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RESUMEN

A la luz de la literatura cientifica publicada es posible deducir que nuestro conocimiento sobre
como se lleva adelante la gestion de ventas en paises menos desarrollados es, en el mejor de los
casos, escaso y, a su vez, nos impide hablar de un enfoque global de investigacion internacional
de ventas (Bullemore, 2019; Sharma, 2016; Malshe et al., 2013; Panagopoulos et al., 2011) en
el mas amplio, integrado e inclusivo sentido del término. Benet-Zepft, Marin y Kuster (2017)
alientan la realizacion de estudios vinculados a ventas multisectoriales, multiculturales y
multinacionales, con la finalidad de que los resultados obtenidos en un determinado pais puedan
transponerse a otros. Uno de los aspectos valiosos de las investigaciones transnacionales es el
hecho de poder comparar, a partir de dimensiones comunes, distintas realidades en diferentes
paises. A su vez para que dichas investigaciones puedan ser comparables entre si debieran
abordar el mismo conjunto de constructos, similares modelos tedricos o una misma estructura
tecnoldgica para poder elaborar cuerpos tedricos. Por otra parte, la gestion de ventas se
encuentra en una constante evolucion, desde las interacciones dindmicas y multidireccionales
orientadas al intercambio de productos y servicios con los clientes hacia la optimizacion de las
relaciones con la finalidad de co-crear valor (Hartmann, Wieland y Vargo, 2018).

Los Sistemas de Control de la Gestion de Ventas estan conformados por el conjunto de
herramientas y practicas de gestion que los gerentes de ventas utilizan para garantizar el
rendimiento de su fuerza comercial y la efectividad de la organizacion (Kuster, Lopez, Ronda
y Fernandez, 2013). Estos sistemas han sido investigados profundamente en paises y bloques
de paises desarrollados (Baldauf, Cravens y Piercy, 2005). El presente trabajo doctoral tiene
como propodsito general examinar las relaciones entre las variables que integran los sistemas de
control de la gestion de ventas, el desempefio de la fuerza de ventas y la efectividad en ventas
de las empresas de Brasil, Colombia, Argentina, Chile y Pert, desde una perspectiva
transnacional, a fin de contar con evidencia empirica respecto de la convergencia o divergencia
direccional proveniente de paises que conforman una bloque regional que podrian sugerir cierta

unicidad historica religiosa politica y cultural.

OBJETIVOS
1. Comprender el impacto de la cadena causal que explica la efectividad en ventas de las

empresas de Brasil, Colombia, Argentina, Chile y Pert.

2. Identificar la influencia directa e indirecta de los sistemas de control formales de la
fuerza de ventas, tales como el sistema de control basado en el comportamiento, los

sistemas de pago e incentivos y el disefio del territorio, en el desempefio de la fuerza



comercial y la efectividad en ventas de las organizaciones de Brasil, Colombia,
Argentina, Chile y Pert

3. Reconocer variaciones de los sistemas de control de la gestion entre los diferentes paises
analizados, conceptualizadas por el andlisis de los atributos sociales, culturales,
politicos e individuales planteados por Hofstede (1983, 1984) y Hofstede y Bond (1984,
1988).

REVISION DE LA LITERATURA REALIZADA

Numerosas investigaciones han revelado la existencia de ciertas relaciones que vinculan a los
sistemas de control de la gestion de ventas con el desempenio de la fuerza de ventas y la
efectividad en ventas de las empresas (Samaraweera y Gelb, 2015; Panagopoulos, Johnson y
Mothersbaugh, 2015; Guenzi, Baldauf y Panagopoulos, 2014; Kuster, Lopez, Canales y
Fernandez; 2013; Piercy, Low y Cravens, 2011). Particularmente se han estudiado las variables
que integran a los sistemas de control formal, estas son: a) las estrategias de control de la fuerza
de ventas, b) los sistemas de incentivos comerciales, ¢) el disefio del territorio de venta,
analizando su impacto, directo o indirecto, en d) el rendimiento individual y colectivo de los
vendedores y e) la efectividad en ventas de las organizaciones. En tal sentido, dichos conceptos
integran el modelo general de antecedentes y consecuentes vinculado al SCGV presentado por
Benet, Marin-Garcia y Kuster (2017), denominado “camino empirico desde el control de la

fuerza de ventas hasta la efectividad de la unidad de ventas”. Véase Grafico 1.

Grafico 1: Modelo General de Control de la Gestion de Ventas
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Presentamos las principales variables analizadas que integran los modelos de SCGV:



Efectividad en ventas de la organizacion: la efectividad en ventas de la organizacion se define
como un breve reporte general de los resultados de la organizacion o de un subconjunto de ella
como la regidn, ciudad o grupo de clientes, etc. (Churchill et al., 2000) El volumen total de
ventas, la participacién de mercado, la rentabilidad y la satisfaccion del cliente, en comparacion
con el principal competidor y los objetivos de la unidad de ventas, son las medidas mas
populares de la eficacia de la organizacion de ventas. Otros investigadores también han
utilizado otras medidas como la evaluacion de costes, la contribucion a los beneficios, los
ingresos residuales y el rendimiento de los activos (Piercy, Low y Cravens, 2011; Fatima,
2017). A lo largo de toda la literatura de investigacion se ha distinguido de manera significativa
desempefio de la fuerza de ventas de efectividad en ventas de la empresa (Kiister, Lopez, Ronda
y Fernandez, 2011). La logica subyacente indica que €sta se encuentra en gran parte
determinada por las habilidades y esfuerzos de la fuerza comercial, se entiende que la
efectividad en ventas de la empresa corresponde a toda la organizacion o a una parte de esta
(por ejemplo, una unidad de ventas o un equipo de vendedores) y que en su determinacion
intervienen, ademads del desempefio de los vendedores, otros factores adicionales incluido el
desempefio en ventas (Fatima, 2017).

Desempeiio de la fuerza de ventas: la literatura ha integrado en este concepto al rendimiento
del resultado que puede ser atribuible al comportamiento de la fuerza comercial (Bennet, 2017).
Al comportamiento de la fuerza de ventas es posible definirlo como las conductas empleadas
por los vendedores en pos del cumplimiento de sus responsabilidades de trabajo (Anderson y
Oliver, 1987, Babakus et al., 1996; Piercy et al., 2009). Consiste en todas las acciones realizadas
por la fuerza comercial, relacionadas directa o indirectamente con la venta, que contribuyen al
logro de los objetivos personales y de la organizacion para la que trabaja (Kiister, Lopez,
Canales y Fernandez, 2013). Mientras que el comportamiento o conducta de la fuerza de ventas
nos dice qué es lo que ellos hacen en sus trabajos, el resultado o rendimiento es una evaluacion
de cuanto contribuyen ellos a los objetivos de la organizacion. (Echchakoui, 2013). Numerosas
investigaciones han analizado y explicado que cuanto mejor sea el desempefio de resultados de
los vendedores, mayor serd la efectividad en ventas de la organizacion (Piercy, Cravens y Lane,
2009; Piercy, Low y Cravens, 2011; Guenzi, Baldauf y Panagopoulos, 2014; Panagopoulos,
Johnson y Mothersbaugh, 2015; Fatima, 2017). Investigaciones precedentes indican que ambas
dimensiones, comportamientos y resultados, pueden ser conceptualmente diferentes, pero estan
intima y positivamente relacionadas (Pierce, Cravens y Morgan, 1999; Pierce, Cravens y Lane,

2009).



Estrategias o sistemas de control de la fuerza de ventas: Un sistema de control de la fuerza de
ventas (SCFV) tiene como proposito indicarles cudl deberia ser su desempefio y como mejorarlo
(Crosno y Brown, 2015; Anderson y Oliver, 1987). Segtn refieren Kiister et al. (2013) la
eleccion del SCFV implica (1) el grado de injerencia de los gerentes en aquello que los
vendedores tienen que hacer, (2) una mejor evaluacion y mas abarcadora del desempefio de los
vendedores y (3) la eleccion de un sistema de recompensas mas equitativo y acorde para los
vendedores. Cuanto mayor participacion del gerente en estas actividades, tanto mas sera la
orientacion hacia un control de los comportamientos en oposicion a un sistema de control
basado en los resultados que buscard incentivar fundamentalmente ventas y rentabilidad a partir
de la autonomia de los vendedores (Echchakoui. 2013; Panagopuulos y Avlonitis, 2008). Por
su parte, los sistemas de control basados en los resultados son aquellos que ponen su énfasis en
los indicadores financieros, principalmente ventas o rentabilidad de la empresa, y cuyos
sistemas de compensacion estan vinculados a dichos resultados. Estos sistemas se suelen
expresar en la proporcion de remuneracion variable con relacion la remuneracion total destinada
a la fuerza de ventas. A su vez, pueden describirse como la dimension de recompensa o
reconocimiento en un proceso de control lo que finalmente también tendra un impacto sobre la
motivacion, el rendimiento de los vendedores y el desempefio de la organizacion (Miao, 2014;
Fatima, 2016). Existe evidencia que demuestra que ambos controles funcionan como
complementos entre si. Esto significa que una estrategia de control aumenta la efectividad de
otras (Zang, et al, 2020; Sihag y Rijsdijk, 2018; Samaraweera y Gelb, 2015). En paises en
desarrollo se verifican importantes efectos interactivos de las dos formas de control. En
particular, los porcentajes sustanciales de pago de incentivos parecen funcionar con el control
del comportamiento para aumentar el rendimiento de los resultados (Piercy, Low y Cravens,
2004 ay b).

Diseiio del territorio de ventas: El disefio del territorio de ventas se ocupa de las decisiones de
los gerentes de unidades de ventas al asignar clientes y prospectos, productos, areas geograficas
y otras responsabilidades laborales a cada vendedor asignado a la unidad de ventas (Piercy,
Low y Cravens, 2011; Babakus et al., 1996). Varios factores mas alla del control de los
vendedores a menudo concurren en las decisiones para adecuar el disefio del territorio al
potencial de ventas, tales como el tamafio de la fuerza comercial, el poder de compra de las
cuentas o clientes o su dispersion geografica, tiempo requerido de servicio a cuenta o intensidad
competitiva. Se ha sugerido que un mejor disefio del territorio comercial brinda a la fuerza de
ventas la oportunidad de desempefiarse mejor, impactando de este modo en lo que la fuerza

comercial hace y en lo que consigue, esto es, en su desempeino conductual como de resultados,
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y en la efectividad en ventas de la organizacion (Rajagopal y Rajagopal, 2008; Panagopoulos y

Avlonitis, 2008; Fatima, 2017; Benet-Zeft, 2017).

DISCUSION DE LA PROPUESTA

Gran parte de los primeros estudios sobre los sistemas de control de gestion de ventas fueron
desarrollados en economias industrializadas de Norteamérica, Europa y Oceania (Baldauf y
Lee, 2011). Fueron Piercy, Low y Cravens (2004b) quienes instaron a ampliar la relevancia de
estas relaciones en aquellos paises con economias en vias de desarrollo. Incluso también
sugirieron prestar particular atencion al efecto de los sistemas de pago e incentivos en
economias emergentes, dado la escasa atencion recibida hasta ese momento. Varios autores
optaron por incluir en sus investigaciones a paises en vias de desarrollo (Piercy, Low y Cravens,
2011; Rajagopal, 2007; Cravens, Pierce y Low, 2006) pero no ha sido posible encontrar hasta
la fecha analisis que aborden las relaciones entre estas variables en Sudamérica, incluso cuando
los paises que lo integran podrian considerarse en su mayoria, sino en su totalidad, como paises
en vias de desarrollo o con economias emergentes y que a pesar de la creciente globalizacion
todavia existen importantes diferencias culturales entre paises desarrollados y emergentes
(Bullemore, 2017). Por otra parte, tal como lo afirman Baldauf, Cravens y Piercy (2001a) los
gerentes locales son portadores de la necesidad de cuestionar la validez de muchas de las
"recetas" que provienen principalmente de la literatura de investigacion de Estados Unidos y
este analisis contribuird a generar una perspectiva sudamericana de las relaciones entre estas
variables para los paises analizados.

Numerosos estudios han revelado la existencia de ciertas relaciones que vinculan las variables
que integran los sistemas de control de la gestion de ventas, el desempefio de la fuerza de ventas
y la efectividad en ventas de las empresas. Estos estudios se han realizado en una variedad de
paises alrededor del mundo: representan treinta investigaciones de dieciséis paises diferentes
de cinco continentes. Nueve de ellas examinaron realidades transnacionales en doce paises y
solo tres con especial foco en economias emergentes. Significativamente, ninguna se ha
ocupado de analizar estas relaciones en paises de Sudamérica.

Panagopoulos, Lee, Pullins, Avlonitis, Brassier, Guenzi, P., ... y Peterson (2011) al referirse a
las oportunidades de investigacion en la internacionalizacion de la gestion de ventas, alentaron
explicitamente a expandir las fronteras mas alld de Estados Unidos y paises de Occidente y
“centrar su atencion en los paises emergentes o menos desarrollados, al menos en la misma

medida. Para mantener la academia de ventas en linea con los avances recientes en la actividad



corporativa global, creemos que es el momento adecuado para expandir la investigacion en
paises como Rusia, América Latina (por ejemplo, Argentina, Brasil, Chile)” (Panagopoulos et
al., 2011; pag. 226) y otros de Africa, Medio Oriente, Oriente y Europa Central y Oriental. Sera
relevante tanto para comprender como se desarrolla la gestion de ventas en otras partes del
mundo, cuanto para comprender realidades y diferencias en paises emergentes (Bullemore,
2017) y de éstos con las economias industrialmente desarrolladas (Sharma, 2016).
Precisamente la presente investigacion se enmarca en el analisis de los sistemas de control
formal de la gestion de ventas y su relacion con el desempefio de la fuerza de ventas y la
efectividad en ventas de las empresas en paises que no figuran entre aquellos que han sido
investigados hasta el presente. Esto implicara identificar el impacto de los sistemas de control
basados en el comportamiento de la fuerza de ventas, de los basado en los resultados o los
sistemas de pago e incentivos y el disefio del territorio de ventas utilizados por los gerentes de
ventas de las empresas de Brasil, Colombia, Argentina, Chile y Perti en su conjunto y su
impacto sobre el desempefio de la fuerza de ventas y la efectividad en ventas de dichas
organizaciones. Adicionalmente, se pretendera obtener conclusiones desde una perspectiva

transnacional con base en diferencias transculturales.

Las siguientes preguntas, delimitan las dimensiones de estudio y el alcance del proyecto, y
quedarian respondidas por la presente investigacion:
1. ;Cudl es el grado de relacion entre el desempeiio de la fuerza de ventas y la efectividad
en ventas de la organizacion?
2. (De qué manera se relacionan los comportamientos de los vendedores con los resultados
de la fuerza comercial?
3. (De qué manera influye el sistema de control basado en comportamientos sobre el
desempefio de la fuerza de ventas y la efectividad en ventas de la organizacién?
4. ;Cudl es el grado de relacion entre el sistema de pago e incentivos, el desempefio de la
fuerza de ventas y la efectividad en ventas de la organizacion?
5. (Cual es la relacion entre disefio del territorio de ventas, el desempefio de la fuerza de
ventas y la efectividad en ventas de la organizacion?
6. (Qué variaciones existen entre los sistemas de control de la gestion de ventas utilizados
por las empresas en relacion a las diferencias culturales entre los paises analizados?
7. ¢Cudl es el papel moderador de la posicion gerencial (gerentes con vendedores a cargo

de manera directa o indirecta) sobre los sistemas de control de la gestion de ventas?



Lo anterior podria sintetizarse en una pregunta de valor para las empresas del universo de esta
investigacion: (Cuales son las relaciones existentes entre los sistemas de control de la
gestion de ventas, el desempeiio de la fuerza de ventas y la efectividad en ventas en las
empresas de Brasil, Colombia, Argentina, Chile y Peru? O bien:

,Cual es la efectividad de la gestion de ventas en las empresas Sudamericanas?

Grdfico 2: Modelo Hipotético Propuesto
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Definimos como el universo de estudio para el presente proyecto a las empresas de Brasil,
Colombia, Argentina, Chile y Pert. Tal como se ha realizado en las investigaciones
transnacionales similares a ésta se elegiran ciudades, provincias, conglomerados o regiones que
aporten un niimero significativo de empresas de cada pais. La unidad estadistica serdn las areas
comerciales (o unidades de venta) de cada una de las empresas, que posean fuerza de ventas y

que reporten a un responsable de campo, supervisor, coordinador, jefe o gerente de ventas.

Las escalas procederan de aquellas que han sido ampliamente utilizadas en la literatura de
investigacion sobre control de la gestion de ventas, la evaluacion del desempeiio y la efectividad
en ventas de la organizacion. Prestaremos particular atencion a los estudios transnacionales mas
recientes. Dado que las escalas han sido validadas en estos estudios, la preprueba se limitara a
verificar la comprension y la especificidad de las preguntas, lo que llevara a algunos ajustes
menores por medio de la consulta a expertos. La barrera idiomatica no deberia ser un obstaculo

en la presente investigacion.



Se disefiara un cuestionario (79.5% de las investigaciones analizadas han elegido realizar
encuestas como medio de recoleccion de datos) en formularios autoadministrados subidos
plataformas electronicas reconocidas y que sera adaptado a partir de otros ya desarrollados en

investigaciones anteriores similares.

Se ha previsto llevar adelante un muestreo por cuota de paises y cantidad de empresas, no
probabilistico por conveniencia o de juicio, consistente con lo que reviste en la literatura de
investigaciones vinculadas con el estudio de la efectividad en ventas de la organizacion, en
particular aquellas transnacionales analizadas como antecedentes. El marco de la muestra
estara dado por listas de directorio y bases de datos de empresas de diferentes sectores, camaras
0 asociaciones, (Avlonitis y Panagopoulos, 2010), rankings de empresas de acuerdo a
volumenes de facturacion (Kiister y Canales Ronda, 2006) y contactos profesionales y
académicos de las ciudades elegidas, colegas profesores o alumnos participantes en programas
de educacion ejecutiva o posgrado en escuelas de negocios de universidades locales o
recomendaciones de los encuestados (Pierce, Low y Cravens, 2011). Estos mismos
antecedentes nos permiten estimar una tasa de respuesta entre el 12% y 15% en promedio y una
duracién aproximada de 4 a 6 meses (Campbell y Fransi, 2016; Canales Ronda, 2005,
Rajagopal, 2007 y Piercy, Low y Cravens, 2011). Como método especifico para contrastar la
validez del modelo de medida se utilizarda Modelos de Ecuaciones Estructurales para validar el
instrumento de media y para validar el modelo estructural (Anderson y Gerbing, 1988), en

particular para aquellas situaciones que no suponen una distribuciéon normal de datos.

HALLAZGOS

Como resultado principal se espera identificar el impacto del sistema de control de la gestion
de ventas utilizados por las empresas de Sudamérica en el desempefio de la fuerza comercial y
la efectividad en ventas de la organizacion. En segundo lugar, elucidar la influencia de las
relaciones entre el sistema de control basado en el comportamiento, el sistema de incentivos
comerciales y el disefio del territorio de ventas sobre el rendimiento de la fuerza comercial y la
efectividad en ventas de las empresas de Brasil, Colombia, Argentina, Chile y Perq, atentos a
los antecedentes existentes en paises en vias de desarrollo. Por final, se pretende reconocer las
variaciones cross culturales en los sistemas de control de la gestion de ventas los diferentes
paises analizados, conceptualizadas por el andlisis de los atributos sociales, culturales, politicos
e individuales planteados por Hofstede (1983, 1984) y Hofstede y Bond (1984, 1988), como asi
también analizar las diferencias en términos del grado de aplicacion del control del

comportamiento y sus efectos (Canales Ronda y Kuster Boluda, 2008) que realizan los jefes de

9



campo y los gerente de ventas aplican sobre sus vendedores, dada la diferente cercania en la

evaluacion del comportamiento del vendedor.

Durante febrero llevé adelante una estancia doctoral en la Universidad de Valencia (Espaiia)
donde pude avanzar en el analisis y procesamiento de los datos (en un nimero significativo) a
través del Modelado de Ecuaciones Estructurales — SEM (a cargo del Dr, Joaquin Aldas
Manzano). La técnica SEM fue desarrollada completamente a través del software de codigo
abierto R, herramienta que ofrece una gran oportunidad para las universidades y los estudiantes
de los paises de nuestra region. En funcion de esta estancia pude obtener las primeras
aproximaciones a las conclusiones de la investigacion, contrastando las relaciones estructurales
entre las variables latentes propuestas. El relevamiento de datos se encuentra avanzado en un

90%.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Esperamos que estos resultados contribuyan a extender una tematica de estudio sobre la que no
se ha podido identificar literatura de investigacién con alcance regional y de este modo
completar una vision global que permita sumar perspectivas para nuevos y fructiferos analisis
transnacionales e, incluso, interregionales. Si bien este topico ha sido ampliamente analizado
en otros contextos existen algunos puntos que impulsan a investigar en Sudamérica, la
expresion de estos sistemas de control de la gestion de ventas. Baldauf'y Lee (2011) entienden
para poder considerar de una manera amplia a la gestion de ventas internacional se hace
necesario incorporar estudios que investiguen realidades en paises especificos. La diversidad
de realidades es un tema de actualidad vigente. La Conferencia Anual del Global Sales Science
Institute (Montpellier, 2020) propone a las comparaciones transculturales como un tema central
en la agenda de gestion de ventas. Pullins y Bullemore (2019) han citado en el Panel Selling
and Sales Academy in Latin América del Global Sales Science Institute (Panama, 2019) que el
desarrollo econdmico y los valores culturales permiten considerar a los paises de Latinoamérica
como un bloque con caracteristicas unicas. A su vez parecen mostrar una convergencia
direccional entre algunos paises de la regién y una divergencia significativa entre éstos y
Estados Unidos. Citan a Hohenberg y Homburg (2016) al referir que la eficacia de la fuerza de
ventas depende en gran medida de la cultura nacional y las diferencias culturales pueden
moldear el proceso de venta en si mismo e incluso acentuar o atenuar diferencias (Rapp et al.,

2020).

10



Por otra parte, el hecho de abordar a una linea de investigacién que ha sido estudiada con
anterioridad no invalida nuevos esfuerzos por darle continuidad. Implica interpelarse respecto
de qué manera los cambios han afectado a los contextos de ventas y nos obliga a repensar las
suposiciones estructurales (ej. acceso a nuevas tecnologias que pueden facilitar los procesos de
control) y metodologicas (ej. nuevos tamafios muestrales que permitan la aplicacion de otras
técnicas estadisticas) sobre las que se han llevado adelante las validaciones de determinados
modelos de desempefio en ventas. Al decir de Rapp et al. (2020) el cambio en las
organizaciones, en las personas y en las practicas comerciales reafirma la naturaleza temporal
finita de las preguntas de investigacion en ventas e invitan a preguntarse “;Qué factores resisten
el paso del tiempo? ;Qué nuevos factores deben considerarse a medida que los investigadores

continuan avanzando en el campo y persiguen preguntas significativas?” (Rapp et al., 2020;
pag. 4).

Finalmente, en adicion a lo expuesto se espera estudiar y comprender un factor especifico que
no ha sido analizado en investigaciones precedentes que supone una contribucion tedrica
novedosa, tal como es el efecto moderador de la posicion del gerente de venta en relacion al

equipo comercial y el vinculo que éste tiene con las decisiones vinculadas al sistema de control.

Siendo la gestion de ventas un componente esencial de la estrategia de marketing y con un rol
preponderante en la materializacion de los ingresos de las organizaciones, resulta
profundamente llamativo que atin no hayamos podido tomar contacto con investigaciones de
relevancia y rigor cientifico que hayan estudiado la efectividad de los sistemas de control de la
gestion de ventas en Sudamérica con un enfoque transnacional, mas atin cuando esta tematica

ha formado parte de manera ininterrumpida de las agendas de investigacion del siglo XXI.

La presente investigacion se encuentra identificada de un modo muy cercano con la intencion
de Avlonitis y Panagopoulos (2010) de ofrecer una respuesta académica que satisfaga una real
necesidad del mundo de los negocios de esta region, en tanto pretende analizar desde una
perspectiva transnacional, las relaciones entre las practicas de gestion de ventas imperantes, el
disefio del tipo de estructura organizacional de ventas y su impacto en la efectividad en ventas

de las empresa en paises con economias emergentes de América del Sur.

El proyecto ha sido y aprobado por la Comisioén Asesora de Tesis designada por la Escuela de

Graduados y ha avanzado acorde al cronograma previsto.
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