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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es efectuar una revision de las diferentes teorias relacionadas
con la formacion empresarial en general y la formacion en ventas en particular. El trabajo
pone de manifiesto la relevancia de apostar por la formacion de los trabajadores de una
empresa y, de manera mas especifica, por la de los vendedores debido a los interesantes
que reporta, en términos de rendimiento y otros indicadores de resultados.

ABSTRACT

The aim of this paper is to review the different theories related to general business training
and sales training in particular. The work highlights the importance of betting on the
training of workers in a company and, more specifically, by the vendors due to the
interesting reporting, in terms of performance and other indicators.
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Segun la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT) (2002), la finalidad primordial de la
economia global deberia ser promover oportunidades para que los hombres y las mujeres
pudieran conseguir un trabajo decente y productivo en condiciones de libertad, equidad,
seguridad y dignidad humana. Segun esta organizacion, ello exige el logro de cuatro
objetivos estratégicos esenciales para el progreso social: (i) la creacién de empleo (apoyada
por inversiones crecientes y eficaces en desarrollo de recursos humanos, educacién y
formacién para la empleabilidad, competitividad, crecimiento e integracidon social de
todos), (ii) la promocién de los derechos fundamentales en el trabajo, (iii) la mejora de la
proteccion social, y (iv) la consolidacién del didlogo social. EI marco de trabajo decente que
propugna la OIT, 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 dmbito de la
formacién (OIT, 2002).

En ese mismo orden de ideas, otro de los organismos internacionales preocupado por el
desarrollo de la calidad de vida, la Organizacidon para la Cooperacidn y Desarrollo
Econdémico (OCDE, 2003) sefiala tres aspectos importantes relacionados con la educacion y
la formacion. En primer lugar, las personas son las principales beneficiarias de la educacién
y la formacién, puesto que aumentan sus posibilidades de obtener un empleo y les ayudan
a acceder a un puesto de trabajo digno y a liberarse de la pobreza y de la marginacion. Es
decir, la formacién aumenta la productividad de las personas, mejorando con ello sus
oportunidades para obtener ingresos en el trabajo y su movilidad en el mercado laboral. En
segundo lugar, el crecimiento econémico y el desarrollo social de los paises estan asociados
a la inversién en materia de educacién y formacién. Los paises con un desarrollo mas
elevado son también aquellos en los que los trabajadores han recibido mas educacion y
formacién. En tercer lugar, la educacion y la formacidn suponen grandes beneficios para 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
discriminacién, responsabilidad social y participacion de todos en la vida activa (OCDE,
2003).

Es cierto que las politicas de educacion y formacion de un pais no pueden por si solas
resolver el problema al que nos enfrentamos en este mundo globalizado, pero si deberian
articularse con el resto de politicas (econdmicas, empleo y de otra naturaleza) para que la
nueva sociedad del conocimiento y de las cualificaciones se inserte equitativamente en la
economia mundial. En efecto, la educacién y la formacién tienen resultados distintos,
aunque convergentes, en funcidn de los cambios en la sociedad. Las dos presentan una
doble vertiente. En primer lugar, sirven para desarrollar las cualificaciones y los
conocimientos que permiten a los paises y a las empresas aprovechar nuevas
oportunidades, y mejorar la empleabilidad, la productividad y la capacidad. En segundo
lugar, la educacién y la formacién son necesarias para el crecimiento de la economia y del
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empleo y para el desarrollo social. También contribuyen al desarrollo de la persona humana
y a la constitucién de una ciudadania informada. Esto es, la educacion y la formaciéon 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 insercién sociales.

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 educacion-
formacién.

De acuerdo con Berrocal (1999), uno de los dmbitos en los que mas se ha abordado el tema
de la formacidn es en el dmbito empresarial. La razén estriba en que existe un gran nimero
de trabajos que relacionan la formacion con el éxito o fracaso de las empresas. Esto es, las
empresas que desarrollan acciones especificas de formacion para sus trabajadores, tienen
una mayor posibilidad de lograr sus objetivos que aquellas que consideran la formacion
como una mera obligacidn legal (Berrocal, 1999). Ello refleja el gran interés hacia esta area
de investigacion.

Sin embargo, son escasas las investigaciones preocupadas por analizar cémo influye la
formacién en el campo especifico de las ventas sobre el rendimiento y la eficacia del
vendedor (Lupton, Weiss y Peterson, 1999; Kozlowski, 2000). Aunque los cambios del
entorno estan haciendo 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 terreno para explorar (Witzel, 2009).
Ademas, en toda economia moderna, la produccion de bienes y servicios tiende a apoyarse
en el capital humano mds 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; entendida ésta, ademads, como un elemento de diferenciaciéon y de
sostenibilidad en el tiempo (Bukowitz y Petrash, 1997; Becker, 1998). Cabe afiadir que en la
década actual, la investigaciéon en el terreno de la formacién continua generando
contribuciones relevantes (tabla 1).
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Formacidn,
conocimientos,
habilidades, capital
intelectual

El capital intelectual: cdmo convertir a
activos intangibles de la empresa en
valor de mercado.

Sullivan,
(2000)

Activos intangibles,
habilidades,
conocimientos,
entrenamiento,

Las empresas de capital humano,
investigacién, desarrollo y
rendimiento: un estudio sobre las
empresas francesas y suecas.

Ballot, (2001)

desempefio
, Sistemas de gestion de recursos
Rodriguez y N .
Ventura humanos y el desempefio Capital humano,
(2004) ! organizacional: un andlisis de la rendimiento
industria manufacturera espafiola.
Aragoén, Barba "Efectos de la formacidn en los Formacidén, rendimiento y
y Sanz, (2003) resultados empresariales”. eficacia

El impacto de la formacién intensiva

Zwick, (2006) sobre la productividad de la empresa.

Formacion, productividad

Formacion, rendimiento,
Direccion de la fuerza de ventas habilidades,
conocimientos

Diez de Castro,
(2007)

Formacion, capital
humano, talento,
habilidades, desempefio

Conseguir las personas adecuadas para

Witzel, (2009) los puestos adecuados.

Tabla 1. Estudios recientes relacionados con la formacion empresarial. Fuente:
Elaboraciéon propia.

En sintesis, la formaciéon empresarial se entiende cada vez mas como un recurso de la
empresa capaz de generar capacidades en los empleados, lo que permitirda poseer una
fuerza laboral mejor cualificada. Alguno de los estudios mencionados en lineas previas
(Aragoén, Barba y Sanz, 2003; Zwick, 2006; Witzel, 2009) han 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 de una parte de
esa fuerza laboral: los vendedores y los directivos de ventas. Por 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 formacién ha tenido en el
ambito de las ventas, se exponen aquellas teorias mas relevantes que la literatura ha
desarrollado en el ambiente de la formacién empresarial en general.

TEORIAS DE FORMACION EMPRESARIAL

En este apartado justificaremos la importancia de desarrollar programas de formacién en la
empresa, entendidos estos como 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 su aplicacién en los diferentes niveles de la organizacion,
y como predmbulo para el estudio de la relacién entre la formacién en ventas y la eficacia
(efectividad) y rendimiento (eficiencia).
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Asi, el conocimiento y el desarrollo de habilidades de los empleados a través de la
formacién es esencial para las organizaciones (Garcia, 2005). En la actualidad, las
organizaciones tradicionales tienen problemas que se deben a la falta de personal formado,
tanto en el drea técnica como en la administrativa (Preffer, 1994). En ese sentido, el éxito
en los mercados competitivos de hoy en dia depende de un mejor conocimiento y el
desarrollo de habilidades y capacidades empleados por sus competidores (Preffer, 1994). El
problema es mas agudo en las dreas técnicas, donde los procesos actuales y sofisticados
requieren habilidades especiales (Martin, 2000). Estas aptitudes pueden dividirse en dos
categorias amplias: una compuesta por las habilidades manuales y diagndsticas, la otra
tiene que ver con el conocimiento mas de tipo tedrico y con la capacidad analitica que se
demandan a nivel profesional (Martin, 2000).

Asi, las empresas modernas tratan de resolver el problema capacitando a su propio
personal, al tiempo que tratan de ampliar la busqueda de candidatos capacitados. Para ello,
colaboran con instituciones educativas o empresas de formacién externas mediante
convenios o participando en esfuerzos comunitarios; y el ambito de las ventas no es ajeno a
ello (Barney, 1991).

En este contexto, y siguiendo a Destinobles (2006), es posible encontrar en la literatura
econdmica tres teorias relativas a la educacion y la formacidn empresarial: la Teoria del
Filtro, la Teoria del Capital Humano y la Teoria de los Recursos y Capacidades. Estas tres
teorias analizan las condiciones adecuadas para justificar un programa de formaciéon que
mejore las condiciones de los empleados y de la empresa (tabla 2).

Teorias Autores Orientacion
Teoria del filtro Arrow, 1973; Stiglitz, 1975; Basada en el logro de
Spence, 1976, titulos académicos.
Teoria del capital Schultz, 1961, Becker, Basada en los beneficios
humano 1983 y la oferta de mercado.
Teoria de los Hansen y Wernerfelt, Basada en el
recursos y 1989;Rumelt, 1991 rendimiento, alineando
capacidades los recursos con la
estrategia.
Tabla 2. Teorias econémicas sobre la formacion de los empleados. Fuente: Elaboracién
propia.

La primera de las teorias que analizaremos corresponde a la Teoria del Filtro, se centra en
el estudio del mercado de trabajo desde la vertiente de la demanda. Considera que la
productividad es una caracteristica ligada al puesto de trabajo, en lugar de a la persona. Los
autores de esta teoria (Arrow, 1973; Stiglitz, 1975; y Spence, 1976; entre otros) reconocen
que, si bien es cierto que un mayor nivel de formacién puede generar mayores salarios y
productividad, no constituye su principal causa, sino que, es una forma de manifestar su
inteligencia, disciplina y capacidad de trabajo. Ademas, se defiende que los empresarios
usan la formacion como un filtro para seleccionar a los trabajadores mas capacitados.

La Teoria del Capital Humano, la segunda teoria analizada, esta enmarcada en la escuela
neoclasica y se centra basicamente en el estudio de la oferta del mercado de trabajo. Desde
los primeros estudios sobre capital humano (Schultz, 1961; Becker, 1983), se establece un
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vinculo entre formacién, eficacia y salarios para explicar la relacion entre formacién y
rendimiento en la empresa. Bajo esta teoria, se considera que el agente econdémico
(individuo) en el momento en que toma la decisién de invertir o no en su formacidn, arbitra
entre dos polos: los beneficios que obtendra en el futuro si sigue formandose y los costes
de la inversién. Seguira formandose si el valor actualizado neto de los costes y de las
ventajas es positivo.

Por ultimo, la Teoria de los Recursos y Capacidades, junto a las otras teorias comentadas
anteriormente, también trata de explicar la relacion entre la formacion y rendimiento
empresarial. Esta teoria enfatiza que la ventaja competitiva ha de ser sostenible en el
tiempo. A este respecto, estudios empiricos diversos ( Preffer, 1994; Leonard et al. 1999;
Goval y Welch, 2004) han demostrado que el esfuerzo en formacién influye positivamente
en la rentabilidad econdmica a largo plazo. Por consiguiente, la formacion empresarial
representa la oportunidad de crecimiento y desarrollo de la empresa si esta se encuentra
alineada con los recursos y la estrategia. Esta teoria procede del ambito académico (se
desarrolla en los afios 80) y viene a ser la precursora de la Gestién del Conocimiento (afios
90), concepto mucho mas ligado a la practica empresarial de acuerdo con trabajos
realizados por diversos autores (Hansen y Wernerfelt, 1989; Rumelt, 1991 entre otros).

En sintesis, las teorias analizadas admiten la posibilidad de que exista un desajuste entre el
nivel de formacidn 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 enfoque de la Teoria del Capital Humano, éstos se contemplan como un fendémeno
temporal en el mercado de trabajo, por lo que los individuos podrdn compensar un menor
nivel formativo con mayor experiencia laboral y formacion en el puesto de trabajo. Por otra
parte, se supone que si 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 trabajadores altamente cualificados, se provocard una disminucién del salario relativo
de los mismos y las empresas se beneficiarian del abaratamiento de este factor.

En ese mismo contexto, los trabajadores observaran que el incremento de la competencia
reduce la rentabilidad de los estudios superiores, de forma que disminuiran las inversiones
formativas. Desde esta perspectiva, la sobre-formacién es considerada como un
desequilibrio temporal en el mercado de trabajo, que se subsanard a través del ajuste de
las expectativas de los trabajadores y las empresas (Destinobles, 2006).

Consecuentemente, si se aflade la necesidad de que dicha formacidn se lleve a cabo de una
manera ordenada a fin de alentar una ventaja competitiva sostenible, parece coherente
defender que la formacidn se convierte en un recurso y/o capacidad de la empresa (Teoria
de los Recursos y Capacidades).

Todo lo anterior, constata la importancia que para las empresas tiene la inversién en
formacidn para sus trabajadores, debido a que se requiere que las relaciones con los grupos
de interés de la empresa (clientes, inversionistas, sindicatos, trabajadores, bancos, etc.), se
den en un marco de beneficios mutuos.
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En el apartado anterior se efectué un anadlisis de la literatura correspondiente a la
formacién empresarial, a fin de poder justificar su importancia y sus implicaciones en
cualquier ambito de la empresa; en concreto en el area de ventas, aspecto éste
desarrollado con mas profundidad en el presente apartado. En este contexto, podemos
sefialar que son varios los cambios que han afectado la funcidn de ventas estos ultimos
afios. Los clientes tienen mas informacidn, exigen niveles crecientes del servicio de cliente y
tienen expectativas mas altas.

Asi, la formacién en ventas, entendida como parte de las funciones de la direccion de
ventas, ha 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 difusién del conocimiento, incluyendo ahora el
uso de las nuevas tecnologias, como la web 2.0 y los blogs. Podriamos decir que la
formacién en ventas tiene el propdsito principal de capacitar a los vendedores para lograr
que realicen correctamente las tareas relacionadas con las actividades de ventas. De esta
manera, la formacidn 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. Por consiguiente, la direccion 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. En éste ambito, se pueden destacar 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 organizativo (Valle, Martin,
Romero y Dolan, 2000). En segundo lugar, mejora la capacidad de retencidon de los
vendedores cualificados, reduciendo asi la tasa de rotacidn involuntaria del personal (Gupta
y Jenkins, 1985). En tercer lugar, indica un compromiso a largo plazo de la organizacion
hacia su fuerza de ventas y refuerza la motivacion y compromiso de los vendedores con la
organizacion y sus objetivos (Preffer 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).

Por otra parte, existen una serie de componentes que facilitan la realizacién de programas
de formacién dentro de la empresa. A titulo de resumen, la tabla 3 los engloba en dos tipos
de condicionantes: aquellos controlables por el vendedor o por la empresa y aquellos
relativos al entorno o ambientales.
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Competencias Bennis (1998) Hacia las
Rol Bennis (1998 ) y Edwards y competencias y
Ewen (1996)
Dependen del Comportamiento | Attia( 2002) desarrollo de
vendedor Motivacion Holton (1996) habilidades
Estructura Day, Arthur y Gettman (2001)
cognitiva
Costes Honeycutt (2002)
Objetivos Honeycutt (1993)
Contenidos Honeycutt (1996)
Métodos Honeycutt (1996)
Instructores Honeycutt (1996)
Lugar Honeycutt (1996)
Honeycutt (1994
Dependen de la
empresa Evaluacién
Diagndstico Attia (2002)
Cultura Kallet (1981)
Orientacién  al [ Cavusgil (1990) y Honeycutt
mercado (1999)
Gestion de | Honeycutt (2005)
ventas )
Ambiente de | Holton (1996) Hacia la
trabajo planificacion y la
gestion
Economia Kallet (1981);Honeycutt (1995)
Cultura Keater (1994 y 1995)
Ambientales Caracter global | Kallet (1981)Honeycutt (2005) | Hacia el
Tecnologia Zeira y Pazy (1985) contexto global

Tabla 3. Componentes que facilitan la realizacion de programas de formacién. Fuente:
Elaboracién propia.

Con relacidn al primer bloque de factores (los controlables por la empresa), cabe apuntar
aquellas variables que dependen el vendedor como son las competencias, el conflicto de rol
y la ambigliedad, la motivacién, el comportamiento y su estructura cognitiva. Los factores
anteriores forman parte del contexto interno y pueden ser mejorados por el vendedor a
través del conocimiento de los objetivos y politicas de la compafiia (Edwards y Ewen, 1996).
Este primer bloque estd mas enfocado hacia el desarrollo de conocimientos y habilidades
del vendedor a partir del disefio e implantacién de programas de formacion en ventas (Day,
Arthur y Gettman, 2001).

Continuando con el primer bloque de factores (los controlables por la empresa),
distinguimos algunos elementos que forman parte de la gestidon de la compaiiia y que estdn
mas orientados a los procesos de planificacién de la formacidn: disefio de los objetivos, los
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costes, desarrollo de contenidos, seleccion de los instructores y del lugar donde se llevara a
cabo la formacién, el ambiente de trabajo, la cultura y la evaluacién (Ricks, 2008).

En este primer conjunto de variables es donde se centra el interés de la presente tesis
doctoral. El énfasis recae, por un lado, en una orientacion mas estratégica donde la labor de
planificacién y gestion puede condicionar el éxito de una formacion efectiva en ventas. Por
otro lado, el interés se focaliza en una orientacion mas operativa defendiendo que la
formacién efectiva en ventas mejora las competencias y desarrollo de habilidades de
aquellos vendedores que reciben formacion.

Con relacidn al segundo bloque de factores (los no controlables), se orientan mas hacia el
contexto global y corresponden a factores ambientales que la compafiia no puede controlar
y 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;
Honeycutt, 2005).

Junto a lo descrito en lineas previas, la literatura ha propuesto distintos enfoques que
justifican la importancia de la formacién en ventas. Asi, en la revision de la literatura
encontramos cuatro enfoques distintos que permiten comprender mejor la importancia de
la formacion en este dambito: (i) el enfoque centrado en el desarrollo del personal a través
de la formacidn, (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
cientifico.

El primer enfoque, centrado en el desarrollo del personal a través de la formacién en
ventas, esta dirigido hacia el progreso del individuo (Davis, 1980). Recoge aspectos sobre la
responsabilidad como: el desarrollo de personal a través de la formacidon y considera,
ademads, que existe una relacién directa entre la formacion y los resultados organizativos
(Davies, 1980). Esta perspectiva postula la existencia de practicas de formacidn
universalmente validas. Es decir, las organizaciones, independientemente 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 formacion, transmitiéndoles
confianza y con la intencién de contar con ellos a largo plazo, realizardn un mayor esfuerzo
y mostrardn una mayor efectividad en el desempeiio del trabajo; lo que conllevard, en
ultima instancia, mejores resultados para la organizacién (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 formacidén tradicional en ventas y la modelacion
del comportamiento. Asi, la formacidon tradicional 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 para mantener la competitividad de la compaiiia (Artal,
2011). En consecuencia, el propdsito 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, particularmente en contextos de cambio tecnolégico, de nuevas condiciones
de trabajo, o de promocidn en el puesto de trabajo (Salinero, 2009).
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En el segundo enfoque, basado en el rendimiento, el objetivo general de la formacidon es
desarrollar competencias en los trabajadores que contribuyan a la eficacia y eficiencia
empresarial y al logro de los objetivos de la organizacién (Boles, Brashear, Bellenger y
Barksdale, 2000). De esta forma, podriamos considerar que la inversién en la formacion en
ventas supone una oportunidad de obtencidon de mejoras en el rendimiento que supere al
coste de la misma (Aragdn, Barba y Sanz, 2003). Junto a los autores citados, han sido
numerosos los trabajos que destacan la formacién como factor de importancia en el logro
de las metas de ventas (Varela, 1992; Diez de Castro, 2003), siendo ésta una linea defendida
de manera reciente por otro numero considerable de autores (Leach y Liu, 2003;
Honeycutt, 2002; 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 tanto, la formacién en ventas se considera
un aspecto clave para el éxito en ventas pues, 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 construccién de 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 mas alld de la consecucién de ventas y se ha enfocado mads hacia
la construccién de relaciones con el 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 permitirdn la consecucién de los objetivos de la
compafiia. Por tanto, los 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 traducird en el fortalecimiento
de las relaciones (Baldauf y Cravens, 1999).

Derivado de los estudios anteriores, se desarrolla un cuarto enfoque, el enfoque cientifico.
Considera las formas en que los gerentes pueden llegar a los clientes y, de este modo,
incrementar la productividad. Es decir, los 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,
(ii) mejoran los procesos de automatizacidn, los instrumentos de trabajo y las politicas y los
procedimientos, lo que les brinda el apoyo que necesitan, (iii) analizan y gestionan el
desempeno 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
atencién a los recursos de que dispone la fuerza de ventas. De esta manera, este 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 decantamos por éste ultimo enfoque cientifico descrito con detalle en
el trabajo 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 vendedores, con un desempefio mas pobre, incrementando en ultima instancia
la productividad de toda la compaiiia. Este aspecto resulta especialmente relevante si
tomamos en cuenta que encontrar y conservar buenos vendedores es cada vez mas dificil.
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Ademas, bajo este enfoque de formacion, se aunan enfoques anteriores (como 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 direccién de ventas.
Ademas, los gerentes que mejoran las competencias del equipo de ventas veran retornos
gue nunca creyeron que fueran posibles.
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Las empresas deben de apostar por la formacién de sus empleados. De este modo, se
relacionan mejor con otros compafieros y socios de intercambio (clientes, inversionistas,
sindicatos, trabajadores, bancos, etc.), favoreciendo el desarrollo de una marco de
beneficios mutuos.

De manera mas concreta se pone de manifiesto la importancia que desde un punto de vista
estratégico posee la formacion en ventas. Esta situacion es especialmente relevante cuando
las empresas a través de los encargados de tomar decisiones deciden disefiar e
implementar estrategias de medio y largo plazo relativas al desarrollo de habilidades y
capacidades de los vendedores recurriendo para ello, a programas de formacion efectiva
en ventas.

Cuando se lleva a cabo formacidon efectiva para los vendedores, se alcanzan interesantes
resultados. Desde un punto de vista aplicado, la revisidn de la literatura efectuada constata
la escasa evidencia empirica sobre este tema (Hernandez, Jiménez y Martin, 2006).
Concretamente, a nivel empirico sdélo se han identificado estudios que analizan el efecto de
la formacién en los resultados, el disefio de programas formativos (Danvila y SaStre, (2007),
del tipo de habilidad que un programa formativo es capaz de desarrollar o el tipo de
contenidos que podria tener un programa de formacion (Dubinsky, 1999). Sin embargo, no
se ha podido encontrar en la literatura trabajos que analicen los efectos de la planificacion
de la formacion en términos de rendimiento y del impacto percibido de lo aprendido en el
trabajo de los equipos de ventas, y sobre el liderazgo participativo del directivo. Menos aun
si consideramos la formaciéon desde un punto tecnolégicamente avanzado, es decir,
formacién basada en el uso de nuevas tecnologias
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