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Abstract:

El objetivo de este analisis es el estudio y la adecuacion de los sistemas utilizados para
controlar a la fuerza de ventas: los que usan el resultado como referencia y los que tienen en
cuenta aspectos relacionados con el comportamiento de los vendedores para determinar si
cumplen los objetivos establecidos por la empresa. Se trata pues de un aspecto complejo que
debe indicar a los vendedores como se supone que deben realizar su trabajo (Oliver y
Anderson, 1994). La literatura revisada indica que en la mayoria de los casos se utilizaran
sistemas hibridos, con un predominio de uno u otro en funcion del tipo de empresa, producto
y objetivo. Este trabajo pretende contribuir en el &mbito profesional a la identificacion de las
variables mas adecuadas en funcion de los objetivos que quiera lograr cada empresa, asi como
de su tipo de producto. Esto en concreto puede ser de gran utilidad para las pymes que
ordinariamente carecen de estos sistemas de control, pero intuitivamente saben que tienen
importantes recorridos de mejora en la gestion de sus fuerzas de ventas. Desde un punto de
vista académico, estos contenidos pueden servir para reflexionar sobre los sistemas de control
de la fuerza de ventas y sugerir desarrollos posteriores.

(The objective of this paper is to analyze the suitability of the systems used to control the
sales force: those that use the results as a reference and those that take into account aspects
related to the behavior of sellers, to determine if they meet the objectives established by the
company. It is therefore a complex issue that should guide the vendors in terms of how they
are supposed to do their work (Oliver and Anderson, 1994). The literature review indicates
that in most cases, hybrid systems are used with a predominance of one or another
component, depending on the type of company, product and purpose. This study aims to
facilitate the managers how to identify the variables that best suit the goals each company
wants to achieve. This can be particularly useful for some SMEs which usually lack these
control systems but intuitively know there are some ways to improve the management of their
sales forces. From an academic position, this analysis can be used to reflect on the control
systems of the sales force and to suggest further developments).

Keywords: sales force; control systems; sales management; sales teams; fuerza de ventas;
sistemas de control; gestion de ventas; equipos de ventas

1. Introduccion

La direccion de ventas es uno de los puestos clave en la empresa y si por alguna circunstancia
la empresa tuviese que sustituir a la persona en la direccidn, el coste puede llegar a ser
considerable (Noble, 2008). Para analizar la estrategia competitiva y su relacién con la
direccion de la fuerza de ventas, entre los factores clave se encuentran el alcance de la
supervision directiva y la focalizacion en el control del vendedor, que clasicamente se basa en
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dos tipos de sistemas: aquellos que controlan los resultados y los que monitorizan el
comportamiento (Slater y Olson, 2000).

Tener éxito en ventas es un proceso complicado que conlleva muchos factores, desde
transmitir informacion y construir credibilidad y confianza, hasta conseguir compromisos, ser
organizado y hacer seguimientos. Solamente una pequefia parte de la poblacién tiene una
configuracién de cualidades que le permite realizar este trabajo excepcionalmente bien, pero
cada una de las personas que son realmente efectivas en la venta no realizan la actividad
exactamente de la misma forma (Smith, 2004). Por ello Cravens et al (1993, 2004) destacan la
necesidad de seleccionar a las personas mas capacitadas para las ventas.

Los equipos de ventas son mas exitosos en cuanto sus objetivos y tareas estan claros y
cuentan con una buena direccion (Mosby y Leimbach, 2011). Por ello los sistemas de control
deben estar disefiados con el objetivo de alinear los intereses de los vendedores con los de la
empresa. Ledingam et al (2006) destacan que hay que ajustar la oferta a cada segmento,
asegurandose de que los vendedores estan vendiendo el producto adecuado al cliente,
utilizando las herramientas y procesos 0ptimos y haciendo un seguimiento de los resultados,
midiendo y valorando el grado de cumplimiento de los objetivos y recompensando a las
personas que los alcanzan.

Podemos encontrar diferentes tipos de relaciones en el ambito de la fuerza de ventas (Jones et
al, 2005), siendo cada uno de estos tipos un posible factor generador de éxito si se gestiona
adecuadamente. Los directores de ventas deberan por ello gestionar estos equipos generando
compromiso y reciprocidad (Orlando, 2011) y focalizandolos a nuevas oportunidades de
negocio (Schwantz, 2004). A nivel operativo, Stein (2011) resalta la necesidad de medir los
nuevos comportamientos y los resultados en ventas.

En cuanto a las relaciones interpersonales dentro de los equipos de ventas (Ahearne et al,
2010a), serd necesario identificar los parametros de conflicto, desarrollando normas para
cooperar en lugar de promover la competitividad, reconociendo la importancia de cada uno de
sus componentes en los éxitos del equipo y desarrollando medios efectivos de regular las
emociones de los miembros.

Asimismo, y teniendo en cuenta la globalizacion actual en muchas empresas, Baldauf y Lee
(2011) destacan las dificultades en la investigacion sobre direccion de ventas a nivel
internacional, indicando que no existe una direccién tedrica ni metodoldgica clara que haya
unificado las investigaciones actuales, debido a que no ha habido equipos multidisciplinares
expertos en los distintos mercados.

En este trabajo pretendemos analizar a través del estudio de la literatura los sistemas
utilizados para controlar a la fuerza de ventas y determinar el método méas idoneo a aplicar.

2. Metodologia

Para alcanzar el objetivo de conocer y analizar los sistemas de control de la fuerza de ventas
se han recogido fuentes secundarias en publicaciones académicas y profesionales de prestigio.
La seleccion de las referencias bibliograficas se ha efectuado siguiendo basicamente el
criterio de Medina-Lopez et al. (2010) relativo a las fuentes de informacién para blsquedas
sistematicas de bibliografia. En primer lugar se han seleccionado las palabras clave citadas en
el apartado "keywords", tanto en espafiol como en inglés: fuerza de ventas, sistemas de
control, direccion de ventas, equipos de ventas (sales force, control systems, sales
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management, sales teams). Dichas palabras clave se han ido rastreando en los buscadores de
fuentes bibliograficas EBSCO y Google Scholar. Asimismo algunos contenidos han sido
completados en base a conocimientos procedentes de la experiencia profesional de los
autores.

Aunque la literatura revisada contiene distintos bloques de conocimiento adyacentes a los
sistemas de control de la fuerza de ventas, como son la dimension de los equipos o los
factores de éxito, entre otros, hemos centrado este articulo estrictamente en la descripcion de
estos sistemas y su aplicabilidad segun el tipo de producto y empresa.

Tabla 1. Indicadores basados en el control de resultados.

1. Ventas (Resultados): 3. Cuentas - clientes (Resultados):

Volumen de ventas (monetario/unidades). Namero de clientes nuevos.

Ventas sobre el afio anterior/Incremento volumen de | NUmero de clientes morosos.
ventas.

Ventas por producto/linea de producto/cliente/segmento | Numero de clientes perdidos.

Cantidad de nuevos clientes. Cantidades pendientes de cobro de clientes.

Ventas por potencial de mercado. Ratio de clientes perdidos.

Ventas por visita. Namero de clientes que compran toda la gama.
Ventas por pedido. 4. Beneficios (Resultados):

2. Cuota de mercado (Resultados): Beneficio neto (monetario)

Cuota de mercado global. Margen bruto como % de ventas.

Cuota de mercado por linea de productos. Margen por categoria de producto/por tipo de cliente.

Contribucién al beneficio neto.

Recuperacion de los costes de ventas.

Retorno de la inversion.

5. Pedidos (Resultados): 6. Gastos de venta (Resultados):

Tamafio medio de pedido en firme. Gastos totales

Ratio de pedido por visita. Gasto de venta / gasto de venta presupuestado.
NUmero de pedidos en firme. Coste medio por visita.

NUmero de pedidos anulados / pedidos realizados. Gastos de venta por pedido.

Pedidos conseguidos por renovacion de pedido. Gasto por linea de producto / tipo de cliente.
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Fuente: elaboracion propia a partir de Jackson et al, 1995.
3. Sistemas de control de la fuerza de ventas.

Tradicionalmente, la direccion de ventas puede optar por dos sistemas complementarios para
realizar las tareas de control: control de resultados y control del comportamiento (Kuster y
Canales, 2006). De manera global, los sistemas de control basados en los resultados son
sencillos de aplicar y de entender por los implicados y suponen una motivacion muy
importante para los vendedores; si bien cabe destacar que la actuacion de los vendedores
queda bajo su propio control, pudiendo producirse actuaciones no deseadas. Para llevar a cabo
este tipo de control, las empresas hacen uso de indicadores como: cifra de ventas, beneficios
netos alcanzados, numero de pedidos y otros (Tabla 1). Es un método sencillo cuando se trata
de un trabajo rutinario y los comportamientos son facilmente observables, por lo que se
pueden disefiar sistemas de compensacion igualmente sencillos (Eisenhardt, 1985).

Sin embargo, como consecuencia de las caracteristicas del entorno actual, el vendedor se
convierte en uno de los elementos clave de la supervivencia de la empresa. Esta situacion esta
provocando que las tareas tradicionales del vendedor, centradas basicamente en el contacto
con el cliente, se vean reorientadas a la consecucion de objetivos a largo plazo. Es por ello
que las empresas estan concediendo una creciente importancia a la necesidad de controlar
comportamientos mas que resultados a corto plazo (Tabla 2). La principal ventaja del control
del comportamiento (Anderson y Oliver, 1987) radica en la posibilidad que los directivos
tienen de implantar unos mecanismos de actuacion adecuados a los objetivos empresariales,
creando una estrategia comun entre la empresa y sus vendedores tanto a corto como a largo
plazo. Sin embargo su implantacion es més compleja debido a la dificultad para determinar
unas condiciones de trabajo similares para cada uno de los vendedores.

Asi pues el control del comportamiento supondrd una elevada monitorizacion y actuacion
directiva y metodos de evaluar y compensar a la fuerza de ventas. Incluyen altos niveles de
supervision (Anderson y Onyemah, 2006), direccion e intervencion en actividades, y unos
métodos de evaluacion del trabajo mas complejos y subjetivos, normalmente basados en los
inputs del vendedor (Oliver y Anderson, 1994). El control del resultado estara basado en una
actuacion limitada de la direccion y mediciones objetivas de los indicadores (Krafft, 1999).

Las caracteristicas organizativas y retributivas para los sistemas basados en el
comportamiento seran de tipo estructurado, con salarios fijos y una direccidn que supervisara
de forma subjetiva comportamientos mas que resultados (Oliver y Anderson, 1995). Habra un
numero elevado de supervisores, mucho contacto con la direccion y mucho reporte de
actividad. En este caso sera la empresa quien asuma los riesgos.

Asimismo algunos indicadores de control son utilizados regularmente por ambos sistemas
(Tabla 3).
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Tabla 2. Indicadores basados en el control del comportamiento.

1. Visitas (Comportamiento):

NC visitas por cliente.

N° visitas planificadas.

NC visitas por tipo de cliente.

NP° visitas no planificadas.

Ratio planificadas/no planificadas.

2. Gestion del tiempo (comportamiento):

N visitas/dia (u otro periodo).

N° de dias trabajados (por periodo)

Tiempo medio dedicado a las visitas.

3. Variables cualitativas (comportamiento):

Conocimiento del producto.

Habilidades de venta.

Conocimiento de la competencia.

Actitud.

Capacidad de planificacion.

Trabajo en equipo.

Iniciativa.

Gestion del tiempo.

Habilidades comunicativas.

3. (Continuacion)

Apariencia y maneras.

Conocimiento de precios.

Motivacion.

Uso del material promocional.

Conocimiento de politicas de empresa.

Entusiasmo.

Cooperacion.

Creatividad.

Marketing/equipos de soporte técnico.

Preparacion y entrega de informes.

Buena voluntad generada con el cliente.

Esfuerzos para mejorar.

Comportamiento ético y moral.

Buen juicio.

Cuidado de propiedades de empresa.

Puntualidad.

Ideas para nuevos productos.

Nivel de recursos.

Grado de respeto al comercio.

Buena ciudadania.

Fuente: elaboracién propia a partir de Jackson et al, 1995.
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Tabla 3. Indicadores basados en el control del resultado y el comportamiento.

Control mixto (Resultados y Comportamiento):

Entrega de informes solicitados.

Numero de clientes descontentos.

% de ventas devueltas.

N° de demostraciones realizadas.

Cantidades cobradas a clientes morosos.

Cursos de formacion dirigidos.

Colocacion de displays publicitarios.

N° de visitas/cartas a posibles clientes.

N° de presentaciones formales realizadas.

N° de propuestas formales realizadas.

N° de visitas de servicio hechas.

N° de cuotas de ventas empleadas.

N° de cursos hechos con proveedores.

Fuente: elaboracion propia a partir de Jackson et al, 1995.

Algunos autores han afiadido asimismo un tercer sistema de control de la fuerza de ventas
basado en el conocimiento (Matsuo, 2009). Segun este, el rol del vendedor ha pasado de
tomador de pedidos a un broker de conocimiento. El director evaluaria positivamente a
aquellos vendedores que comparten su conocimiento con otros, que inducen a generar
propuestas de ventas que pueden ser compartidas en el departamento y en los que la
reputaciéon de un vendedor en un departamento se determina por la calidad de sus propuestas
de venta. La gestion del conocimiento como sistema de control de la fuerza de ventas -o de
personas que estan en contacto con el cliente- tiene sentido Gnicamente en sectores en los que
el objeto de la venta sea precisamente el conocimiento, como la consultoria (Sarvary, 1999).

En relacion con los items usados para controlar a las fuerzas de ventas, Kuster y Canales
(2006) indicaron gue, de los analizados en su estudio, sélo dieciséis son utilizados por mas del
50% de las empresas. Entre estos items mas utilizados, 10 corresponden a la evaluacién y
control de resultados y 6 son de comportamiento. Las 3 variables mas utilizadas corresponden
a resultados: cifra de ventas, nimero de clientes nuevos y gastos totales. Ademas una de sus
principales conclusiones hace referencia a las discrepancias entre la valoracion otorgada a la
evaluacion y control de los diferentes items analizados y el nivel de uso de los mismos. El
motivo de esta situacion parece encontrarse en la dificultad para obtener la informacion
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necesaria y con la calidad suficiente para una correcta aplicacion en la direccion de la fuerza
de ventas. Por tanto, existe una divergencia entre lo que la direccidn de ventas debe controlar
y lo que realmente es controlado.

Ademas Joseph y Thevaranjan (1998), al analizar la influencia de distintas variables
pertenecientes a sistemas de control sobre el resultado de la actividad comercial, concluyeron
que la supervision en si no siempre mejora la fuerza de ventas, por lo que hay que seleccionar
las variables realmente necesarias.

Por otro lado, sobre la repercusion que tiene la seleccién del sistema de control sobre el
lanzamiento de nuevos productos, Ahearne et al (2010b) obtuvieron las siguientes
conclusiones:

e Un sistema de control basado en el comportamiento reduce la relacion negativa entre
la percepcion de producto nuevo y el esfuerzo dedicado, mientras que un sistema de
control basado en el resultado aumenta la percepcion negativa.

o El esfuerzo que el vendedor dedica a un producto nuevo influye positivamente en la
percepcion del cliente sobre ese producto.

e Un sistema de control basado en el comportamiento reduce la influencia positiva entre
el esfuerzo del comercial y la percepcion positiva por parte del cliente en ese
producto, mientras que un sistema basado en el resultado aumenta esa percepcion
positiva.

e La percepcion positiva por parte de un cliente en relacion con un nuevo producto
influye en las ventas de ese producto.

En conclusion, con los sistemas de control basados en el comportamiento el vendedor va a
dedicar mas esfuerzo pero el mensaje que se transmitira al cliente serd menos efectivo que
cuando se trate de un sistema basado en el resultado.

Por su parte, Oliver y Anderson (1995) describieron un sistema hibrido que recogia
componentes tanto de los resultados como de los comportamientos. En las zonas hibridas, los
directivos se preocupan de todos los elementos de la generacion de ventas, incluyendo el
proceso y sus resultados. Pero ademas, estan sobre-involucrados en sus trabajos, tomando
responsabilidades personales en relacion a los resultados de sus vendedores. Los sistemas
hibridos son los utilizados en el 80% de los negocios, por lo que la cuestion que
habitualmente se plantean las empresas es mas el porcentaje de variable dentro de la
retribucion que si se va a utilizar uno de los dos tipos extremos (Slater y Olson, 2000).

Considerando pues que ambos sistemas estan relacionados, la mayoria de empresas funcionan
bastante bien en algin punto intermedio donde se pone en una balanza el poder del cliente y
el del director. Mantener el balance sin embargo es dificil porque las personas tienen una
tendencia natural a moverse hacia el extremo mas parecido a su forma de ser (Anderson y
Onyemah, 2006).

Asi, a la pregunta sobre qué sistema utilizar, Anderson y Onyemah (2006) indican que el
control sobre el resultado es apropiado cuando:

e Los clientes necesitan informacion porque tienen nuevas necesidades o requieren
soluciones a problemas existentes. El vendedor construye el pensamiento del cliente a
lo largo del tiempo y el sistema sobre el resultado asegura que sepa que habrad una
recompensa a este esfuerzo.

e Laventa esta abierta y el vendedor puede influir en la decision del comprador.
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e El cliente confia en el vendedor.
e Hay muchas formas de cerrar un acuerdo.

Por otro lado, los sistemas de control del comportamiento son adecuados en general cuando el
director no sabe o0 no puede administrar adecuadamente la autonomia del vendedor:

e El vendedor no tiene experiencia y podria intentar mantenerse en la empresa tomando
atajos poco éticos.

e Se necesita proteger la marca y la empresa no puede permitirse la venta del producto o
servicio de una forma que le perjudique.

e Laempresa tiene prioridades que no sean las ventas, pues cuanto mas se espera de los
vendedores en términos de estrategia menos se va a focalizar sobre las ventas actuales
y mas sobre las futuras.

e Es dificil asignar objetivos de ventas, bien porque los historicos no aportan suficiente
informacidn, o bien por el tipo de producto, mercado o sector.

Sobre las diferentes percepciones que tienen los vendedores y los directores de ventas
respecto al control, Quigley y Bingham (1999) entienden que son divergentes. Los directores
consideran que se comunican eficientemente con sus vendedores y tienen conocimiento de las
actividades que realizan, mientras que los vendedores consideran que los directores no se
comunican eficientemente con ellos ni conocen las actividades que realizan. De hecho,
Hassan (2011) entiende que existe una mejora de los resultados cuando los directores de
ventas dedican tiempo a obtener informacion a partir de los responsables comerciales que
estan en contacto con el cliente.

Por otro lado, se han identificado diferencias en los resultados del control basado en el
comportamiento relacionadas con el género del director del equipo (Piercy et al, 2001). Los
equipos de ventas liderados por mujeres perciben que las directoras ejercen un mayor nivel de
control y actian de forma distinta en relacién con el estrés y los resultados. Por otro lado, en
estos equipos se perciben mayores niveles de involucracion y satisfaccion por el trabajo (con
los supervisores, compafieros y clientes), pero una menor motivacion intrinseca. También se
explicitan menores niveles de ambigiiedad de roles, ansiedad y agotamiento. Las directoras de
ventas generan resultados superiores en los niveles mas altos de la organizacion y menor
propension a dejar la empresa.

En cuanto a los sistemas de control hibridos (comportamiento y resultados), deben tener un
alto nivel de consistencia (Anderson y Onyemah, 2006) ya que no tendria mucho sentido que
en una organizacion los directores establezcan un sistema de control basado en los resultados,
objetivos claros en términos de temporalidad, zonas, estacionalidad, etc. y que
simultdneamente hubiese un contacto regular con la fuerza de ventas, supervisando sus
actividades con frecuencia. Para que el sistema no tenga inconsistencias, cada elemento de
control debe reforzar a los demas, de forma que se ensamblen para permitir un ambiente de
trabajo adecuado para los vendedores (Onyemah y Anderson, 2009).

4. Ventajas e inconvenientes de los sistemas de control.

En relacién con los sistemas basados en los resultados (Anderson y Oliver, 1987), las ventajas
las tenemos en que por su naturaleza la venta es una actividad independiente. El hecho de que
los vendedores pasen tiempo viajando hace dificil la supervisién y, por otro lado, es una
actividad en la que el éxito es dificil de predecir. En contra de la creencia generalizada, es
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extremadamente dificil establecer el perfil del vendedor con éxito, asi como especificar las
reglas que hacen a un vendedor mas efectivo que a otro, porque muchos tipos de personas y
muchos tipos de actuacion aparentemente tienen éxito en unas situaciones y fallan en otras.

A la vista del trabajo del vendedor y de la heterogeneidad de esta tarea, los sistemas basados
en los resultados son el camino de menor resistencia. Estos métodos ademés proporcionan una
motivacion individual, en la que los que no producen nada no reciben nada como recompensa.
A la vista de las situaciones desmotivadoras que se presentan con frecuencia durante la venta
(rechazo por parte de los clientes, desproporcionado status social, trabajo ambiguo por el
escaso contacto con los supervisores), muchos directores consideran que las recompensas
basadas en el resultado son necesarias para mantener la motivacion.

Sin embargo, las desventajas de los sistemas de control basados en los resultados tendrian
relacion con la inherente ausencia de direccidn en estos sistemas, ya que permite la aparicion
de comportamientos que pueden perjudicar a la organizacion a largo plazo (falta de atencién a
la satisfaccion del cliente, maxima atencion a la venta de lo méas beneficioso o lo més facil de
vender). Por otro lado, estos sistemas tienden a hacer al vendedor mas cortoplacista, en
detrimento de los resultados a largo plazo. Habra una resistencia a realizar esfuerzos extra en
la venta de nuevos productos (Ahearne et al, 2010b), prospeccion de mercados, trabajos de
entrada en grandes cuentas (donde habitualmente es mas dificil vender). En su lugar, estaran
motivados por conseguir retornos inmediatos a base de minimizar el servicio, vendiendo
productos en la fase madura del ciclo a clientes habituales de tamafio pequefio y mediano.

Entre las ventajas del control basado en el comportamiento, la principal seria el control que se
otorga al director, quien puede imponer sus ideas sobre lo que los vendedores deben hacer o
dénde tienen que ir para lograr sus objetivos, algunos de los cuales pueden ser a largo plazo
(productos nuevos, imagen de marca, etc.). Ademas de esto, los directores pueden dirigir a los
vendedores para que tengan ciertos comportamientos como parte de la estrategia, sin
necesidad de que la estrategia sea valida, como por ejemplo la venta de poca presion basada
en la maestria del vendedor, para crear una imagen especial (Anderson y Onyemah, 2006).

Otra ventaja, es que permite eliminar desajustes que pueden surgir con simples medidas de
resultados. Por ejemplo, en algunos trabajos de ventas hay factores que van mas alla del
control del vendedor y que pueden tener un impacto grande en los resultados.

Los principales inconvenientes de los sistemas de comportamiento estdn basados en la
complejidad y subjetividad en la evaluacién. Ademas, es posible que el director pueda hacer
un esquema basado en lo que él cree que es efectivo, pero los vendedores pueden percibir que
es injusto (Quigley y Bingham, 1999).

Asimismo los sistemas basados en el comportamiento van a requerir un mayor nimero de
herramientas de control (Darmon y Martin, 2011) y méas personas para la supervision. Otro
problema es que cuanto méas entendible se vuelve para el equipo de ventas, mas presionaran a
la direccion para recoger, filtrar y combinar la informacién. Este problema es el fundamento
de que muchos directores evallen a los vendedores utilizando sélo unos pocos indicadores en
un numero limitado de actividades.

5. Conclusiones.

Tras la revision de la literatura se puede concluir que, entre otros, el tipo de producto y las
cualidades personales de la direccion van a determinar el empleo de un sistema u otro. No
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existen evidencias de que un sistema funcione con caracter general mejor que el otro, pero si
que parece demostrado que hay situaciones del mercado o de la empresa en las que un sistema
orientado al resultado resultaria de dificil aplicacion.

También parece que los sistemas basados en el resultado van a resultar mas objetivos,
econdmicos y sencillos de aplicar que los basados en el comportamiento. Estos sistemas
tendran como consecuencia una retribucion variable que trasladara parte del riesgo de la
organizacién al vendedor. Se requerird por tanto personas emprendedoras que tengan
tendencia a anteponer sus intereses personales por encima de los de la organizacion. Pero
estas personas tienen con frecuencia menores niveles de lealtad a la organizacion y pueden
cambiar de empresa mas facilmente (Slater y Olson, 2000).

La falta de compromiso de un vendedor con los nuevos productos puede ser debida a varias
razones. Por ejemplo, los nuevos productos pueden ser complejos y los vendedores pueden no
tener el tiempo o el acceso a una formacion adecuada para recibir la capacitacion adecuada
(Boyer y Lambert, 2008). Pueden estar no deseando gastar sus energias para vender un nuevo
producto, prefiriendo en su lugar focalizarse en la venta de productos actuales, puesto que
estos requieren menos esfuerzo y generan mayor certidumbre que intentar generar interés en
un producto nuevo (Ahearne et al, 2010b). En este caso, un sistema basado en el
comportamiento parece hacer que la gente se esfuerce mas.

Por tanto, como conclusion a este analisis, debemos entender que no existe un Unico sistema
de control adecuado para cualquier fuerza de ventas, sino que dependiendo de los objetivos
que busque cada organizacion es necesario disefiar un sistema efectivo, con pocas variables y
gue no generen modelos que después sean dificiles de aplicar, especialmente en las pymes. En
general los modelos hibridos parecen ser los més adecuados para la mayoria de empresas y
consideramos que este estudio puede contribuir, en el caso concreto de las pymes, a presentar
un numero importante de opciones de indicadores, tanto relativos al comportamiento como a
los resultados, que facilitaran el alineamiento de los intereses de la fuerza de ventas con los de
la empresa.

Dentro del ambito académico, este trabajo detalla aspectos que pueden ayudar a
complementar el conocimiento de los aspectos méas elementales como el disefio de la fuerza
de ventas, su direccion y motivacion y los principios de la venta, para posteriormente realizar
analisis méas profundos de estos sistemas y los indicadores que utilizan.
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