada pdiferentes
autores.Algunas de estaslefiniciones nos pueden ayudarcamparar con diferentes
autores yconformar nuesa propia acepcion de formacion. La tabla 1.1, muestra las

diferentes definiciones de acuerdo con la literatura consultada.

Tabla 1.1Recopilacion de las diferentes acepcies delconceptode formacion.

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

que le permite traslados y promociones. desarrollo
Kenny y Reid | Es un proceso orientado a dotar de conocimientos y técnicas, inculcando las actitudes Objetivo
(1986) necesarias para llevar a cabo tareas especificas como lo refiereydeialy(1986 citado
por Danvila, 2004).
Pefia(1991) Es el incremento del potencial de la empresa a través del perfeccionamiento profesion| Resultado
humano de los individuos que la forman.
Ferry(1991) |AUn tr abaj o s obr enagnado, messadoy perskguithor realizado & teay Autoformacio
de medios que se ofrecen 0 que uno Mismo se procura. n
Buckey y Es un esfuerzo sistematico y planeado para modificar o desarrollar el conocimiento, lay Como unel
Caple(1991) | técnicasy las actitudegravés de la experiencia de aprendizaje y conseguir la actuaciorn proceso
adecuada en una actividad o rango de actividades. Su proposito en el mundo del trabg  planeado
capacitar a un individuo para que pueda realizar convenientemente una tarea o trabajq
Del Rio La formacién desde la perspectiva del sujeto que la recibe, es el resultado de un procg Proceso
(1991) adquisiciéon de conocimientos mlltiples, capacitacion para poder gestionar la vida en ¢
dominio de técnicas instrumentaleisicas y soltura para interpretar el entorno con suficig
realismo.
Rodriguezy | Laformacioén serd un sistema permanente y continuo orientado a la preparacion del pg Sistema
Ramirez de nuevo ingreso, con el fin de proporcionar la infordraciecesaria para que tengan un permanente
(1991) conocimiento de la organizacion, asi como darles las instrucciones a seguir para desel
el puesto que va a ocupar y lograr integracion en el trabajo, asimismo, favorecer la ada
del personal siempre que haya algambio de maquinaria o tecnologia.
Armstrong Proceso planificado cuyo objetivo es el desarrollo o modificacion de conocimi¢ Hacia las
(1991) habilidades y actitudes de los trabajadores ventas
Lettman y Lettman y Garcia (1992, citadgsor Danvila, 2004), indican que el proposito de t4 Epfocado al
Garcia(1992) | formacion es capacitar a un individuo para que pueda realizar convenientemente ung rondsito
un trabajo determinado, ya sea como consecuencia del cambio tecnolégico, prop
organizacion el trabajo, nuevasneliciones, nuevas tareas a realizar, favorecer la promg
del empleado o para eliminar las deficiencias existentes. De este modo, el personal 1
contribuird a consecucién de las metas de la organizacion.
Belloto y La formacion como funcion viene descrita en términos de conjunto congruente y deling En la funcion
Trentini actividades realizadas para el desarrollo de los recursos humanos, en relacion
(1993) identidad, el rol y las capacidades profesionedmionales de las personas que
aprovechan, en cuanto a orientar a incrementar -cualititativamente los propig
conocimientos y la eficacia de su comportamiemt@nizativo.
Ministerio del | La formacién continua es el conjunto de acciones formativas que desarrollen las emp Accién
trabajo y través de las modalidades previstas en el mismo, dirigidas tanto a la mejora de comp
Seguridad y cualificaciones como a la recualificacion de los trabajadores ocypgdespermita
Social, compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la formacion individu
Espafig1993, | trabajo.
1996)
Soléy Formacion se define como una metodologia sistematica y planificada destinada a me| Planeacion
Mirabet competencias técnicas yogpesionales de las personas en el trabajo, a enriquecer
(1994) conocimientos, a desarrollar sus aptitudes y a la mejora de sus capacidades.
Sarramonay | La formacién debe entenderse no como una funcién o drea méas de una emmuresANGI| Origen
Vazquez una parte esencial y definidora de su propia realidad. filosofico
(1994)
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Continuacién de la tabla 1.1

disponibles en el mercado de trabajo al cambio de las técnicas y de las condiciones de
favorecer la promocién social para el acceso a los diferemietesi de la cultura y de |
cualificacion profesional, asi como promover su contribucion al desarrollo cultural, econ6
social.

La perspectiva alemana pone el énfasis en los objetivos profesionales de la formacion c
designa todos los procesale aprendizaje organizado e institucionalizado que se dirig
mantener o ampliar los conocimientos o saber hacer profesionales y a facilitar la prol
profesional o el transito a otra actividad profesional.

Autor Definicién Enfoque
Claver, Gascé | Formacion busca un cambio de actitudes da sentido de responsabilidad; casi siestpaenadi Objetivo
y Llopis técnicamente a las personas, las preparamos para procesos mecanicos, les decimos coni
(1996) una maquina, calcular mediante formulas, sin comprender que, por mucho que invirtamos

aspectos, no tendran eficiencia sin la consecucion del catalzictitud necesario para su perfe
aplicacion. (p. 48).

Jaramillo La formacion es la tarea de proporcionar a una persona los conocimientos que necey Objetivos

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

Orozo (1997) | La formacion desde una perspectiva antropologica es una dimension constitutiva de la c¢  Esencia
humana. Con ella se designa el caracter de construccion y de proyecto propio de todo ser| histérica
Desde una perspectiva hermenéutica, la formacion émplelaciones de valor basadas
decisiones que ni son evidentes ni se pueden razonar cientificamente, y que por ellg
indiscriminado de la palabra formacién hace no sélo inseguros, sino también imposib
enunciados formulados con intencidartifica.

Pont (1997) La formacion de los miembros de una organizacion alude al esfuerzo por establecer la vin{ Vinculacio
entre el individuo y los elementos propios de la vida de la organizacién, asi la formaci6| n
expresion de un compmiso que va mas alla de construir un activo en forma de capital hum

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

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

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

(1997) que deben ser compartidas por todos los componentes de Isanipega de mejorar de mang colectivo
mas completa al individuo.

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

Balkin y Cardy | deficiencias en su eficiencia

(1997)

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

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

Aranda, Proporcionar herramientas de conocimientos de la realidad personal, grupal, organizatiy Objetivo

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

Luengo, adquisicion de habilidadesngsenales. Dotar de recursos y técnicas.

Maroto (1998)

Es la actividad de adquisicion y mejora de los conocimientos, habilidades y actitudg Resultado

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

Fernandez y | Es una estrategia empresarial sistematica y planificada, destinada a habilitar para la realiZ Estrategia

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

(1999) habilidades exigidagpor el continuo desarrollo tecnolégico y a lograr una mejora d
competencia personal haciendo del trabajo una fuente de aprendizaje y satisfaccion
persona. La formacion no es un proceso aislado e independiente de la empresa: deh
instrumrento integrado en la planificacién de la organizacion que ha de ayudar a definir sug
mejorar su funcionamiento y aumentar el nivel de satisfaccion de las personas.

Guinjoan y Se entiende por formacién continua el conjuntadeiones formativas por medio de las cug Resultado

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

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

Ramirez

(2000)

Zabalsa (2000)| Para Zabalsa (citado por Mufig Monclus, 2006), la formacién es un proceso de preparacid Objetivo
un caso genérico y en otros especializado, tendiente a capacitar a los sujetos para llevg
ciertas labores.

Lépez y Leal Formar es cualificar a los empleados para csgnpetentes, se forma para adquirir aqgug Comporta

(2002) competencias que permiten cambiar los comportamientos de las personas en su ocupacié| miento

Rodriguez Desde la perspectiva francesa, la formacion profesional continua persigue objetivos | Objetivo

(2002) profesional, social y cultural, ya que tiene por objeto permitir la adaptacion de las pe
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Continuacion de la tabla 1.1.
Autor Afo Definicién Enfoque
Hernande£2002) | 2002 Para Mertens (1997, citado por Hernandez, 2002), la formacién ey Resultado
transmisién ordenada y sistematica de conocimientos, habilidades y de
gue permiten al trabajador una elevacién de sus caliivas personales

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

portadores de determinados sistemas especificos de creencia
conocimientos, de patrones de valoracion y de comportamientos.
sistemas y, conct@mente, los individuos singulares que los encardémson
inteligibles y sélo tienen existencia real dentro de los grupos, de los ¢
los mas caracteristicos y relevantes son las clases sociales. La forr
constituye la desembocadura de distintos procesos de intera
combinacion de relacionesdales y relaciones con la naturaleza.
Canteray de 2003 Elemento basico para el desarrollo de un/a profesional de los RR.HH. Y Proceso
Artabe(2003) conseguir una mayor adecuacion entre los objetos individuales y la em
No es un fin sino un méwde adaptacién de los RR.HH. al puesto de trab
No se concibe como una accion aislada, sino que es un proceso permarn
Dolan(2003) 2003 Definen la formacién como un conjunto de actividades cuyo propdsi{ Empresarial
mejorar el rendimiento presente futuro del empleado, aumentando
capacidad a través de la mejora de sus conocimientos.

Danvila(2004) 2004 Basado en la teoria tradicional econdémica de capital humano de Becker| Resultado
citado por Danvila, 2004), se analiza la formacion @oon .bien de| econémico
produccion.; es decir, se busca producir una serie de conocimientos
convierten en habilidades, las cuales con el transcurso del tiempo increr
la productividad.
Mufioz y 2006 Es necesario entendker formacion como un proceso dialéctico, destinad  Filoséfico
Monclus(2006) superar las contradicciones. Por ejemplo, en el caso de la formacién co
este proceso dialéctico debera darse entre los intereses de la empreg
trabajador, con el fin de construir una cudtwn la empresa integradora g
satisfaga lo maximo posible las expectativas de todos sus miembros
Artal (2006) 2006 Formacion es la preparacion te¢riqmactica de una persona para ejer| Resultado
correcta y eficazmente una actividad.
Fuente: Adaptado de Aguilar, Martinez, Fandifio y Fajg27)

A partir de estasiportacionespodemos buscar similitudesejaborar un rasmen
de los enfoques planteaddsi, cabria sintetizar etres los enfoques predominan&slas
revisiones efectuadaenfoque hacia loebjetivos,enfoque hacia losesultados yenfoque
centrado en gbroceso. En el primer enfoquee destaca la finalidad de la formagipor
ejemplo,desarrolar lashabilidadeso, ayudar aejercer untrabajo especifico, entre otras
En elsegundo enfoquéa formaciérnse orientaa la eficaciaes decir,alograr las metas. En
el tercer enfoquese consider#a formacion como una secuenda actividades dentro de

un sistera, llevadas a cabmon el propdsito de lograr algo.

Adicionalmente, de la tabla 1.1se desprende qua formacion entendidacomo

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

especialmente relevanen la formacion en ventas.

De las acepciones sefaladsda tabla anterior nos decaamos por la definicion
de Fernandez y Salinero (199%9ue adopta un enfoque estratégico al considerar la
formacion como un medio para conseguir un g este serdp, y a partirdel analisisde
la literatura llevada a cabproponemos la siguientefaecion: fiformacion es un proceso
de socializacion sistematico y planeado estratégicamente, que pretende facilitar la
integracion y vinculacion de las personas conwhao laboral, desarrollando, habilidades,
competencias y actitudes que nos permitan el crecimiento personal y el logro de los

objetivos institucional eso.

Ahora bien,la cuestion que emerge edmo abordar el término formacién ¢solo
desde elpunto de vistade la semanticao bien considerando este término junto otros
conceptos qupued@ ayudar a dotarlo de contenidotée estos posibles conceptos cabria
la formacion empresariala formacion en competencida,formacién en cualificaciones, o
bien la formacién de adultosla formacién profesional inicialla formacién profesional
continuadaentre otros(Dolan, 2003).En el presente trabajo, cobirgterés el desarrollo
conceptuable laformacién erel marco ddas ventas, a fin de entender su conexion €
rendimiento y la eficacia. Es por eltpue continuaremos nuestro analieis el contexto

empresarial, cuyo auge durante los ultimos afios resulta mas demetevi

1.1.3. Formacion empresarial a nivel generaly formacién especifica en ventas

Segun laOrganizacbn Internacional del TrabajgOIT) (2003), la finalidad
primordial dela economia global deberia spromover oportunidades para que los

hombres y las mujeres pudieran conseguir un trabajo decente y productivo en condiciones

La formacion en ventas__ dos enfoques distintos: una vision €gtiate 36
(direccidén) y otra operativa (vendedores).



de libertad, equidad, seguridgdlignidad humanaSegun esta organizaciérloeexige el

logro de cuatro objetivos estratégicos esenciales para el progreso(goleiatreacion de

empleo (apoyada por inversiones crecientes y eficaces en desarrollo de recursos humanos,
educacion y fanacion para la empleabilidad, competitividad, crecimiento e integracion
social de todos)(ii) la promocion de los derechos fundamentales en el tra@i@jola

mejora de la proteccion sogial (iv) la consolidacion del dialogo social. EI marco de
trabgo decente que propugna@T, aborda tanto la cantidad de empleo como su calidad,

y sienta las bases para un nuevo desarrollo de los recursos humanos y para las politicas en

el ambito de la formacién (OJR003).

En ese mismo orden de ideasro de los organismos internacionafgeocupado
por el desarrollo dda calidad de vidala Organizacién para la Coopexatiy Desarrollo
Econdmico (OCDE2003 sefala tres aspectos importantes relacionadada educacion
y la formacién.En primer lugr, las personas son las principales beneficiarias de la
educacion y la formacién, puesto cugmentan suposibilidades de obtener un empleo y
les ayudan a acceder a un puesto de trabajo digno y a liberarse de la pobreza y de la
marginacionEs decir, laformacién aumenta la productividad de las personas, mejorando
con ello sus oportunidadgsara obtener ingresos en el trabajo y su movilidad en el
mercado laboraEn segundo lugar, el crecimiento econémico y el desarrollo social de los
paises estan asoc@a la inversién en materia de educacién y formacion. Los paises con
un desarrollomas elevado sotambiénaquellos en los que los trabajaels han recibido
mas educacion y formaciégn tercer lugar, la educacion y la formacién suponen grandes
beneficiospara la sociedad. La formacion y el desarrollo de los recursos humanos ponen
de relieve los valores fundamentales de una sociedad: equidad, justicia, igualdad entre

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

Es cierto que k& politicas deeducacién y formaciéde un paisho pueden por si
solas resolver el problema al que nos enéiens en este mundo globalizado, pefo s
deberian articularse cagl resto de politicase€ondmicas, rapleo y de otra naturaleza
para que la nueva sociedad del conocimiento y de las cualificaciones se inserte
equitativamente en la economia mundih efecto, & educacion y la formacion tienen
resultados distintgsaunque convergentesn funcion de losambios en la sociedad. Las
dos presentan una doble vertiente. En primer lugar, sirven parardesalas
cualificaciones yos conocimientos que permsita los paisey alas empresaaprovechar
nuevas oportunidades, y mejorar la empleabilidad, la ptedisd y la capacidadEn
segundo lugar,al educacion y la formacién son necesarias para el crecimiento de la
economia y del empleo y para el desarrollo soTaibiéncontribuyen al desarrollo de la
persona humana y a la constitucion de una ciudadafoianiadaEsto es,d educacion y la
formacién son un medio para potenciar a las personas, mejorar la calidad y la organizacién
del trabajo, fortalecer la capacidad competitiva de las empresas y promover la seguridad en

el empleo, y la equidad y la insargisociales

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

formacion.

De acuerdo con Berrocal (1999), uno de los ambitos en los que maskerdado
el tema de la formacion es en el ambito empres&aalazon estriba en que existe gran
namero de trabajos que relacionan la formacién con el éxito o fracaso de las empresas.

Esto es, las empresas que desarrollan acciones especificagnaeido para sus

La formacion en ventas__ dos enfoques distintos: una vision €gtiate 38
(direccidén) y otra operativa (vendedores).



trabajadores, tienemna mayor posibilidad de lograr sus objetivos que aquellas que
consideran la formacién como una mera obligacion legal (Berrocal, 1999). Ello refleja el
gran interés hacia estaea de investigacion.

Sin embargo, son easas las investigaciones preocupadas por analizar como
influye la formacion en el campo especifico de las ventas sobre el rendimiento y la eficacia
del vendedor (Lupton, Weiss y Peterson, 199&lowski, 2000. Aunque los cambios del
entorno estan hacido que las personas se conviertan en constructores y responsables del
desarrollo de sus propias capacitaciones (con el apoyo de las inversiones publicas y de las
empresas), la formacién en ventas sigue siendo un tepeeacexplora(Witzel, 2009)
Ademas en toda economia moderna, la produccion de bienes y servicios tiende a apoyarse
en el capital humano méas que en el capital material. Esto es, en el conjunto de
conocimientos y capacitaciones (individuales y colectivas) de sus trabajadores (Becker,

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

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

continua generandmntribucionegelevantegtablal.2).
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Tablal.2 Estudios recientes relacionados con la foidraempresarial

Autor

Estudio empirico

Variables estudiadas

Sullivan, (2000)

El capital intelectual: cobmo convertir a activ,
intangibles de la empresa en valor
mercado.

Formacion, conocimientos,
habilidades, capital intelectug

Ballot, (2001)

Las enpresas de capital human
investigacién, desarrollo y rendimiento:
estudio sobre las empresas francesas y sue

Activos intangibles,
habilidades, conocimientos,
entrenamiento, desempefio

Rodriguez y
Ventura, (2004)

Sistemas de gestion de recursos hupsay el
desempefio organizacional: un analisis de
industria manufacturera espafiola.

Capital humano, rendimiento

Aragon, Barbay
Sanz, (2003)

"Efectos de la formaciéon en los resultad
empresariales".

Formacionrendimiento y
eficacia

Zwick, (2006)

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

Formacion, productividad

Diez de Castro,
(2007)

Direccién de la fuerza de ventas

Formacioén, rendimiento,
habilidades, conocimientos

Thang y Buyens,
(2008).

Formacion, estrategia
rendimiento de la empresa.

agizacional 'y

Formacion, conocimiento,
habilidades , rendimiento

Witzel, (2009)

Conseguir las personas adecuadas parq
puestos adecuados.

Formacion, capital humano,
talento, habilidades,

desemperio

Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, la formaciéempresariate entiende cada vez mas como un recurso de
la empresa capaz de generar capacidades en los empleados, lo que permitira poseer una
fuerza laboral mejor cualificada. Alguno de los estudios mencionados en lineas previas
(Aragon, Barba y Sanz, 2003; Zwick, 2006; Witzel, 2068h demostrado que ello se
traducird en una ventaja competitiva, logrando, en ultima instancia un mejor rendimiento
empresarial. Pero el objetivo del presente trabajo se enfoca en el estudio deteimi p
esa fuerza laboral: los vendedose$os directivosde ventasPor ello, en los siguientes
epigrafes centramos la atencion en la formacion en el campo especifico de la venta. Ahora
bien, a manera de justificacion sobre la importancia que la fabmd tenido en el
ambito de las ventas, se exponen aquellas teorias mas relevantes que la literatura ha

desarrollado en el ambiente de la formacion empresarial en general.

1.1.4. Teorias de formacion empresarial

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

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

Asi, d conocimiento y el desarrollo de habilidades de los empleattasés de la
formacion es esencial para las organizaciones (Garcia, 2B85)a actualidad las
organizaciones tradicionales tienen problemas que se deben a la falta de personal formado,
tanto en el area técnica como erathministrativa (Preffer, 1994En ese sentido| éxito
en los mercadosompetitivosde hoy en dia depende de un mejor conocimiento y el
desarrollo de habilidades y capacidades emptepdosus competidorg®reffer, 1994)

El problema es mas agudo en las areas técnicas, dormutedesos actuales y sofisticados
requieren habilidades especiales (Mar2000). Estas aptitudes pueden dividirse en dos
categorias amplias: una compuesta por las habilidades manuales y diagriasbtas
tiene que ver con el conocimient@s de tipdedico y conla capacidad analitica que se

demandan a nivel profesional (Mart2®00).

Asi, las empresas modernas tratan de resolver el problema capacitando a su propio
personalal tiempo que tratan de ampliarbugijueda de candidatos capacitados. Piiwa e
colaboran con instituciones educativas o0 empresas de formacién externas mediante
convenios o partipando en esfuerzos comunitarios; y el ambito de las ventas no es ajeno a

ello (Barney, 1991).

En este contexto, y siguiendo a Destinobles (2006), siblpoencontrar en la

literatura econdmica tres teorias relativas a la educacion y la formanjnesarial:la
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Teoria del Filtro, la Teoria del Capital Humano y la Teoria de los Recursos y Capacidades.
Estas tres teorias analizan las condiciones adecymtasjustificar un programa de

formacion que mejore las condiciones de los empleados y de tasattabla 1.3.

Tabla 1.3 Teorias econémicas sobre la formacién de los empleados

Teorias Autores Orientacion
Teoria del filtro Arrow, 1973; Spence, 1976 | Basada en el logro de titulg
Stiglitz, 1975 académicos.
Teoria del capital Schultz, 1961 Becker, 1983 | Basada etos beneficios y g
humano oferta de mercado.
Teoria de bsrecursos | Selznick 1957; Andrews1971; | Basada eel rendimiento
y capacidades Hansen y Wernerfelt alineando los recursos con
1989Rumelt 1991 estrategia.

Fuente: Elaboracion propia

La primera de las teorias que analizaremosesponde a la Teoria del Filtree
centra en el estudio del mercado de trabagdéeda vertientele la demandaConsidera
que la productividad es una caracteristica ligada al puesto de trabajo, en lugar de a la
persona. Los autores de esta teoria (Arrow, 19figjitz, 1975 y Spence, 276, entre
otros) reconoce que si bien es ciertque un mayor ivel de formacionpuede generar
mayores salarios groductividad no constituyesu principal causaino que, es una forma
de manifestar su inteligencia, disciplina y capacidad de traBdgmas, se defiendgue
los empresarios usan la formacién comofiltro para seleccionar a los trabajadores mas

capacitados.

La Teoria del Capital Humanda segunda teoria analizadsf4 enmarcaen la
escuela neoclasica y se centra basicamente en el estudio de la oferta del mercado de
trabajo. Desde los primerostedios sobre capital humano (Schultz, 1,9Bé&cker, 1983),
se establece un vinculo entre formacion, eficacia y salarios para explicar la relacion entre
formacion yrendimiento en la empresa. Bagsta teoria, seonsidera que el agente
econdémico (individup en el momenteen que toma la decisién de invertir o no en su

formacion arbitra entre dos polos:los beneficios que obtendra en el futuro si sigue
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formandose y los cost de la inversionSeguiraformandosesi el valor actualizado neto de

los coses y delas ventajas es positivo.

Por ultimo, la Teod de los Recursos y Capacidadesito a las otras teorias
comentadas anteriorment@mbién trata de explicar la relacion entre la formacion y
rendimiento empresarial. Esta teomafatiza que la ventaja c@etitiva ha de ser
sostenible en el tiempo. A este respecto, estudios empiticessos(Leonard 1990;
Pfeffer, 1994; Goval y Welch2004)handemostrdo que el esfuerzo en formacion influye
positivamente en la rentabilidad econémica a largo plazo. d*@iguientela formacion
empresarial representa la oportunidad de crecimientesgrrollo de la empresaestase
encuentra alineada con los recursos y la estratégita teoria procede del ambito
académico (se desarrolla en los afios 80) y viene & gmecursora de la Gestion del
Conocimiento (afios 90), concepto mucho mas ligado a la practica empresarial de acuerdo
con trabajos realizados pdiversos autoregHansen y Wernerfeltt989 Rumelt 1991

entre otros).

En sintesis,ds teorias analizadadmiten la posibilidad de que exista un desajuste
entre el nivel de formacion alcanzado por los individuos y el requerido en el puesto de
trabajo. No obstante, se observan diferencias significativas en la interpretacion de tales
desequilibrios. Desde el emfue de laTeoria delCapital Humano, éstos se contemplan
como un fendmeno temporal en el mercado de trabajo, por lo que los individuos podran
compensar un menor nivel formativo con mayor experiencia laboral y formacion en el
puesto de trabajoPor otraparte, se supone qusi se modifican las condiciones del
mercado de trabajo, los individuos actuaran en consecuencia y volvera a alcanzarse el
equilibrio. Si se incrementa el nimero de trabajadoteswhte cualificados, se provocara

una disminucion del salio relativo de los mismos y las empresas se beneficiarian del
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abardamiento de este factor.

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

ajuste de las expectativas de los trabagsly las empresas (Destinobles, 2006)

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

emprea (Teoria de los Recursos y Capacidades).

Todo lo anterior, costatala importancia que para las empresas tiene la inversién en
formacioén para sus trabajadores, debido a que se requiere que las relaciones con los grupos
de interés de la empresa (client@esgersionistas, sindicatos, trabajadores, bancos, etc.), se

den en un marco de beneficios mutuos.

1.2.Teorias de formacion en ventas

En el apartado anterior se efectu6 un analisis de la literatura correspondiente a la
formacién empresarial, a fin de podertjficar su importancia y sus implicaciones
cualquier @mbito de la empresa concreto en el area de ventas, aspecto éste desarrollado
con mas profundidad en el presente apartBdoeste contexto, podemos sefialar que son
varioslos cambiosquehan afetado la funciérde ventagstos ultimos afios. Los clientes
tienen mas informacion, exigen niveles crecientes del servicio de cliente y tienen

expectativas i@s altas (Kuster, 2002).
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Asi, la formacidon en ventasntendidacomo parte de las funciones dedieeccion
de ventasha generado a lo largo de la historia gran cantidad de puntos de vista diferentes,
como se ha puesto de manifiesto en diversos libros, revistas especializadas, cientificas,
congresos, seminarios y demas formas de difusion del corotonincluyendo ahora el
uso de las nuevas tecnologias, como la web 2.0 y los blogs. Podriamos decir que la
formacion en ventas tiene el propdsito principal de capacitar a los vendedores para lograr
gue realicen correctamente las tareasci@teadas conals actividades deentas. De esta
manera, la formacién en ventas proporciona a cada vendedor una serie de conocimientos y
destrezas que le permiten trabajar con eficiencia y eficacia, dentro de un sistema de valores
y normas organizativas (Domenech y CasatP98). Por consiguiente, la direccién de
ventas debera proporcionar a los vendedores habilidades determinadas en el desarrollo de
sus actividades y corregir las deficiencias que se puedan dar en su rendimiento (Fitzgerald,
1992). En éste ambito, se peeddestacar tres puntos de vista diferentes. En primer lugar,
la formacién en ventas representa un papel critico en el mantenimiento y desarrollo de las
capacidades, tanto individuales como colectivas, y contribuye sustancialmente al proceso
de cambio orgaizativo (Valle, Martin, Romero y Dolan, 2000). En segundo lugar, mejora
la capacidad de retencion de los vendedores cualificados, reduciendo asi la tasa de rotacion
involuntaria del personal (Jenkins y Gupta, 1998). En tercer lugar, indica un compromiso
a largo plazo de la organizacién hacia su fuerza de ventas y refuerza la motivacion y
compromiso de los vendedores con la organizacién y sus objetivos (PfeffeHL&@%d,

Jackson y Shuled997).

Todos estos aspectge traducen en un mayor nivel demgeetitividad {Youndt,
Snell, Deany Lepak 1996) y en una mejora en la productividad y en los resultados

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

aquellos relativos al entorno o ambientales.

Tabla 1.4. Componentes que facilitan la realizacion de prograas deformacién

Por su origen Componentes Autores Orientacién
Competencias Ennis (1998) Hacia las
Rol Ennis (1998 ) y Edwards y Ewen (199 ~ competencias y
den del vended Comportamiento Attia( 2002) dﬁsslf_f(;)"g de
Dependen del vende Motivacion Holton (1996) abllidades
Estructura cognitiva | Day, Arthur y Gettman (2001)
Costes Honeycutt (1993)
Objetivos Honeycutt (1993); Attia (2002)
Contenidos Kallet (1981); Honeycutt (1996)
Métodos Honeycutt (1996)
Instructores Honeycutt (1996)
Lugar Honeycutt (1996)
Erffmeyer, Russ y Hair (1991);Andersq
Dependen de la - (1993)5H0r_1eycutt (1.994);Dub|nsk}/ Hacia la
empresa Evaluacion (1996), Attia (gOOZ),Leach (_2003), planificacién y la
Kister y Roman (2006) y Ricks (2008) gestion
Diagnostico Attia (2002); Erffmeyer, Russ y Hair
(1991)
Cultura Kallet (1981)
Orientacion al Cavusgil (1990)Erffmeyer, Russ y Hair
mercado (1991)y Honeycutt (1999)
Gestionde ventas Honeycutt (2005)
Ambiente de trabajo | Holton (1996)
Economia Kallet (1981);Honeycutt (1995)
Hacia el contexto
Cultura Keater (1994 y 1995
Ambientaks _ ( y ) global
Caracter global Kallet (1981)Honeycutt (2005)
Tecnologia Zeira y Pazy (1985) yFlynn (1987

FuenteElaboracién propia

Con relacion al primer blogude factores (los controlables por la empresa), cabe
apuntar aguellayariablesque dependen el vendedor como son las competencias, el
conflicto de rol y la ambigledad, la motivacién, el comportamiento y su estructura
cognitiva. Los factores anteriores fam parte del contexto interno y pueden ser
mejoradospor el vendedor a travédel conocimiento de los objetivos y politicas de la
compafig Ennis 1998 Edwards y Ewenl1996) Este primer bloque estd mas enfocado
hacia el desarrollo de conocimientos y hdbdes del vendedor a partir del disefio e

implantacion de programas de formacion en veilag, Arthur y Gettmaj2001)
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Continuando con el primer bloque de factores (los controlables por la empresa)
distinguimos algunos elementos que forman parta ges$tion de la compafia y que estan
mas orientados a los procesos de planificacion de la formacién: disefio de los objetivos, los
costes, desarrollo de contenidos, seleccion de los instructores y del lugar donde se llevara a
cabo laformacion,el ambientede tralajo, la cultura y la evaluacig@ttia, 2002 Leach

2003; Kuster y Romar2006 Ricks, 2008)

En este primer conjunto de variablesdonde se centra el interés de la presente
tesis doctoral. El énfasis recae, por un lado, en una orientacion ra&égisa donde la
labor de planificacion y gestion puede condicionar el éxito de una formacion efectiva en
ventas. Por otro lado, el interés se focaliza en una orientacion méas operativa defendiendo
que la formacion efectiva en ventas mejora las competegalesarrollo de habilidades de

aquellos vendedores que reciben formacion.

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

(Honeycutt 1995; Keater1994 y 1995; Honeycyt2005)

Junto a lo descrito en lineas preyvida literatura ha propuesto distintos enfoques
que justifican la importancide la formacién en ventas. Agin la revision de la literatura
encontramos cuatro enfoques distintos que permiten comprender mejor la importancia de
la formacion en este ambit@) el enfoque centrado en el desarrollo del personal a través
de la formacion, (ii) el enfoque orientado hacia las mejora del rendimiento, (iii) el enfoque

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

El primer enfoque, centrado en el desarrollo del personal a través de la formacion
en ventas, esta dirigido hacia mgreso del individugDavis, 1980).Recoge aspectos
sobre la responsabilidadoma el desarrollo de psonal a través de la foamion y
considera, ademas, que existe una relacion directa entre la formacion y los resultados
organizativos (Davies, 198Q) Esta perspectiva postula la existencia de practicas de
formacion universalmente vélidas. Es decir, las organizaciones, indepentieatg de sus
circunstancias internas o externas, veran reflejados los resultados en forma positiva
mediante el desarrollo de su personal de ventas. Consecuentemente, aquellos vendedores
que perciben el interés de la organizacion por impartirles formacamsmitiéndoles
confianza y con la intencién de contar con ellos a largo plazo, realizaran un mayor esfuerzo
y mostrardn una mayor efectividad en el desempefio del trabajo; lo que conllevara, en
dltima instancia, mejores resultados para la organizatiée, (1998 Churchill, Ford y
Walker, 2000. Por su parte, Weitz, Sujan y Sujan (1986) y Churchill, Ford y Walker
(2000 abordan la formacién de vendedores contrastando la formacién tradicional en
ventas y la modelacién debmportamientoAsi, la formaciortradicional se concentra en
proporcionar informacién actualizada sobre productos o servicios nuevos. Es por ello que,
desde siempre, los gerentes de ventas han buscado apoyarse en los mejores empleados y en
grandes grupos de representantes de ventas rpandener la competitividad de la
compaifia (Artal, 2006). En consecuencia, el proposito de la formacién en ventas dentro del
mercado laboral es capacitar a los vendedores para que puedan realizar convenientemente
una tarea o un trabajo dado, particularmesmiecontextos de cambio tecnologico, de

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

En el segundo enfoque, basado en el rendimiento, el objetivo general de la
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formacion es desarrollar competencias en los trabegadque contribuyan a la eficacia y
eficiencia empresarial y al logro de los objetivos de la organizacion (Weitz, Castleberry y
Tanner, 1992; Boles, Brashear, Bellenger y Barksdale, 2000). De esta forma, podriamos
considerar que la inversion Enformacion en ventasupone una oportunidad de obtencion

de mejoras en el rendimiento que sumreoste de la misma (Davenport y Prusak, 2001;
Guerrero y Sire, 2001; Aragon, Barba y Sanz, 20@8B)to a los autores citados, han sido
numerosos los trabajos questéean la formacion como factor de importancia en el logro

de las metas de ventas (Moss, 1978; Pederson, Wright y Weitz, 1985; Thompson, 1986;
Lidstone, 1986; Birkenbihl, 1989; Canfield, 1990; Varela, 1991; Chapman, 1992; Weywes,
1993; Diez de Castro, 2008nderson, 1995; Frasquet, Kluster, Toran y Vila, 1996), siendo
ésta una linea defendida de manera reciente por otro niamero considerable de autores
(Manera, 2000; Roman, Ruiz, y Munuera, 2002; Adams, 2003; Leach y Liu, 2003; Stanton,
Buskirk y Ricard, 2004Honeycutt, 2002; Jonhston y Marshall 2004: Kister y Roman,
2006). Este segundo grupo de investigadores menciona que la formacion es un proceso
planificado para desarrollar o modificar conocimientos, habilidades y/o actitudes de los
empleados. Por tantta formacion en ventas se considera un aspdat/e para el éxito en
ventaspues como constatan Leach y Liu (2003) la falta de formacién es una de las

principales causas del fracaso de la fuerza de ventas.

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

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

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

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

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

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

masdificil. Ademas, bajo este enfoque de formacion, se aunan enfoques anteriores (como
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el del rendimiento y el de la construccion de relaciones). Por tanto, se trata de un enfoque
integrador que nos permite entender mejor esta estrategia de la direccion de ventas.
Ademas, los gerentes que mejoras t@mpetencias del equipo de ventasanretornos

gue nunca creyeron que fueran posibles (Ledingham, Kovac y 1 2005®).

1.3. La planificacion de la formacion en ventas

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

inconvenientes para la empresa y para el equipo de ventas.

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

ejecucion yevaluacion).

1.3.1. Planificacién de la formacion en ventas: concepto y etapas

Por lo anteriormente expuesto, deducimos que geharalizaden las empresas
la necesidad de mejorar lanopetitividad y la productividad (Varelal991)En este
sentido, se halefendidoel papel que el equipo de ventas adecuadamente formado puede
jugar en la mejora de esa competitividRdr tanto, |dormacionefectiva del personal de
ventas, de acuerdo con Churchill, Ford y Walked0Q, implica tres conjuntos de
decisiones o procesos interrelacionad@$ la formulacion de un programa de formacion
en ventas que considere los objetivos que se persiguen y los factoiestaled que
afronta la empresa; (2 seleccion de contenidos y los instructores adecuaghases de
dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos deseadd8) los costes, la seleccion del lugar

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

Adicionalmentehabra que agregar tres importantestriccionegArtal, 2006).En
primer lugar que se dén proceso de comunicacibidireccional, e decir se requiere una
voluntad mutua de entendimiento entrédagmadory el vendedo. En segundo lugaque
existaun cierto cambio de actitud y de conducta dehdedor En tercer lugargue la
formacion profesionade complete cola practica. Una formacion de vendedores no llega a

ser completa sin una formacién sobre el terreno.

Ahora bien, la formacion del equipo de ventas no debe considerarse de forma
puntual, sino que requiere de una vision estratégica y de una planificacion. En este sentido,
la figura 11 recoge de manera sintetizada las distintas etigdggoceso de formaciode

cuya ejecucion responde el directivo en ventas

Figura 1.1 Etapas del proceso de formaciéon en ventas

PLANIFICACION Determinacion de
P las necesidades, objetivos
y presupuesto

2 DISENO Y EJECUCION

- A quién
- Cuando
- Quién lo imparte

- Mercado
Contenido - Conocimiento del
producto, mercado,

Tipo

clientes, etc.
- Técnicas de venta

Retroalimentacion

- Tradicionales.
- Relacionados con las
nuevas tecnologias

Método

EMPRESA ESPECIALIZADA

3 EVALUACION l

Niveles de Evaluacion
T Aprendizaje
T Comportamientos
T Resultado

FuenteKiisterv Roman (2005
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Tal y como se desprende de figura 1.1, la formacion debe serun proceso
planificado por el directivo en ventagjue awyde a desarrollar o modificar los
conocimientos, habilidades y/o actitudes de los empleados. En concreto, se trata de ensefiar
a los agentes inexpertos, en un periodo de tiempo relativamente corto, las cualificaciones
de los miembros mas efectivos y expenmados de la fuerza de venthk obstante,
tambiénes imprescindible considerar la formacion como un proceso continuo que afecta

tanto a los vendedores inexpertos como a los veterkfiste(y Roman, 2006).

De acuerdo coKistery Roman (2006), la forntén debe ser fruto de un andlisis
concienzudo por parte del dire en ventas haciendo especial hincapié en las
deficiencias de su equipo de ventas. Estas deficiencias pueden manifestarse de diversas
formas: bajadas en las ventas, absentismo, faltaadiwacion, aumento en los costes de

ventas, pérdida de clientes, aumento en la rotacion de los vendedinesiros

1.3.1.1. Determinacién de las necesidades de formacipabjetivos y presupuesto

Asi, el proceso de formacion en ventas, recogido en la figucantempla las 3
etapas que debe seguin buen directivo en ventaga primera etapaalude a la
planificacién de la formacion. Es decir, una vez que el director de ventas estima que es
necesario llevar a cabo actividades formativas en parte o erltedoipo de ventas, se
procede a la deteccién de las necesidades de formacion, el establecimiento de objetivos y

elaboracion de los presupuestos correspondientes.

En el estudio empirico a nivel globakalizado por Attia Honeycutt y Leach
(2006), se icentificd al diagndstico como uno de los componentes a considerar para que un
programa de formacion tenga éxit®; @ecir, deteetr las necesidades de formaciostak

dependen de las caracteristicas de cada empresa 0 en su caso de las diferencias culturale
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entre paises, ya gual detectarlas se determinaran los objetivos de la formacion. Las
necesidades de formacion en ventas, se identifican mas a menudo por la gerencia de ventas
a través de entrevistas con los vendedores, los clientes, el analisisieleciefiy los

objetivos organizacionales (HErfeyer, Russ y Hair, 199Darlymple 1992).

Aunque las actividades de venta pueden parecer universales, las necesidades Unicas
de los equiposde ventas variamlebido a las diferencias entre tawds y debido a
diferencia en elmedio ambiente localas costumbresjos métodos las estrategias ya
cultura organizativa Gavusgil, 1990; ErffmeyerAl-Khatib, Al- Habib y Hair, 1993;

Honeycutt Ford, Lupton y Flaherty},999).

Por altimo, una forma altertiga de deéectar las necesidades de formacion es viajar
con los vendedores, observarlos en sus interacciones con los cligrtadtyna instancia
preguntarles qué necesitan saber o perfeccionar para tener un mejor rendimiento en el

trabajo Kustery Roman, 2006)

El segundoaspecto quel directivo en ventadebefa deconsiderardentro de la
planificacibnen un programa de formaciénna vezdetectads las necesidadesegriala
fijacion de los objetivos que se pretenden conseguir con dicha formHKcisteiy Roman,
2006). Los objetivos son la guia clave para determinar el entorfarrdacion y para
medir el éxito Las investigaciones anteriores y actuaebrela formaciéon en ventas
ponen énfasis en el disefio de los objetivos (Honeycutt, 2988; 2002); sfialandoque

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

Aunque los objetivos de la formacion en ventas pueden plantearse de forma
general, el establecimiento de objetivos especifiatependera de cada empresa y de

diferentes factoresEn ese contexto, podemos decir que el objetivo que con mayor
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frecuencia aparece en la literatura es el de aumentar la eficiencia en ventas (Varela, 1991;
Diez de Castro, 1993; Churchill, Ford y Walke90Q Honeycutt, 2002; Johnston, 2004).
Otros objetiwsque diversos autores coinciden en sefalar serian aquellos concernientes a la
disminucién dela rotacion del personal de ventda, gestion eficaz del tiempo, el
incremento en el gdd de satisfaccion del vendedor e incremend en el nivel de
motivaciin del personal de ventasntre otrogVarela, 1991; Chapman, 1992; Weywes,
1993; Diez de Castro, 199&hurchill, Ford y Walker200Q Anderson, 1995; Manera,

2000; Roman, Ruiz, y Munuera, 20&djstery Roman, 2006).

El tercer pasode la planificaciondel proceso de formacion en ventas es el
presupuestoque el directivo en ventas pueda destinar a formadd® acuerdo con
Honeycutt (1993)los resultados d&a formacion de la fuerza de ventas y su coste estan
muy alejadosDe acuerdo con el ultimo repode laSociedad Americana de Capacitacion
y Desarrollo ASTD, 2010) bs gastos de formacion han aumentado constantemente en los
altimos afios. Estos gastos incluyen materiales de formacién, seguros de vida y de
transporte, gastos de instructores y capaadiesd@ya sean internos o externasj como el

coste de los cursgsseminarios fuera de la empresa.

1.3.1.2 Disefio y ejecucion del plan de formacion

La segunda etapa defoceso de formacién en venessu disefio y ejecucioren
esta etapeel directivo en vetas debe deontemplatoda una serie de decisiones relativas
al tipo de formacién, los contenid¢sonocimiento del producto, del mercado, técnicas de
ventas, entre otrog)los métodosie formacion Adicionalmentedeberia deonsideratos
instructores el ambiente de trabajo y el lugam que se va a impartir la formacidsstos

componentes pueden afectar éxito delos programas de formacion (Kallet, 1981;
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Honeycutt, 1993, 1996Pe acuerdo con Honeycutt (1996Qs contaidos del programa
de formadn y la seleccion de los instructorese llevaran a cabo en funcion de las
caracteristicas y del nivel formativo de la fuerza de veltasel caso de los instructores

podrénser internos o externos y en base a ello se determinard el lugar de laigrstrucc

Un aspecto ltkamente relevante aonsiderar en el disefio de un programa de
formacion es el método o los métodos que se emplearan. En este sentido, la literatura
distingue entre métodos de formacion tradicionales y métodos de formacion a través del
uso de nuevas tecnologias (Kister y Roman, 208@)bos métodos poseen ventajas e

inconvenientesfigura 1.2).

Figura 1.2. Modelo de formacion en ventas

METODOS DE
TRADICIONAL FORMACION

VEn aula
V Seminarios

V Talleres
. . VIndividual
Adistancia | :
VERn el trabajo
MODALIDADES VEn la practica
DE FORMACION V Sobre el terreno
E- learning
(aprendizaje |
electrénico) J METODOS DE
TICE : FORMACION
B- learning
(semi )
resencial xiﬁ;fgrmas
- VWeb 2.0
M-learning

V Dispositivos
moviles

(aprendizaje |-/
movil

Vinternet
VIntranet
VWebQuest
VWebBloa® .

Fuente: Elaboracion propie

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

muestra en l&abla 15. Entre estos métodos tradicionales destacan las sesiones expositivas
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y explicativas quese llevan a cabo en el aula tipo clase o conferenesando
presentaciones y algunas otras herramientas de caracter didBetitm de los métodos
tradicionales, tambiéta empresa puede organizar cursos, seminarios o talleres con
expertos y consultores externos fuera o dentro de la empresa, buscando contribuir al
desarrollo de los procesos mentales de manera audiovisual o trabajo en grupo. Otra
alternativa de formacioen esta linea seria la formaciadividual en el trabajo que lleva a

cabo un instructor o el propio supervisor agdo al vendedoa resolver problemas
concretos YfacilitAndole unconocimiento amplio del producto. La formacion practica se
realiza a pait del analisis de casos, andlisis de problemas de campo y diagnostico. La
formacion sobre el terreno, es otro método utilizado en esta modalidad de formacion
tradicional y permite al vendedor corregir sus errores y deficiencias en sus visitas, para lo
cual debera ir acompafado del supervisor de ventas. Generalmente éste método se
recomienda se utilice después haber llevado a cabo la formacion en el éstler (K
Roméan 2006). Esta modalidad de formacion en ventas ha sido utilizada por la gran
mayoria delas empresas que buscan actualizar a sus vendedores, principalmente en el
conocimiento de un nuevo producto, demostraciones, simulaciones, dar a conocer nuevas

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

METODO

FINALIDAD/DESCRIPCION

TECNICA

VENTAJAS/
DESVENTAJAS

1) Formacién
tedrica

Hablar a los vendedores.

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

Presentaciones
Clase/conferencia

Contribuyen a activar los
process mentales de los
vendedores, y bajo coste|

2) Seminarios y
talleres externos

Construir conocimiento a través de la
interaccion y la actividad

Sesiones supervisadas y controladas por

Videos
Rol playing
Trabajo en gipo

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

expertos con participacion compartida coste.
Mostrar cémo deben actuar Estudio de casos Desarrolla habilidades de
3) Formacion Andlisis vendedor.

practica

Cualquier tipo de practicas de aula.

Diagnésticos
Problemas de campo
Aula de iformética.

Inconveniente:
Su coste y la planificacién

4) Formacion en
el trabajo

Atencion personalizada a los estudiantes| -

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

Instruccion individual en|
el lugar de trabajo.

Atencion individualizada.

Inconveniente:
Representa tiempo y cost
elevado.

5) Formacion
sobre el terreno

Mostrar cémo deben actuar

Cualquier tipo de précticas é&mvida real,
monitoreada por el supervisor.

Visitas supervisadas.

El vendedor se enfrenta g
situaciones reales.

Inconveniente:
Tiempo y coste.

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, &fectos de la presente tesis doctoral, el interés se r@entiganto
en los métodos tradicionales de formacidn, ®noaquellos métodos de formacion que
emplean nuevas tecnologiague aparecen recogidos en la tabla laéazon estriba en el

creciente desarrollo sufrido por lo mismos como consecuencia de logat@cologicos

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

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

sSus equipos (tabla 1.6).
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Tabla 1.6. Modalidades de formacion en ventas con eba de las nuevas tecnologias (Tic’s)

MODALIDAD DESCRIPCION TECNICA VENTAJAS/DESVENTAJAS
Modalidad mediante Ig Entrega de: Trabajo autbnomo, disposicior|
cual se transfierg de tiempo y espacio,

1) A distancia informacion a través dq - Manuales Inconveniente
vias que no requiere| - Documentos el seguimiento de las
relacion directa vendedor - Videos, audios actividades del vendedor y los
formador (uso del corre medios de comunicacion
tradicional).
-Correo electrénico Flexibilidad de tiempo, espacid
-Chats y contenidos, autaprendizaje.
-Videoconferencia
-Blogs Inconvenientes:
2) E-learning Modalidad que a -Web 2.0 e
(ensefianza electrénical diferencia de la educacid| - Bibliotecas virtuales
a distancia, se apoya en |{ - CD, DVD Inversién inicial, seguimiento

nuevas tecnologia y €
mediatizada por e
ordenador en beneficio dg
vendedor.

Clase/aula virtual.

Foro de discusin
Internet/Intranet
Material multimedia
Péaginas web
Programas interactivos

de las actividades del vendedc
desanimo y brecha digital

3) Blended learning
(aprendizaje semi
presencial)

Modalidad sempresencial
que combina el 4earning
con la instruccion
tradicional.

- Actividades sincronicas on line.
- Ambiente/Aula/Campus/Docenci

virtual

- Clases presenciales

- Espacio fisico con recursos
informaticos.

- Espacio virtual con recursos
telematicos.

- Foros Virtuales de Actualizacion

- Pagina Web.

- Plataforma virtual de gestion del

aprendizaje.

- Recursos didacticos interactivos

(CD-ROM multimedia,
plataforma tecnolégica).
- Red de aulas virtuales.
- Sala vitual abierta.

Flexibilidad de tiempo, espacid
y contenidos, autaprendizaje
y la relacién directa con el
instructor, a través de sesione|
presenciales o de tecnologia

Inconvenientes:

Inversion inicial, seguimiento
de las actividades del vendedc
desanino y brecha digital.

4) Mobile learning
(aprendizaje movil)

Tecnologia movil utilizada
por las empresas para
capacitar a sus empleado

- Uso de telefonia movil

- Uso de PDA

- Tablets

- Mévil-proyector

- Cualquier dispositivo mévil

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

Vencer la resistencia y la
brecha digital.

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

1.3.1.3Evaluacién y seguimiento deplan de formacion

La tercera etapa delgueso de formacidén en venfasconstituyda evaluacion. De
acuerdo con el estudio realizado nffmeyer, Russ y Hair (1991)a mayoria de los
instructoresestande acuerdo en que la evaluacion es importante. Y esto tiene sentido pues
la evaluacion ek parte final del proceso de planificacion de un programa de formgacion
permite comprobar si se han alcanzado los objetivos planteBdts linea ha sido

desarrollada por diversos autgresmo por ejemploDubinsky, Micheal, Kotabe, Lim y
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Moon (1992, Anderson(1993, Honeycutt(1994), Dubinsky (1996, Attia (2002, Leach

(2003, Kuster y Roman(2006 y Ricks(2008). Los autorealudena la evaluacion como

la parte deproceso de formacion en ventase pretende identificdos vacios que puedan
existir entre las deficiencias y las habilidades y los conocimientos y actitudes necesarias

para el éxito.

Asi, los programas de formacion en la actualidad tratan de medir los resultados a
partir de las competencias desarrolladas.este marco,eshan desarr@do teorias sobre
coOmo y qué evaluar en un programa de formacion en ventas. EI modelo de Kirkpatrick
(1959), mencionado por Attiddoneycutt y Leacti2005), ha seguido vigente por mas de
40 afos. ElI marco de trabajo de este modelo esta soportado porejegtlispuestos en
una jerarquia, de tal forma que la evaluacién comienza siempre por el eje uno y termina en

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

A manera sélo de aportacién teodrica al trabajo de tesis docerdedoblan los

cuatro ejes(i) reacciones(ii) aprendizaje(iii) comportamientoy (iv) resultados.

El ejeuno mide lageacciones partir delnivel de sésfaccion de los participantes
respecto a lformacion que acaba de recibiroMhalmente esta evaluéno se suele medir
mediante un cuestionario al concluir el curso. Las dimensiones a soadios métodos
utilizados por el instructor, las tutorias, las instalaciones y la claridad de las explicaciones,

entre otras.

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

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

Por su parte, el eje del comportamiento permite al evaluaealr el nivel de
capacidades desarrolladas, y su aplicacion en skguae trabajo. Por otra parte, permite
también determinague elementos del curso son los de mayor aplicacion y cuéles no son
utilizados. Estose utiliza pararedisefiar el programa, producir cambios en el entorno
laboral, o bien, modificar los requisita®e acceso a los curs@anderson 1993 Attia,

Honeycutt y Leact2005 Kister y Roman, 2006

Por altimo, el eje de resultados plantea la medicion de los objetivos establecidos
por la actividad formativa y su efecto dentro de la empresa. Asi, el evakeadira los
suficientes elementos para determinar si la inversion en la formacion ha tenido un impacto
importante en los costes de personal, rotacidn de personal, ausentismos, productividad,
entre otros @mentos (Kiuster y Roman, 200&ste modelo hado de uso generalizado y
tiene la ventaja de ser l6gico y practitos dos primeros ejes, reacciones y aprendizaje se
aplican de forma directa y son mas faciles de valorar. Por su parte, los ejes de
comportamiento y resultados son los mas complicadosedér ke forma clara y concisa
ya que requieren de un periodo de tiempo para la obtencion de los resitt@dosa
parte, investigaciones recientes han intentado mejorar el modelo original mediante la
identificacion de sulbategoriagjue posibilitan el @alisis (Alliger Tannenbaum, Bennet,
Travet y Shotlandl997).Aun asi el modelode Kirkpatrick (1959%igue siendo el método
mas aceptado para establecer criterios de evaluacion y formacién Hitiaycutt y

Leach,2005).Lo anteriormente citado quedaquematizado en tabla 17.

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

efectiva en ventas; entendiendo a esta como aquello que va a afectar al aprendizaje, el

La formacion en ventas__ dos enfoques distintos: una vision €gtiate 61
(direccidén) y otra operativa (vendedores).



comportamiento como el resultado del vendedor que ré&citoemacion, siempre que esta

sea una formacion efectiva.

Tabla 1.7. Resumen explicativo deplan de formacion en ventas
Etapas Componentes Alcances

La formacion dbe ser fruto de un andlisis concienzudo por parte del director de
Determinacion haciendo especial hincapié en las deficias de su equipo de ventasialforma de
de necesidades] detectar las necesidades de formacién es viajar con los vendedores, observarlq
interaccions con los clientes

y
_/

la Varian en funcién de las necesidades identificadas, de las condiciones y caract
planificacién > Obijetivos >del mercado y la empresa, y de otras variables, tales como el presupuesto de:

esta actividadEl objetivo que mas persiguen las empresasleincremento en |
productividad del vendedor

Presupuestos Incluyen materiales de formacion, seguros de vida y de transporte, gag
instructores y capacitadores (ya sean internos o externos) asi como el cost
cursos y seminarios fuera de la empresa.

\ \ Depende dl momento en que se realice la formacion, distinguiéndose entre: forn

] inicial, formacion de recuerdo, formacién continua y formacién promociona|
Tipo eleccion optima depelera de diversos factores, entre otros del tiempo, los recurs
disponga la empresa, asi como los objetivos de la formacion.

Dependera de los objetivgsde la experiencia previa de losndedores a los que

2) El disefio ontenido dirigida y comprende aspectoscoma empesa, producto, mercadogchicas Y
eiecucion y>c }habilidades de venta] eso de las nuevas tecnologias en las tareas del vende
1 administracién del tiempo y de los territorios de ventas, los aspectos éticos y leg

la venta, el @bajo en equipo, idiomas.

Dependerd, de los contenidos de la misma, del tiempo y los recursos disponi
Métodos parte de la empresa. Una de las clasificaciones que en la actualidad eg
consensuada es aquella que distingue entre los métodos tradicionales y los mét
empleamuevas tecnologias (Roman et al., 2002).

N

J

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

Mediante encuestas personales a los vendedores, u observandmgagamierds o
bien preguntandoles a los clientes si han notado cambios en las actuaciones
vendedores que les visitan.

Comportamiento]
3)La evaluacion >

Resultados Evaluar cambio en edomportamientpproducido como consecuencia de 10s nue
conocimientos, actitudes y habilidades adquiridas se raliarien una mejora en
J J productividad o rendimiento del vendedor

Fuente: Elaboracion propia a partir ¢digstery Roman, 2006)

Finalmente, de acuerdo con Honeycutt (1996), el éxito del proceso de formacion
dependerdambiénde lapredisposicion ddos directivos y de los vendedores, buscando
con ello generar un ambiente adecuado de trabajo que facilite el priésgsor. ello que
desde la presente tesis doctoral se ha intentado considerar ambas perspectivas y

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

Para concluir este epigrafe, mencimosalgunos de los obstaculos con los que se
enfrentael directivo en ventas cuando disefia un plan de fodnagbstaculogjue pueden
provenirtantopor partede la organizacion, conmmor parte de los propios vendedores. En
la tabla 18, se han sintetizadtos principalesobstaculos de la formacion y lassibles

solucionegpropuestas por la literatura.

Tabla 1.8 Problemas dé directivo en ventas en el disefio de un plan de formacién y solucione

Autor Problema Soluciones
Davies (1971) El coste Evitar la sobrecarga, programas especificos, ¢
duracién, uso de las nuevas tecnologias.
Gisy Rosen(1998) | Persorl de edad avanzaq Programa de formacién permanente para pers
nuevo y experimentado.
Sarramona (2002) | Correlacion  entre  lj Implantacion de sistemas de control y evalua
inversion, rendimiento y l| permanente de los programas derfacion.
tasa de retorno
Sarramona (2002) |Desinterés y falta d| Vincular la formacién como uno de los requisi
hébitos de estudio para la promocion.
Viladot (2002) Tamafio de la empresa | Disefio de planes de formacién en concorda
con los objetivos y caracteristicas di&a
organizacion.
Sastre y Falta de motivacion Creacién de un sistema de incentivos financif
Aguilar(2003) consistente con los planes de formacion.

Fuente: Elaboracion propia

1.4. El rendimiento yla eficacia

En los anteriores apartados se ha desarrolladparte conceptual del término
formacion en el contexto general para después aplicarlo a la formaciébn empresarial. En
este apartado, y basados en los analisis anteriores, se revisa la literatura relacionada con el
concepto de resultados en ventas. Ergamas que este es un término nodal que recoge
otros: desempefio, rendimiento y eficacia. En especial el interés se centra por los conceptos
rendimiento y eficacia. Posteriormente, se plantea la aplicacién de estos dos conceptos en
el ambito de la venta. Fimaente, este apartado concluye con la revisidon teérica de los

diferentes modelos integradores del rendimiento y la eficacia. Esta revision literaria sera la
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base para desarrollar un modelo relacional de la formacion en ventalreadimiento y

la eficada.

1.4.1. Concepto de rendimiento y eficacia

Los términos rendimiento y eficacia son utilizados frecuentemente en el ambito
administrativo y gerenciaBmbos son indicadores para medir un término mas amplio que

englobaria a ambos: resultados.

Vinculado al concep de eficacia, se utilizan con frecuencanceptos comel de
efectividad.Asi, por ejemplo, la eficacia y la efectividad sdas términos que tienagan
similitud y que incluso parecen sin6nimd3e acuerdo con la definicion de la Real
Academia Espaila (RAE), la eficacia proviene del latéficaciaqu e si gni fi ca fc
de | ograr el efecto que se desea 0 se espe
equilibrio entre la eficacia y la eficiencia, entre la produccion y la capacidad de
prodwccion. La efectividad es una medida del valor que se puede crear con determinados
recursos (Johnson, 2001), mientras que la determinacion de la eficacia esta
fundamentalmente relacionada con el grado de adecuacion de los productos o servicios de
una orgardacion a las necesidades ntlicadas de los consumidordde acuerdo a la
definicion establecida por la Real Academia Espafiola y la forma de utilizacién a nivel
gerencial y en los circulos académicos del area, podemos adherir ambas acepciones. Lo

anterio, puede lograse al tomar como referencia la acepcion de Artal (2006): la eficacia

mide la relacion entre un resultado y un objetivo.

En cuanto atoncepto deendimientoKistery Roman (2006) mencionan gaste
depende del vendedor y la direccion puetigorar, por ejemplo medianta formacion.

Por elcontrario, la eficacia es definidiesdeel ambito de las ventas como el conjunto de
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indicadores de resultados de los cuales el vendedor es respoRsabkdlo, podrian
estabécerse los términos eficieilay rendimiento como similareBe la conceptualizacion

del desempefio, nos ocupamos en el capitulo siguiente.

El término eficacia es confuso en si mismo, lo deciamos anteriormente. Las
personas u organizaciones puederesettivageficacesde muy distita manera. Por tanto
podriamos preguntarnoses;, la eficacia la cantidad de beneficios obtenidosstap
satisfechos los clientes con los productos o servicios que la empresa ha puesto a su
disposicion?De acuerdo con Hodge, Anthony y Gales (2001), leaefa se aproxima
como una meta, esto es, como el grado en que una organizacién ha conseguido sus
objetivos Una organizacion sera mas efiaamformemasse acerque aus metasfigura
1.2.

Figura 1.3 Modelo de Eficiencia y Eficacia

META O PROPOSITO PRINCIPAL

(Estd vineulada a las necesidades de
beneticio priniarias?

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

:Sehalogrado al menor
costoposible?

ﬁﬁ
l Eficiencia lInehcuencna

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

Ineficaz

Otros autores también se han interesado por aproximar el término eficacia. Por
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ejemplo, Chiavenato (2004, p.132) establece que la eficacia "es una medida del logro de
resultados”. Para Koontz y Weihrich (@0 p.14), la eficacia no es mas que "el
cumplimiento de objetivos”. De acuerdo con Robbins (1999), una organizacion es
productiva si logra sus metas y si lo hace transfiriendo los insumos a la produccion al
menor costo. Como tal, la productividad impledantendimiento tanto de la eficacia como

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

Hodge, Anthony y Gales (2001) definen la eficacia como el saber hacer las cosas
correctas. Por su parte, D@liveira (2002, p 20) considera quela eficacia "esta
relacionada <con el |l ogro de | os objetivos
Andrade (2005 p.253), definen | a eficacia

previstoso.

Por lo anterior, podemos asumir que una empregarsona es eficaz cuando es

capaz de hacer lo necesario para lograr los objetivos deseados o0 propuestos.

Lo anterior ha sido sintetizado en fmura 1.3 y sera analizado con mayor

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

RESULTADOS

f |}

1

1

1

1

1

1

1

Impacto percibido o 1

Formacion en \ de lo aprendido en| Rendimiento :
ventas el trabajo del IE_flgle_nC|a .

' equipo de (sinénimos) .

1 1 | ventas/Desempefid '

i ! 1

1 ! 1

Y ! 1

! 1

Modalidades y : o 1
Métodos de | R Eficacia :
formacién 1 > Efectividad .
Arradicionales : (sindnimos) 1
MAuevas h :
Tecnologias : |
___________________________ ]

Fuente: Adaptado de Kiister y Roman (2006)

1.4.2. Aplicacion al &mbito de la venta

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

significado por parte de los investigadores en este campo.

A continuacion se analiliaarala aplicacion yel uso de los términos rendimiento y

eficacia en el ambito de lasntas.

Asi, enla literatura sobre lagestionde lafuerza de ventasse han propuesto
diversas alternativas mediante lasales,la fuerza de ventas puedaumentarsu

rendimiento(tabla 1.9) Ests se limitan en la mayoria de los caso$a compensacio de
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la fuerza de ventagBasu, Lal, Srinivasary Staelin, 1986; Basy Kalyanaram 1990, el

tamafio de la fuerza de vesta(Lodish, Curtis, Nesy Simpson 1988), el disefio de
territorios de ventagRangaswamy, Sinhg Zoltners1990; Skieray Albers, 198), y el

benchmarkingaplicado a la fuerza deentas (Horsky y Nelson 1996). Sin embargo,
aparentementse ha profundizadpocodesde el punto de vista empirien el uo de la
formacion como un medipara aumentagl rendimientade la fuerza de ventaka razon
podria encontrarse en gustudiosanterioressiempre han subrayadue laformacion es

un prerrequisito para vender con éxi@hurchill, Hartley,y Walker,1985).

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

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

Desde el punto de vista de la administracion, Chiavenato (p0®2) afirmaque
el rendimiento (eficiencia)es lafiut i | i zaci - n correct a de (I
producci-n) disponi bl es gp.14) RacficienciX (cendimieato) y We i
es "el logro de las metas con la menor cantidad de recursos". Robbins (1999) define el
rendimiento (eficiencia) como la relacion entre el resultado eficaz y el insumo requerido
para lograrlo. En otra definicion, Robbins y Coulter (20057) mencionan que el
rendimiento (eficiencia) consiste enfiobtener los mayores resultados con la minima
inversiord. ParaDe Oliveira (2002p. 20, el rendimientdeficiencia)significa floperar de
modo que | os recursos sean wutilizados de
Andrade (2005p. 253), define el rendimienteficiencia)como:fiexpresion quse emplea
para medir la capacidad o cualidad de actuacién de un sistema 0 sujeto econdémico, para
|l ograr el cumpl i miento de objetivos determ

De acuerdo con Hernandez (2000), la eficie(r@adimiento)es el resuéido positivo fruto
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de la racionalizacion adecuada de los recursos, acorde con la finalidad buscada por los
responsables de la gestion. El rendimidefiencia)busca utilizar los medios, métodos y
procedimientos mas adecuados y debidamente planifigaoi@mnizados para asegurar un
optimo empleo de los recursos disponibles. El rendimi@ficiencia)no se preocupa por

los fines, como si lo hace la eficacia, si no por los medios. Si un director de ventas se
centra en el rendimient(eficiencia) deberdcomenzar por identificar las metas de los
programas de la empresa y por operacionlizar las metas para medir el rendimiento
(eficiencia)

Desde el punto de vista de la economia, Samuelson y Nordhaus, (2002
establecen que el rendimientsignifica uilizacion de los recursos de la sociedad de la
manera mas eficaz posible para satisfacer las necesidades y los deseos de los tmdividuos
Donnelly, Gibson y Ivancebich (1994) definen el rendimiento como la relacién entre
insumos Yy resultados. Para Mankig004 p. 4), el rendimiento es figropiedad segun la

cual la sociedad aprovecha de la mejor manera posible sus recursoescasos

En el &mbito de las ventas, siguiendiisstery Roman (2006), se puede afirmar
que el control de la fuerza de ventas se mteren un factor clave del éxito comercial; y
ello como consecuencia de la necesidad de las empresas de contar con un equipo
comercial que garantice ventas crecientes, confiables, adecuadas y que consigan un alto
grado de satisfaccion del cliente. Ncstamte, éste mismo control esté relacionado con su
rendimiento en la practica cotidiana por lo que, comprender los factores por los cuales los

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

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

ventas. En ese sentido, de acuerdo con Roman, Ruiz y Munuera (2002), el rendimiento
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(eficiencia)en ventas ha sido guilamente estudiado. Asi, por ejemplo, Cravens, Woodruff

y Samper (1972) y Szymanski (1988) tratan el término rendimiento (performance) cémo
sinbnimo de eficiencia €ffectivenegs El uso de estos términos produce innumerables
polémicas, ya que distint@atores y distintos paises les dansignificado mas o menos
diferente En Sudaméricase da el nombre de eficacia a nuestra eficienciacgversa

(Artal, 2011).Por el contrario, wos autores defienden posiciones diferentes, es decir, lo
que para um® es rendimiento para otros es eficiencia (Walker, Churchill y Ford, 1979;
Weitz, 1981). Roman, Ruiz y Munuera (200Bpsandose en trabajos pioneros ee est
campo(Walker, Churchill y Ford1979 Churchill, Ford, Hartley y Walke1985) sefialan

qgue el radimiento es el resultado del comportamiento que se evalla en términos de su
contribucién a las metas de la empresa. Para Homburg, Krohmer y Workman (2003), el
rendimiento es la suma de la eficiencia y eficaPiar su parte, Artal (2) define el
rendinmiento (eficiencia) como la capacidad para lograr un fin, empleando los mejores

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

Adicionalmente, la literaturaChurchill, Ford, Hartley y Walker, 1985 y 2000;
Varela 1992; Blluf y Cravens, 2001; Roman, Ruiz y Munuera, 20Kastery Roman
2006) defiende que el rendimiento es aquel indicagloe mide efkesultadoobtenido por
un vendedor y que viene determinado por factores personales, factores ambientales y
organizativos.Se alude por tantoa un indicador de resultados del que el verateds

parcialmente responsable.

Por lo tanto, por rendimient@ficiencia)en ventas debemos entender un resultado
del comportamiento que se evalla en términos de su contribucion a las mdtas d

empresaSe determina por factores personales, que el vendedor paetielar.La tabla
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1.9, muestra los diferentes conceptos sobre rendimiento y eficacia

Tabla 1.9. Concepto de rendimiento y eficacia

Rendimiento (eficiencia)

Autores Concepto

Rokbins (1999). IComo la relacién entre el resultado eficaz y el insumo requerido
ograrlo.
Es el resultado positivo fruto de la racionalizacién adecuada de

Hernandez (2000). recursos, acorde con la finalidad buscada por los responsables
gestid.

De Oliveira (2002 Operar de modo que los recursos sean utilizados de forma mas
adecuada

Koontz y Weihrich (2004). El logro de las metas con la menor cantidad de recursos.

Chiavenato (2004). U.t|I|za(;|on correcta de los recursos (medios de produgcion
disponibles.

Robbins y Coulter (2005). Obtener los mayores resultados con la minima inversion.

Expresion que se emplea para medir la capacidad o cualidad de
actuacion de un sistema o sujeto econdémico, para lograr el

Andrade (2005). cumplimiento de objivos determinados, minimizando el empleo

recursos.
Eficacia (efectividad)
Hodge, Anthony y Gales (2001) El saber hacer las cosas correctas.
Koontz y Weihrich (2004) Es el cumplimiento de objetivos
Robbins (1999 El logro de las metas
De Oliveira (2002) Esta relacionada con el logro de los objetivos/resultados propue
Andrade (2005) Una actuacion para cumplir los objetivos previstos

Conjunto de indicadores de resultados de los cuales el vendedo

Kistery Roman (2006) responsable

Fuente: Eaboracion propia

En suma, es posible encontrar en la literatura diversas motivaciones. En la presente
tesis doctoral se defiende como sindénimos del término rendimignt@&mino eficiencia;

tal y como defienden (Roman, Ruiz y Munuera, 200&5tery Roman 2006 Artal, 2011)

La tabla 110 muestra loobservadoanteriormente de acuerdo con la literatura
consultada de acuerdo a los tres enfoques sefiaadaseas previagl enfoque hacia la
administracion, el enfoque hacia la economia y el enfoque asiventgs Se puede
concluir que los tres enfoques ofrecen definiciones simil#desrabien en el caso del
enfoque hacia la administracitseinsiste en etlesarrollo de los recursos humanasel
enfoque hacia la econonda enfatizda generacin de riquezay en elenfoque orientado a

las ventasse destact generacion de ingresos que permitan a las empresa un crecimiento
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y rendimiento organizacional.

Tabla 1.10Comparativo por enfoque delrendimiento y la eficacia

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

Samuelson y  Nordhaug
(2002); Mankiw (2004).

Cravenset al., (1972; Walker Tansu(1997); Dalrympley

et al, (1979; Weitz, (198J); Cron (1999; Donaldson

Churchill et al, (1985 y Ventas (1999; Roman et al Ventas
2000; Szymanski, (1988); (2002

Varela (1992; Balduf et al.,
(2001); Romanet al., (2002);
Homburg Krohmer vy
Workman, (2003; Artal
(2006; Kuster y Roman
(20086.

Fuente: Elaboracion propia
Con relacion a la eficacigefecividad), desde el ambito de la ventasl estudios

llevados a cabo porDonelly, Gibson, Ivancebich (1991) relacionados con el

comportamiento gerencial y de las organizaciones permite identificar tres perspectivas

sobre laeficaciadel equipo de ventggficacia individual, eficacia de grupo y eficacia de

la organizacion). Estas acepciones pretenden dar algunas pistas sobre los origenes y causas

de la eficacia en ventas.

A un nivel méas basico, el de la eficagmdividual, se destaca la realizacién de la
tarea por parte de los vendedores, consideréaslaliferencias entrs territorios, la
competencia el nivel de apoyoa lasventa (como los gastos de publicidady. nivel
agregado, l&ficacia degrupo,equivale en muchos casos a la suma de contabesi (por
ejemplo, la eficacia de un territorio de ventas). En tercer lughria afiadir la eficacde

la organizacionLa revision de la literatura generada por la comunidad cientifica acerca de
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la naturaleza de los objetivos de la organizacion, gomsecuencia acerca del significado
del concepto fneficacia organizativao, no
aceptado. El resultado ha sido un elevado grado de confusién en la comunidad cientifica
acerca del estudio y modelizae de la eficaciaorganizativa;hecho que ha llevado a
ciertos autres (Kanter y Brinkerhoff 1981Goodman, Atkin y Schoormarl983) a

proponer una moratoria a las investigaciones sobre eficacia.

Para efectos de la presente tesis docgaaligue la propuesta deonelly, Gibson,
Ivancebich,(1991). Asi, de acuerdo con los autores citados, la eficacia organizativa es la
suma de la eficacia individual y la eficacia de grupo; lo cual permite el cumplimiento de
las metas globale®or tanto, leficacia(efectividad)del persond de ventaslebe separarse

de laeficacia(efectividad)de las ventade laorganizacion.

Como sefialaBaker (1997) la eficacia (efectividad)en ventas de la organizacion
estainfluida por elrendimiento(eficiencig de losvendedores, gro es mas aplia, ya que
incluye muchos otmfactores que no son controladgor el vendedorPor ejemplo.el
disefio del territorio de ventda calidad de supervision y el potencildl territoriq son

elementos queo estan bajo el control del vendedor

El estudo realizado por Baker (1997), aplicado a 2fifectivos de venta de
grandes empresas en Canada, tenia como finalidad investigar los determinantes de la
eficacia en la organizacion de ventas de las empresas. Sus resultados apuntan, en primer
lugar, a los ops de los directivos de ventasiienes deben alentéa construccién de
relaciones a largo plazo con el consumidor, incrementa la efi¢af@etividad)de la
organizacion de ventas, y como consecuencia, la de los vendedores. En segundo lugar, el

incremend en la inversion destinada para la formaciéon en veobaso uno de los
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determinanteslave En tercer lugar, la mejora en la calidad de los productos. En cuarto
lugar, proveer de sistemas de informacién y comunicacion a sus vendedores y, en quinto
lugar, incrementar la formacion de los supervesode ventadDe este estudio se deduce

qgue la formacion en ventas en los diferentes niveles, mejora la efietaziividad)de la

fuerza de ventas y deberia ser uno de los propositos principales de la didece@nias.
Finalmente, otro aspecto que no deja de ser importante en este estudio es que la formacion
en el conocimiento de nuevos productos también mejora la efi@ectividad)de la

organizacion de ventas.

En suma, y en base a lo expuesto, en laeptestesis doctoral, los términos de
eficaciay efectividad se consideran sinébnim@abla 1.9) En el epigrafe siguiente, se

muestran los diferentes modebpse integran el rendimiento y eficacia.

1.4.3Modelos integradoresy/o explicativos

En este epigrafeserevisabrevemente la literatura correspondiente a los diferentes
modelos de rendimient@ficiencia)y eficacia(efectividad) El propésito de esta revision
es tener una mayor claridad acerca de las diferentes propuestas hechas por diferentes
autores solar la relacion existente entre la formacion y el rendimidefiencia) en
ventas. Para ellge elabora un resumerodde se muestran los principales modelos de
rendimiento(eficiencig y los factores que lo determinayio es objeto del presente trabajo
realizar un seguimiento de los diferentes modelos de rendim(eifit@encig, sino tener
presente los conceptos que lo sustentan. Para ello, se destacara lo mas significativo de los
diferentes modelos con el objetivo de compararlos y decantarnos pa sédula base

para el planteamiento de nuestras hipoétesis de trabajo.

Kister (1999 p. 139) seifala que partir de una revision de la literatura de
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marketing el estudio sobre el rendimienteficiencig en ventas ha sido tratado
basicamente desde dos perdtivas.En primer lugara partir del modelo de rendimiento
(eficiencig del vendedor propuesto por Walker, Churchill y Ford (1977, 197%ny
segundo lugardel modelo de contingencia en ventas desarrollado por Weitz (1978,1979,

1981).De los modelosefialados nos ocuparemos mas adelante.

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

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

Asi, un tercer modelo conceptuas el modelo alternativo de rendimiento
(eficiencig y eficacia(efectividad)del vendedor desattado por Plank y Reid (1994).
Ellos reconocen que el modelo predominante que subyace a gran parte de esta
investigacion desde 1979 ha sido el modadoWalker, Churchill y Ford (WCF). Sin
embargo, Plank y Reid (1994dnsidera que es el comptamento dé vendedor el que
modera el rendimientdeficiencig y la eficacia(efectividad)y desarrollan un modelo
alternativo.Plank y Reid (1994) construyem modelo basado en el propuesto por Walker,
Churchill y Ford (1979,1985) e incorporan aspectos del matkelmontingencia de Weitz

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

Los elementos basicos del modelo de Plank y Reid (1994) son(iyrdes
antecedentes del proceso de ven(dks,el proceso de ventas en si mismo(iii) los
resultados del proceso de ventas. Gran parte de su investigacion se ha concetdsado en
relaciones existentes entre las variables personales, organizativas y ambiertales

eficacia(efectividad)en ventas.Este modelpa diferenciade lcs dos enfoques anteriores,
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indica que las interacciones dentro de la empresa que lleve a cabo el vendedor (llamadas
telefonicas, reportes, at@an a visitantes, prospeccion, entre dtramn a influir en su
eficacia (efectividad) Perotambién es necesar considerar las actividades fuera de la
empresa y que estan relacionadas con la construccion de relaciones con el cliente. El
modelo considera las variables personales (motivacion, habilidades, aptitud y percepciones

del rol) y del entorngPlank y Reid1994).

Un cuarto modeloes el modelo relacional de la venta personal y la eficacia
(efectividad)de la organizacion de ventas (Baker, 19%)autor toma de los modelos
anteriores los factores personales (percepcion del rol, aptitudes, habilidadegagio i
y aquellasvariablesque van a moderar el rendimienificiencig del vendedorBaker
(1997) considera que los factores ambientales y los factores organizativodasuenie
con los factores personales van a influir de una manera significatile eficacia del
vendedor. Consecuentement® mejorar el rendimiento (efieciencia) ell vendedor

mejorarda eficacia (efectividadje la unidad de ventas de la organizacion.

En quinto lugar, el modelo desarrollado por Bagozzi (19@Buntahacia la
importancia que la administracién de ventas tiene en dos aspectos principales. Primero, y
quizas el mas importante desde la perspectiva de la firma, se refiere al nivel del
rendimiento de ventas y de los factores que afectan este rendir(eéioiencig. En
segundo lugar, el incremento hacia la orientacién cada vez mas humanistica de la moderna
gerenciaA diferencia los modelos y enfoques previos, dbagentra sunodelo en la
satisfaccion profesional y el bienestar de la gente que compone la fugerdate Los dos
aspectos se correlacionan a menudo. Bagozzi (1978) suponecgpuepeirtamientale los
vendedores (la satisfaccién en el trabajo y su rendimiento) depende de las caracteristicas

personales, y de las interacciones que este tiene con etsam@s, su rol establecido, su
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situacion personal y el ambiente.

Un sexto modelo, el desarrollado pGravens 1993, relaciona los sistemas de
control con las caracteristicas del vendedor, como determinantes del rendimiento
(eficiencig y la eficacia(efectividad) en ventasEste modelo puede incluirse bajo la

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

El séptimo modelo que presentamos, es el desarrolladdgenzie, Podsakoff y
Aheare (1998)guienesplantean un maglo que relaciona la actitud del vendedor en el
trabajo (satisfaccibn y compromiso organizacional), percepciones del rol del vendedor
(ambigliedad y conflicto), compamiento (dentro y fuera del rol) y abandono del trabajo
(rotacion de vendedoresfeste malelo seguiria la pgpectiva humanistica de Bagozzi

(1989)

Finalmente habiendo hecha la revision correspondiente aeliteratura que
relaciona el rendimient@eficiencig con la eficacigefectividad)enventas y las variables
qgue lo determinanAsi, delos modelos referidoggodemos llegar aiertasconclusiones
relacionadas con las variables clarela explicacion de los resultados de la emprgsa,
mas concretamente de como estas influyen sebrendimiento(eficiencig y eficacia
(efectividad) La tabla 111 muestra ocho variables relativas a los vendedores con gran

poder explicativo de los resultados de la empresa.

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

Modelos Conflicto | Ambigiiedad | Actitud y | Formacion | Motivacion | Ambiente | Aptitudes | Compto.
de rol de rol esfuerzo

1. Walker, Churchill y X X X X X X

Ford (1979,1985)
2. Weitz (1981) X X X
3. Planky Reid (1994) X X X X X
4. Baker (1997) X X X X X
5. Bagozzi (1978) X X X X
6. Cravens (1993) X
7. McKenzie,Podsakoff X X X X X

y Ahere (1998)

Fuente: Elaboracion propia
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Como se desprende da tabla 111, la mayor parte de las variables que
condicionan el rendimiento(eficiencig y eficacia (efectividad) en ventas estan
relacionadas o son herentes al propio vendedor, pero también hay otras de la

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

En primer lugar, los aspectos relacionados leopercepcion del role{ conflicto
del rol y la ambigtiedgdaparecen relacionaden 5 de los 7modelos considerados. En

algun cas®eafadeel edrés como consecuencia de los anteriores.

En segundo lugar, se puede observar que las caracteristicas personales tienen un
efecto directo sobre el rendimier(ificiencig y la eficacia(efectividad) Para efectos de
este andlisis, dentro del grupo de variables personales, hemos separado aspectos como la
motivacion, el rol, las habilidades, la formacion, la actitydesfuerzo, aptitud y

comportamiento

En tercer lugar, la fonacion es considerada como un aspecto determinante de
ciertashabilidades (Churchill, Ford y Walker, 1979, 1988geitz, Sujan y Sujan1986
Plank y Reid, 1994). Este aspecto tiene una relacién directa con el rendifefentocig

y la eficacialefectvidad) en ventas.

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

Podsakoff y Ahearel 998

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

evaluacion. Este aspecto no es tratado en todos los modelos pero es considerado como la
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parte estratégica para la evaluacion dedmmiento(eficiencig y la eficacia(efectividad)
Esto incluyeentre otrosla evaluacion de los programas de formacimderson y Oliver
1987; Jaworski 1988Cravens, Ingram,1993; Challagalla y Shervani996; Baldauf,

Cravens, y Piercy 2001
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Capitulo 2

Efectos de la planificacion de la
formacion en ventas: una vision
estrategica @ireccion)
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Capitulo 2

Efectos de la planificacion de la formacion en ventas: una vision
estratégica ¢lireccion)

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

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

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

Diez de Castro, 2004).

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

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

tecnoldgicas necesarias pal desarrollo adecuado de la practica de ventas.

En ese sentido, este capitulo aborda tres efectos de planificacion de la formacion
por parte del directivo que es capaz de ejercBrefectos de la planificacion de la
formacién en ventas sobre el lidego participativo del directivo en ventas y su relacion
con el rendimiento de su equipo de ventas ii) efectos de la planificacion de la formacion en
ventas sobre énpacto percibido de lo aprendido en el trabajo de su equipo de yesuas
relacion con kerendimiento del equipo de ventas, y iii) efectos de la planificacion de la
formacién en ventas sobre el rendimiento del equipo de ventas . Asimismo, se analizan los
efectos directos que ejerce el rendimiento del equipo de ventas sobre su eficacia.
Conseaentemente, se contempla coetampacto de lo aprendido en el trabajo dglipo
de ventas y el liderazgo participativo del directivo en ventas podria ejercer un efecto

indirecto sobre la eficacia del equipo de ventas.

En el caso particular del liderazgatrticipativo, se ha incluido esta relacién con la
planificacién de la formacién en ventas, porque permite profundizar en la importancia que
para los equipos de ventas supone que los directivos en ventas participen en la decision
mediante una comunicacidnlateral en ventas (Hershey y Blanchard, 1978, 1B88).se
traduce en que el dictivo en ventas compard distribuya el ejercicio del poderonsule
alos vendedores sobre las acciones y decisiones propuestas yeftarganticipacion en

los progranas de formacion (Owens, 1973).

En suma, se defiende que la planificacion de la formacion en ventas tiene un efecto
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significativo en el rendimiento del equipo de ver(iasste a su vez en su eficgciBe la
misma manera, se defiende que la planificadiéa formacion en ventas ejerce un efecto
significativo sobre ekl impacto de lo aprendido en el trabajo del equipo de venéhs
liderazgo participativalesarrollado poel directivo en ventas (afectando indirectamente

sobre la eficacia del equipo dentas).

A continuacion, se abordan cada uno de los efectos citados y sus consecuencias lo
que nos permitira desarrollar un modelo acerca de los efectos de planificacion de la
formacién por parte de los directivos en ventas; al tiempo que se establebigbtess

gue seran contrastadas mediante el estudio empirico.

2.1. Efectos de la planificacion de la formacioén: el liderazgo participativo de los
directivos de ventas y rendimiento del equipo de ventdBipy1) y (Hpvz)

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

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

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

personalidad y accion.

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

del liderazgo y los tipos de liderazgo. De mamaésespecificael liderazgo participativo
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y su relacién con la planificacion de la formacion en vemisiscomosus efectos sobre el

rendimiento del equipo de ventas.

2.1.1. Concepos y antecedentes sobre liderazgo

De acuerdo con la literatura, los estudios sobre liderazgo son multiples y variados.
Por ejemplo, el modelo participativessguacionalHersey y Blanchard, 1969)anteaque
el lider debe adaptarse al nivel de deskrmbé sus seguidores. Posteriormeetanodelo
de contingencia(Fiedler, 1964)se basa ethacer coincidir el estilo del lider con las
variables situacionales especificas.l&écada de los ochentrge el modelocamine
metg partiendo ddos trabaje de Evans (1970), House (1971), House y Dess8t4() y
House y Mitchell (1974y como una alternativa al modelo conductual de liderazgo. Se
basa en cémo los lideres motivan a sus seguidores para que rindan mejor y estén mas

satisfechos con su trabajo.

Aungue el liderazgo es un concepto antiguo, permanece como un término complejo
sobre el cual investigadores y académicos no terminan de coincidir. De acuerdo con
Trottier, Van Wart y Wand2008) existen una gran cantidad de definiciones sobre este
concepto Bennis y Nanns (1985econocen alrededor de 350 definiciones, de las cuales

mostramos algunas de ellas en la tabla 2.1

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

necesidades del grupo y en ese estilo de los lideres que encajan en la dinamica de la
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relacion. Castro y Fernandez (2006) deiira liderazgo como un fendbmeno social de
interrelaciones y de intercambio quebsesa en las necesidades del grupo y en ese estilo de

los lideres que encajan en la dinamica de la relacién.

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

propuestos por una vision.

Tabla 2.1. Concepto de liderazgo

Autores Concepto
Fielder (1967) Shamir | El proceso de influir las a@gtdades de un individuo o grupo hacia el
(2001) logro de ciertos objetivos.
Katz y Khan (1987) Es un grado relativamentelelevado'qe influencia ejercida por una pe

sobre otras en una situacion especifica.

Compartir ideas con los empleados ydiflogo abierto para crear una
vision que sera compartida por los miembros de una empresa.
Habilidad que tiene una persona para lograr que sus seguidores se
comprometan con el logro de objetivos comunes.
Stonner (1994) El proceso de diir e influir en las actividades laborales de
miembros de un grupo.
Northouse (1997, 2004)| Es un fenémeno social en el que una perstidari ejerce la influencig
sobre un grupo de persondseguidores para el logro de cierto

Senge (1990)

Chiavenato (1993)

objetivos.

Castro yFernandez Es un fenémeno social de interrelaciones y de intercambio que se b

(2006) las necesidades del grupo y en ese estilo de los lideres que encaj
dindmica de la relacion.

Hirtz (2007) Proceso mediante el cual los gerentes influereits subordinados pal
alcanzar los objetivos organizacionales.

Landolfi (2010) Ejercicio manifestativo de las actualizaciones y perfeccionamientc

un ser humano, denominado lider, quien por su accidn se cold
servicio del logro, a través de umaision, de uno o varios objetivc
propuestos por una vision.

Fuente: Elaboracion propia a partirAélés (2011)

Desde la academia se han desarrollado tres enfoques fundamentaéd & gaicio
del liderazgo El primero de ellos considera al liderazgpmo una combinacion de rasgos
el segundo trata de identificar los comportamientos personales relacionados con el
liderazgo vy, el ultimo, es el participativo o situacional, que asegura que las condiciones que

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

situacion @ que se encuentr€4stro y Fernandez, 2006)

El segundo enfoque, el orientado hacia el comportamiento, surge como
consecuencia de ciertos estudios empiricos que sostienen que los lideres no presentan
rasgos comunes. Preocupados por esto, centrarorersticat en sélo dos aspectos: las
funciones que debe tener el lider y el estilo de liderazgo que debe de a3astio (y

Fernandez, 2006)

Asi, para poder ubicar quipo de liderazgo esté llevando a cabo un gerente, se le
sitta dentro de una Rejilla Gercial o Grid Gerencial en la cual se encuentran
relacionados el interés por las personas y el interés por la produccion. Blake y Mouton
(1991) desarrollaron el Grid Gerencial o Rejilla Administrativa que es un diagrama
bidimensional que mide tan& interés del gerente por las persocamo por la taresEn
este diagrama se identifican una serie de conductas de los gerentes basados en las distintas
formas en las que el estilo orientado a las tareas y orientado a los empleados puede
interactuar entre si.ds autores sefialan que toda organizacion necesita de un lider y por lo

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

Por tanto, un adecuado ejero de liderazgo disminuye los conflictgsaumenta la
motivacion y la disposicion a colaborar del grupoiesse produceuna renovacion y
fortalecimiento de la interaccién entre el lider y los subordinados (Espinoza y Pérez, 2001).
El lider influye sobe sus seguidores y también es influglr estos(Bennis y Nanus,

1985). Asimismo, los seguidores no son tan pasivos ni tan sumisos como parece; ni el lider

tiene tanto poder como aparenta (Gardner, 1990).

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

2001, Benavides y Delgado, 2004).

El liderago situacimal se enfoca en los seguidorésgrandose urliderazgo
exitosoconforme aumenta la madurde los seguidored.a madurez se define como la
habilidad y disposicion de la gente para tomar la responsabilidad al dirigir su propio

comportamiento (HErsey y Blanchard, 1974).

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

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

Teoria Autores Caracteristicas
La base psicoldgica de esta teoria se fundamenta en la
Sheldon(1942), suposicion de que la conducta se determina sobre rasgos

Teoria de rasgos

Minner (1965, 1978),
Dansereau, Graen y
Haga (1975)

generalizados; es decir, cualidades basicas de la persosa
expresan por si mismas en muchos contextos. Se plantes
existencia de tres dimensiones del fisico: endomodrfico,
mesomorfico y ectomorfico.

Skinner (1988),

La teoria conductual del liderazgo se interesa eloexplas
relaciones existentes entre la conducta del lider y el desen|

Teoria conductua) Wexley y Yuki del grupo de trabajo, y se enfoca mas en lo que los lideres
(1998) hacen para dirigir y los efectos que logran en los grupos de
trabajo.
Hersey y Blanchard Consideran que los estilos de liderazgo son mas eficaces

Teorfa situacional

(1974), Fieder
(1990), House y
Dessler (1990),

cuando se relacionan con una variedad de factores, incluye
el tipo de trabajo que desarrolla el lider, el tamafio del grup
el grado en el que se requiere dedoperacion de los
miembros del grupo.

Fuente: Elaboracién propia a partirAélés (2011)

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

técnicas y las actitudes en la practica de los lideres. Los estilas sagun la motivacion,

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

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

habilidades (Mitzberg, 1980), en lugarldecualidadegpersonaleslel lider

Asi, para definir los estilos de liderazgo, se han utilizado diferentes términos (tabla
2.3). Tal vez el mas importante, de acuerdoAwités (2011) se remonta a los trabajos de

Lewin (1939). El autor de referenciio nombre a caluno de los tres estilos clasicos de

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

Autor Estilo Concepto
Carismético Se caracteriza por el uso de una autoridad basada en su carism
Weber - Represetantes oficiales denominados, cuya autoridad descansa
Burocrético NP
(1947) aplicacion de reglas.
Legal autoritario | Aquellos que utilizan la autoridad tradicional de su estatus.
Explotador Poca confianza en los subordinados, motivan con neensas
autoritario mediante el temor y el castigo y a veces con recompensas.
Poca confianza en los subordinados, motivan con recompensas
Benevolente mediante el temor y el castigo y a veces con recompensas,
autoritario comunicacion ascendente, solicitan algunaasdeopiniones de sus
subordinados.
Likert Mucha confianza en los subordinados, usan sus opiniones, moti
. con recompensas y a veces aplican castigos, comunicacion
(1961) Consultivo P y P ' castig )
ascendente y descendente, las decisiones operativas se toman
nivel inferior.
Confianza total en los subordinados, siempre obtienen sus ideas
Gruno opiniones y las usan en forma constructiva, conceden recomper
partliocipativo econdmicas con base en la participacion en grupo, comunicacié
ascendente, descendente y horizontabrzaetde decisiones es en
grupo.
Orientado a las | Lideres tolerantes, no directivos, considerados en sus relacione
Fiedler relaciones los miembros del grupo, y preocupados por las relaciones socia
: Lideres altamente dicdvos, que indican a los subordinados
(1967) Orientado a la e
tarea exactamente lo que deben hacer, son autocréticos y controladof
trabajo.
Huneryager, Dictatorial El lider ejerce la autoridad coercitiva.
Autocratico La autoridad y el poder del lider provienen del puesto qupa
Orienta a los empleados sobre qué y como deberia hacerse,
Directivo programando el trabajo y manteniendo los estandares de
rendimiento.
Evans Se preocupa por el bienestar y las necesidades de losadomle
(1970), Considerado mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a todos pq
House y iguales.
Dresser P - : :
(1974) Participativo Consulta a los empleados y considera sus ideas al adoptar deci
. Estimula al personal a lograr el maximo rendimiento establecien
Orientado a S X X )
metas objetvos estimulantes, realizando la excelencia y demostrando
confianza en las capacidades de los empleados.
La autoridad y el poder provienen el puesto que ocupa. Ordena
Autocratico espera obediencia, es dogmatico y positivo, y dirige medante
capacidad de retener o conceder recompensas y castigos.
Es oportunista y cambia con facilidad para adaptarse a las exige
. de la situacién en que se encuentra. Realiza pactos y acuerdos
Negociador . ; ) o
sus superiores y subordinados, el tratamieattadnformacion es ur]
elemento de gestion.
Bass - - -
(1973) El lider comparte el problema con sus seguidores y obtiene sus
Consultivo y sugerencias, luego es el quien toma la decision, que puede o
reflejar la influencia de ellos.
. . Procedimientosle conversacion y resolucién de problemas. Se b
Deliberativo

en la comprension y el dialogo, busca razones que sirvan para t

Participativo

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

Autor

Estilo

Concepto

Jennings
(1973)

Autocracia

La autoridad y el poder provienen del puesto que ocupa. Ordena
espera obediencia, es dogmatico y positivo y dirige mediante lag
capacidades de temer o conceder recompensas 0 castigos.

Burocracia

Representantes oficiales denominados cuya autoridad descansa
aplicacion de reglas.

Owens
(1973)

Autocratico

La autoridad y el poder provienen del puesto que ocupa. Ordena
espera obediencia, dsgmatico y positivo y dirige mediante las
capacidades de retener o conceder recompensas 0 castigos.

Burocréatico

Representantes oficiales denominados cuya autoridad descansa
aplicacion de reglas.

Diplomatico

Tiene la autoridad pero cede cuam@dy que hacerlo. El lider
procura estar mas proximo de la gente que debe dirigir.

Participativo

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

Dejar haer

Cesion del poder del lider del grupo.

House y
Dessler
(1974)

Instrumental

Conducta de liderazgo dirigida a clarificar las expectativas,
asignacion especifica de tareas y procedimientos que deben se

Compasivo

El grado al cual la conducta deddir puede ser caracterizada comg
amistosa y accesible y considerado con las necesidades de los
subordinados.

Participativo

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

Hersey y
Blanchard
(1974,
1984)

Directivo

Decide el papel de los seguidores y les dice que tarea deben req
coémo, cuando y donde deben hacerla. Comunicacion bidireccio

Persuasivo

Intenta por medio de la comunicacién bilateral addp socie
emocional, persuadir psicolégicamente a los seguidores sobre |
decisién que ha de tomarse.

Participativo

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

Delegado

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

FuenteAvilés (2011)

Los resultados de ciertas investigac®mauestran evidencia de que no existe un estilo
anico que logre todos los propdésitos (Fiedler, 1967; Hersey y Blanchard, 1974; Shea, 2000;
Shamir, 2001; Benavides, 2004). Ademas, nos permite pensar que, en un determinado

contexto y con un determinado grupen lider puede funcionar perfectamente bien,

mientras que en otro contexto no.

Por nuestra parte nos decantamos por el liderazgo participativo de Hersey y
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Blanchard (1974)que considergue elliderazgo participativ@aumenta con lanadurez de

los subodinados (entendiendo por madurez, deseo de logro, deseo de tener
responsabilidades, habilidades y experiencia con respecto a la tarea que e Estdiza
enfoque propone que el directmntribuya al desarrollo deus subordinados, aumente su
confianzajes ayude a aprender y, conforme los subordinados van adquiriendo experiencia,
el director ira reduciendo el grado de apoyo de forma que su tipo de liderazgo cambiara

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

En la misma linea, diderazgo participativo, entendido como la capacidad que
posee un individuo de influir en las actividades de otros, en los esfuerzos por alcanzar una
meta en cierta, se encuentra presente en toda las organizaciones al igual que en cualquier
otro grupo soal (Hersey y Blanchard, 199 Esto no implica que el directivo, por la
razén de serlo, se convierta en un lider. El reto de esta perspectiva de las organizaciones
consiste en trabajar sobre las posibilidades de transformar a los directivos formales en
lideres y en mejorar a los lideres en su capacidad de gestién para el desarrollo de

programas formativos.

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

desarrolladas, e implicdormaciénplanificach.
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2.1.1.1.La planificacién de la formacion en ventas sobre el liderazgo participativo del
directivo (H DV1)

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

Desde el punto de vista de la planificacion de lan&wmion en ventas, resulta
fundamental resaltar sus beneficios y el efecto que esta tiene sobre el liderazgo
participativo del directivo en ventafe acuerdo corEspinoza y Pérez (2001ps
directivos de ventas deben asumir esta practica gerencial desprde planificacion de la
formacion, ejerciendo sus habilidades de liderazgo para orientar a los vendedores hacia el
logro de objetivos comunes, es decir, sin una formaciéon planificada, los resultados

deseados no podran obtenerse

En el mismo orden de ids, erla fase inicial de la planificacién de la formacién en
ventas, en que losendedoresingresan a la organizacion, lo mas adecuado es una
orientacion del directivo hacia las tareas questrsdedoresan a desempefiar. De acuerdo
con Hersey y Blanchard974), en esta etapa el directivo causara ansiedad y confusion en

los vendedoresuevos. A medida que laendedoregomienzan a aprender sus tareas, la
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direccion sigue siendo indispensable, pues todavia no estan dispuestos o no pueden aceptar
toda la reponsabilidad. Por tanto, una adecuada planificacion de la formacion permitira a

los directivos incrementar la confiandel equipo de ventas.

Consecuentemente, cuando se planifica la formacion en ventas aumenta la
capacidad y motivacion Hequipo de vetaspara alcanzar las metas, y estos empiezan a
buscar una mayor responsabilidad. Asi, confoehequipo de ventasa adquiriendo
gradualmente mas confianza y conocimientos, se tornen mas autodirectivos y logren mayor

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

En sumael liderazgoarticipativoha despertado interés porgue recomienda un tipo
de liderazgo dinamico y flexible, no estatico. Hay que evaluar constantemente la
motivacion, capacidad y experiencia de leencedores a fin de determinar qué
combinacion de estilos sera la mas indicada. Si el estilo no es el adecuado, segun Hersey y
Blanchard (1974), no sélo no los motivara, sino que ademas los llevara a rendir por debajo

de su capacidad de produccion.

Por congjuiente, el directivo en ventas que desarrolle a sus equipos de ventas a
través de undormaciéon planificadaaumentara su confianzsu seguridad y su prestigio
en el grupo. Asimismées ayudara #s vendedoreaprender su trabajo y logrard que los

objeivos de ventas se cumplan con mayor eficéegpinoza y Pérez, 2001)

Lo anterior seconstateen losdiversos trabajos que explican como la planificacion
de la formacién puede influir sobre el liderazgo participativo del planificador (Pineda,
1995; Beey Bee, 1994; Bradley, 1997a; Solé y Mirabet, 1997; Sarramona, 2002).

Derivado de lo anterior, planteamos la siguiente hipétesis:

Hpvi: La planificacion de la formacion en ventas tiene un efecto positivo sobre el
liderazgo participativo percibido que ejene los directivos de ventas.
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2.1.1.2. Relacion entre el liderazgo participativopercibido del directivo y el
rendimiento del equipo de ventas (I3y-)

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

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

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

tienen los subordinados (House y Dessler, 1974).

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

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

tabla 2.4, muestra los efectos del liderazgti@pativo sobre el rendimiento.

Tabla 2.4. Efectos del liderazgo participativo sobre el rendimiento del ec
de ventas
Autores Efectos del liderazgo participativo
Stogdill, (1963), House
(1971) Teas, (1981) Kholi
y Jaworski (1990)

Evkall y Ryhammar Mejora en los procesos de trabajo grupal, el clima so
(1997) y Kahai y Sosik '

(1997) y el rendimiento

Rahman (2001) Relacion motivaciémendimiento
Benitez y Valles (2003) | Incrementa el rendiranto
Fuente: Elaboracién propia

Sistema de creena@@omun que influye en el
rendimiento

Por lo anterior, se plantea la siguiente hipotesis:

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

2.2.Efectos de la plaificacion de la formacion: el impacto percibido de lo aprendido
en el trabajo del equipo de ventas y el rendimiento de los vendedor@spys) y
(Hova)

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

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

Por lo tanto, los directivos en mas deben comprender los patrones de
comportamiento de su fuerza de ventas. Puesto que la planificacion de la formacion
implica un analisis de las deficiencias en conocimientos y habilidades de su equipo, dicha
planificacion permitirda una comprension deh equipo. Una vez que esto se logra, los
directivos en ventas pueden dirigir y motivar mejor a su gémgle propiciard mejores

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

y ello en el entmo de la formacién en ventas o aplicacion de lo aprendido en su trabajo.
2.2.1. Conceptoy antecedentes

El estudio del desempefiimpacto percibido de lo aprendido en el trabajo del
equipo de ventass de gran importancia para el desarrollo de la emprasgue permite
conocer puntos débiles y fuertes del personslcdaiacteristicas requergdde cada uno de
los empleadospara un programa de selecciola definicibn de funciones yel
establecimiento denabase equitativa para recompensar el desempédime@as, 2007).
Permite determinar y comunicar la forma en que estan desempefiando su trabajo y en

principio, a elaborar planes de mejora.

A continuacién se muestra en la tabla 2.5 diferentes definiciones del desempenio.

Tabla 25. Conceptos sobre desempéiipacto percibido de lo aprendido en el trabajo
equipo de ventas
Autores Concepto
Gibson (1997). Es un proceso sistemé_ltico mediante el cual se evalla el trabajo d
empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro.
Es el pra@eso por el cual se estima el rendimiento global del

Baggini (1999).

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

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

El desempeiio del equipo de ventas califica la calidad profesional
la que se espera que haga el trabajo el vendedor, mide variadas
cualidades como pueden ser: conids@n el trabajo, puntualidad,
comportamiento, disposicién para el trabajo, disciplina, comprom
institucional, desarrollo de la venta, innovacion.

FuenteElaboracién propia

De la Cruz
(2008)
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En suma, el desempédiiopacto percibido de lo aprendido en el trabajoedglipo
de ventaspuede entenderse como un proceso que contempla las actividades que el
vendedor realiza, siendo posildleterminar y comunicar @&quipo de ventak forma en

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

En el &mbito de laenta el desempefio del vendeuopacto de lo aprendido en el
trabajo depende de multiples factores, tales como los ambientales, los referidos a
motivaciones intrinsecas y extrinsecas respecto del trabajo, los de la capacidad de
liderazgo adecuado por m@ de los directivos de ventas, los de una comunicacion
adecuada, los de un sistema ordenado, préactico y funcional de organizacién de la fuerza de
trabajo basado en el conocimiento claro de las fortalezas y debilidades del vendedor
(Churchill, Ford y Waller, 2000).Por lo tanto, el desempeiio del equipo de ventas hace
referencia no solo al tipo dectividad econdmica que realizaab tipo de servicio que
presta, sino también a la necesaria calificacién y calidad profesional con la que se espera

que lo haga

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

Su equipo de ventas a lograr un desempeiio 6ptimo (Munuera, Ruiz y Roman, 2002).

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

desempefio del equipo de ventas (Varela, 1992)

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

vendedores y cubrir sus deficiencias (Pine@851 Gémez, Balkin y Cardy, 2001).

Consecuentemente, la literatura establece unas pautas de como debe llevarse a cabo
la planificacion de la formacién del equipo de ventas, diferenciando tres etapas
fundamentales en su desarrollo, tal y como ha quedadgidecen el capitulo primerd
analisis de las necesidades de formacion, ii) desarrollo y aplicacién del plan de formacion,

y iii) la evaluacion de las practicas formativ&o(stein, 1993; Gomez, Balkin y Cardy,
1996; Bee y Bee, 1997)Vna formacion fanificada oportunamente, siguiendo las etapas
indicadas, permitira obtener mejores resultados sobre el desempefio del Venpadior
percibido de lo aprendido en el trabajb vincularse con los objetivos y la estrategia
empresarial, pero siendo lo sudictemente flexible para adaptarse a los cambios (Gil,

1997; Holton, 2000).

2.2.1.1. La planificacion de la formacién en ventas y empacto percibido de lo
aprendido en el trabajo del equipo de ventafHpys3)

Por otra parte, la literatura existente solws efectos de la planificacion de la
formacion en el desempeiio del vendédgracto percibido de lo aprendido en el trabajo
afirma que existe un conjunto de practicas que funcionan en todo tipo de organizacion

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

aprendido en el trabage incrementa.

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

del Capital Humano.

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

desarrollar la investigacién en estrategia empresarial, dentro del area de la Direccion
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Estratégica (Fernandez y Suarg296).

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

2002).

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

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

En este sentidopodemos intuir que drabajo del equipo de ventas recibe la
influencia de algunas variables: i) la pfadaciony la organizacion, ii) el desarrollo, iii) la
direccion, iv) el control y, v) la evaluaciéon del directivo en ventas. Dependemdo
lleven a cabo estas tareas los directivos de ventas el desempefio global de la organizacién
sera mejor o pedBarret y O Conell, 2001)Por ejemplo, un mal disefio de territorios de
ventas realizado por un directivo en ventas puede provocar comfsigntre el equipo de
ventas, lo que finalmente podria conducir a un desempefio deficiente. En el mismo sentido,
una planificacién de la formacion que se haya instrumentado en forma poco adecuada
puede desalentar a un individuo muy motivado, lo que a socasionara un desempefio
deficiente en su trabajo (Barba, Aragén y Sanz, 2007). En ese sentido, es evidente que la
manera en que los directivos en ventas planifican y organizan las actividades del equipo de

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

desempeiie (Cravens, 2007).

En suma, el directivo en ventas juega un papaVe en laplarificacion y
organizacion del area de waa. @mo ya se ha sefialado anteriormente en la planificacion
de la formacién, dependera de su capacakadomunicacion y capacidad iaéuir en el
comportamiento de sus representantes de ventas. Por lo tanto, es importante que el
directivo en ventaglanifigue bien las acciones formativas, en tanto en cuanto ello
aumentara el impacto de lo que aprendan en el trabajo de sus vendedotesanterior,

planteamos la siguiente hipotesis:

Hpvs: La planificacion de la formacion en ventas tiene un efectdiposiobre eimpacto
percibido del equipo de ventas en el trabdgb equipo de ventas.

2.2.1.2. Relacion entreel impacto percibido en el trabajo del equipo desentas y su
rendimiento (Hpva)

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

equipo de ventas, también aumenta su rendimiento.

Por otra parte, iterentes autoresS{jan, Sujan, y Betman, 1988/eitz y Bradford,
1999; Roméan, Ruiz, y Munuera, 200R)gram, 2004)efalan que el rendimiento hace
referencia al resultado deseado efectivamente obtenido por cada unidad que realiza la
actividad, donde letérmino unidad puede referirse a un individuo, un equipo, un
departamento o una seccidbn de una organizacion. Asimismo, se considera que el

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

aplicar los correctivos adecuados.

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

en el capitulo anterior (figura 1.2).

De acuerdo con Canales y Kuster (2008)trabajotlesempefio del equipo de
ventas incluye toda una serie de accioreacionadas directa o indirectamente con la
venta, que contribuyen al logro de los objetivos individuales y organizacionales, tales
como el conocimiento técnico de los productos o servicios, la adaptacion de las técnicas de
ventas al cliente o la capaciddd trabajar en equipo (Churchill, Walker y Ford, 2000).

Asi, el estudio del impacto del desempefio del equipo de ventas sobre su rendimiento ha
sido investigado por diversos auto(€savens y Ingram, 1993; Churchill, Ford y Walker,
1997, Barker, 1997). Eafecto, estos trabajos consideran queeadajdlas actividadesle

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

doctoral se malizan sdlo los efectos que ejerce sobre el rendimiento.

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

rendimiento del vendedg€amara y Sanz, 2001).

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

vendedores y consecuentemente su rendimiento.

Lo anterior, nos permite piéear nuestra siguiente hipotesis:

Hpv4: El impacto percibidale lo aprendido en el trabajdel equipo de ventas
influye positivamente sobre su rendimiento.

2.3 Efectos de la planificacion de la formacion en ventas: rendimiento y eficacia del
equipo deventas Hpys) Y (Hove)

Como se ha comentado anteriormente, en los mercados competitivos de hoy, la
venta personal es la clave del éxito para muchas empresas (Anderson, 1996; Baldauf y
Cravens, 1999). Esta es la razon por la cual incrementar el rendirdednémuipo de
vendedores es una de las tareas mas urgentes de los directivos de ventaBré3biest,
Bellenger y Barksdale2000). Sin embargo, el papel del vendedor se ha ampliado mas alla
de la generacion de ventas y mas hacia la construcciotadeones con el cliente (Weitz

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

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

1996).

Asi, y de acuerdo con Barba, Aragén y Sanz (2003, vez que la empresa ha
optado por formar a sus trabajadores debe de tomar ciertas decisiones. Las mas
importantes, desde el punto de vista de la formacion, se refieren al grado en que el
directivo en ventas va a planificar las acciones formativaseas @l tipo de capacidades
y habilidades a desarrollar, el lugar en donde se van a impartir, las técnicas utilizadas y los
resultados que se esperan obtener; aspectos estos que ya han sido comentados con mayor

detalle en el capitulo anterior.

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

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

mejora en el rendimiento en ventas (Walton, 1985; Russel, Terborg y Powers, 1985;
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Canales y Kuer, 2008; Aragon, Lloret y Nevers, 2010). Esto es, la formaciéon debe
utilizarse como variable estratégica fundamental para la consecucién de los objetivos de la
empresa, en funcion de los cuales los directivos en ventas desarrollaran la planificacion de
la formacion (Relea, 1991). Esto supone el desarrollo de estrategias de formacion
perfectamente coordinadas con el resto de estrategias de recursos humanos y todas ellas
formuladas dentro de la estrategia competitiva general de la empresda Reroaci

pierde su sentidsi no se desarrolla un sistema interactivo de control y conocimiento
absoluto de los cambios y rupturas que el entorno presEhta paraidentificar no
solamente las necesidades presentes sino las necesidades futuras que clienitgesyinte

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

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

producen en el mundo empresarial.

2.3.1. Relacion de la planificacion de la formacion sobre el rendimiento del equipo de
ventas (Hoys)

En cuanto a los efectos que la planificacion de la formacion ejerce sobre el
rendimiento, algunos autore3atkson y Hisgh, 1996; Churchill, Ford y Walker, 1997,
Donaldson, 1998) coinciden en afirmar que una adecuada formacion incrementa el
rendimiento peribido en el equipo de ventaBs decir, como los beneficiarios de los
programas de formacion en ventas son los vendsdal recibir una formacion efectiva en

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

vendedor para ejecutar mejor las tareas.

Asimismo, Ingram (1992) sugiere que las deficiencias més significativas que muestren Ic
vendedres, pueden subsanarse mediante adecuados programas de formacién y para ello,
necesaria una planificacion donde se detecten dichas deficiencias y se desarrollen prograr
especificos de formacion. Resultados muy similares encontraron Piercy, Cravams (2001)
desde el punto de vista de los directivos de ventas, quiafifsarona la formacién en ventas
como uno de los factores mas importantes pdrdrabajo del vendedor e incrementar el
rendimiento del equipo de ventaBesde este punto de vistes directivos en ventas son
responsables de que sus equipos de ventas atcaivedes de rendimiento mas aceptables si se
planifica la formacion en ventas, que aprendiendo solamente en base a la experiencia dic

(Leigh, 1987).

En esa misma linea, @anificacion de la formacion por parte de los directivos de
ventas, permite que las empresas globales contribuyan positivaarianteotivacion de
los equipos de ventas (Liu, 1996), incrementen la eficacia (Piercy, Craven y Morgan,
1998) yen dltima inganciamejoren el rendimiento de sus equipos de ventas (Pelham,

2002).

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

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

Tabla 2.6. Relacion de la planificaciérde la formacién en ventas sobre el rendimiento

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

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

Piercy, Cravens y Lane (2001).

Incrementa el rendimiento del equipo de ventas.

Desde el punto de vista de los directivos, mejora

rendimiento del equipo de ventas.

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

Honeycutt y Ford (2003 equipo de ventas.

Fuente: Elaboracién propia

Por lo anteriormente expuesto, planteamos nuestra siguiente hipptsis
relacionarla planificacion de la formacion por parte del directivo de ventas el

rendimiento en ventas que su equipo alcanza:

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

2.3.2. Relacién entreel rendimiento del equipo de ventas y su eficacia @ds)

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

empleados.

A continuacién nos detendremos @rpapel que juega el directivo en ventasan |
mejora de ambos indicadores de resultados y como desde su punto de vista se puede
incrementar. Finalmente, se plantea la relacion existente entre ambos conceptos y

enunciando laipotesis correspondiente.

Empezando por leelacion existente entre el remdento yla eficacia, de acuerdo con la
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literatura, existen diversas investigaciorzegste respectCravens, Ingram, LaForge y
Young, 1993; Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 1996; Baldauf y Cravens, 1999;
Grant y Cravens, 1999, Canales, 2004n&les y Kuster, 2008). Asi, la relacion entre el
rendimiento y la eficacia del equipo de ventas puede ser explicadhvpmsosfactores

(por ejemplo, ambientales u organizativdg) y como lo sefialaGalve y Ortega (2000)
quienescoinciden con Cohen Bailey (1997), acerca de que el rendimiento y la eficacia

del grupo depende de factores del entorno (caracteristicas de la industria y turbulencia del
entorno), factores de disefio (caracteristicas de las tareas del grupo y de la organizacion que
pueden er directamente manipuladas por el directivo con el fin de crear las condiciones
necesarias para la consecucion de una actuacion eficaz del equipo; el directivo puede
influir en el disefio de las tareas estableciendo el grado de interdependencia entre las
mismas, en el disefio de la composicion del grupo a través del tamafio, demografia y
diversidad de los miembros del equipo, y en el contexto organizacional a través de las
politicas de recompensas, supervision, entrenamiento y recursos), factores de @oceso d
grupos (se refiere a interacciones, comunicacion y conflictos entre los miembros del grupo
y entre grupos) y rasgos psicolégicos del grupo (conocimientos, emociones y creencias
compartidas entre los miembros del grupo). En principio, todos los factdiegen de

forma directa en el rendimiento y la eficacia del grupo, aunque también existen influencias
indirectas sobre la misma cuando se consideran las interdependencias existentes entre los
factores. El estudio de Cohen y Bailey (1997), apunta a qudtsmes de disefio, que
vienen determinados en gran parte por los factores del entorno, son los mas importantes en
determinar el rendimiento y la eficacia del grupo, puesto que, ademas de su influencia
directa, tienen una influencia indirecta sobre etdmaiento y la eficacia del grupo, via su

influencia en los rasgos psicolégicos y procesos de grGpar¢hill, Ford, Hartley y
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Walker, 1985;Babakus, Cravens, Grant, Ingram y Laforge, 19@&lve y Ortega2000;

Attia y Honeycutt, 2002Aragon, Barba, S&, 2003;Adams,2003) Los estudios sobre el
tema, tradicionalmente ha identificado aspectos relacionados con el rendimiento del
equipo de ventas y el rendimiento individual como aspectos clave para determinar la
eficacia del vendedor (Piercy, 200Rigrcy, Cravens y Lane, 2001; Roman, Ruiz y

Munuera, 2002; Futrell, 2006)

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

eficacia.

Asimismo, el trabajo empirico realizado por Canales y Kuster (2008) apunta que
una mejoa en el comportamiento del vendedor influye en los resultados (rendimiento) y
este sobre la eficacia del equipo de verEasese mismo sentido, y tras revisar diferentes
estudios sobre el tema (Varela, 1992; Grant y Cravens, 1999; Churchill, 1999;fBalda
Cravens, y Piercy, 2001a; Piercy, Cravens y Lane, 2001; RdrRudny Munuera 2002;
Roman y Munuera, 2003; Kister y Canales, 2008) podemos concluir que el rendimiento y
la eficacia son conceptos diferentes pero relacionados entre si; donde elartodajeirce

una influencia positiva sobre la eficacia.

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

Hpve: El rendimiento del equipo de ventas tiene un efecto positivo en su eficacia
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2.4. Propuesta de un modelo de efexd de la planificacion en formacion desde el
punto de vista del directivo en ventas: estudio 1
En esta linea, fruto de la revision de la literatura llevada a cabo, se ha planteado el
modelo causal mostrado en la figura 2.1. Este modelo relaciona laigaleidii de la
formacion en ventas con el liderazgo participatesarrollado poel directivo en ventay
conel impacto percibido de lo aprendido en el trabajo del equipo de yasiasomo con

el rendimiento (eficienciaj con la eficacia (efectividadle sus vendedores.

Figura 2.1. Modelo estructural directivos
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