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RESUMEN:

El objetivo de este trabajo es analizar los efectos del control en la relacion que mantienen agente y
principal, centrandonos en el sector asegurador. Para ello, tras efectuar un recorrido por la literatura
mas relevante se proponen las diferentes hipotesis de investigacion. Para su contraste, se ha
desarrollado un estudio empirico a partir de la informacion disponible de 231 agentes de seguros. Se
ha empleado la modelizacién mediante ecuaciones estructurales para el contraste de las hipodtesis,
confirmando previamente la validez y fiabilidad de las escalas propuestas. Los resultados obtenidos
nos permiten afirman que los mecanismos de control (de resultados, procesos y comportamiento)
debidamente utilizados, pueden contribuir a aumentar la satisfaccion de los agentes de seguros en
relacion al principal (empresa aseguradora), aumentando la confianza y motivacion para un desarrollo
mas eficaz de sus funciones.
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ABSTRACT:

The following research deals with a topic of great interest in the field of Business Administration.
After carrying out a review on the most relevant literature work related with it, theoretical
fundamentals are established in order to transfer them into a pattern which shows the relations and
interdependencies among the different variables analysed, with the aim of explaining how the
management developed by an insurance company affects on the satisfaction perceived by the
insurance agent regarding the relations maintained with such company. Once the pattern is proposed,
the selected hypotheses are contrasted empirically on 231 questionnaire of insurance agent. The
results, aplication sctrutural ecuation model, allow to support most of the theoretical proposals
considered. Finally, the conclusions are reflected from different perspectives: theoretical, empirical,
business management directed, etc., which enriches the research since they seem to be extensible both
on the academic and business field.

KEY WORDS: Control, agent, principal, satisfaction.

1. INTRODUCCION

El control es una de las variables que tradicionalmente ha centrado la atencion de profesionales y académicos,
enfocandose desde diferentes Opticas y aplicandose a distintos campos de estudio:

e Relaciones Interorganizativa, tanto las que se desarrollan en el ambito doméstico (Schaan, 1983;
Davidson, 1982; Mojen y Tallman, 1997; Child y Faulkner, 1998; Hernandez y Arcas, 1999; Medina,
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2004, etc.) como las que se producen en los mercados internacionales (Bello y Gilliland, 1997; Gencturk y
Aulakh, 1995, etc.)

o Canales de Distribucion: Bucklin, 1973; Skinner y Guiltinan, 1985; Stern y El-Ansary, 1992, etc.

o Direccion de Ventas: Anderson y Oliver, 1987, Oliver y Anderson, 1994; Jaworski, 1988; Piercy, et al.,
1998; Kraft, 1999, Acosta, 2002, etc.

Desde el punto de vista organizacional, los sistemas de control constituyen un conjunto de procedimientos y
medidas a través de los cuales se puede evaluar y orientar a sus empleados (Oliver y Anderson, 1994). En el
ambito de la Direccién de Ventas, Johnson et al., (1996) sefialan que el control es un actividad clave, pues
permite obtener informacion precisa y actualizada de la relacion objetivos-resultados con objeto de proponer
medidas correctoras en caso de desviacion.

La naturaleza de los mecanismos de control ha ido evolucionando a lo largo del tiempo. Asi, si en el pasado su
fin era garantizar el alcance de unos determinados objetivos de naturaleza cuantitativa (ventas, cuota de mercado,
rentabilidad, etc.) a unos costes razonables, en la actualidad, su principal meta debe ser orientar los esfuerzos y
comportamientos de los vendedores en la direccion deseada, que no debe ser otra que la de proporcionar a los
clientes un servicio de un valor tan elevado que no se planteen otras alternativas posibles (Diez, Navarro y Peral,
2003).

Evidentemente, los efectos del sistema de control serdan percibidos por los vendedores, influyendo en sus
actitudes y comportamientos. En este sentido, como sefialan Palmer y Pickett (1999), existen con conjunto de
factores cognitivos a través de los cuales los agentes interpretan mentalmente los efectos del control,
modificando sus comportamientos cuando no son acordes a sus expectativas o resultados esperados. De hecho,
cuando el agente perciba que los mecanismos de control que aplica el principal le facilitan su tarea o mejoran su
rendimiento, los acogeran de buen grado, todo lo contrario que cuando perciba que limitan su autonomia
personal y/o obstaculizan la toma de decisiones (Ashforth y Saks, 2000). En estos casos, suelen aumentar los
niveles de estrés y de apatia por el trabajo (Poon, 2004). Sin embargo, en la literatura organizacional
escasamente se ha analizado como los mecanismos de control personal afectan al comportamiento, actitudes o a
la satisfaccion del agente en la relacion que mantiene con el principal, pues tradicionalmente se han realizado
desde la optica de este ultimo. Por este motivo, creemos que el trabajo que presentamos puede contribuir a paliar
el importante déficit que existe en la literatura sobre tal cuestion, partiendo de la amplia trayectoria profesional
de uno de sus autores™, la cual nos ayudara, junto con la revision de la literatura, al planteamiento y contraste de
las hipodtesis de la investigacion.

De forma general, nuestro principal objetivo es el siguiente:
. Analizar como los sistemas de control inciden en la satisfaccion de los agentes en la relacion
que mantienen con el principal, pues ello afectara a sus actitudes y comportamientos futuros, y en
consecuencia, al propio rendimiento de la organizacion. Concretamente, pretendemos evaluar los
efectos del control unilateral, basados en el comportamiento y en el rendimiento, sobre la satisfaccion de
la parte controlada (el agente de seguros).

*2 José Manuel Acosta Paez, ha sido en las dos ultimas décadas Director de Ventas del Grupo Asegurador Bilbao-Fortis.
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2. PRINCIPALES APROXIMACIONES TEORICAS AL PROBLEMA DEL CONTROL EN LA
RELACION AGENTE-PRINCIPAL

El control es un término empleado tradicionalmente en la literatura organizacional. Merchant (1988), sefala que
Fayol, en 1949, ya identifico cuatro funciones del gerente o administrador: planificacion, organizacion,
coordinacion, y control. Sin embargo, aun hoy dia no existe un consenso generalizado sobre su definicion y aun
menos sobre su extension. El Diccionario de la Real Academia de la Lengua lo define como: a) Comprobacion,
verificacion, fiscalizacion, registro, inspeccion; b) Preponderancia, dominio, mando, poder y c) Dispositivo o
conjunto de dispositivos que sirven para regular la accion de un mecanismo. En todo caso, en la practica
empresarial se entiende por “control” la situacion en la que los directivos de las empresas necesitan mantener la
tranquilidad de que “todo va bien”, es decir no se producen desviaciones entre los objetivos planteados y los
resultados que se estan alcanzando. Sin embargo, en esta orientacion so6lo se hace referencia explicita al control
de resultados y no al de comportamiento, pudiendo éste ser tan importante como aquél.

Los problemas de delimitacion acerca del concepto y contenido del control, han tenido una notable repercusion
en los diferentes enfoques tedricos que lo han abordado. En el contexto de la relacion que mantienen agente y
principal, en la cual se acepta su caracter multidimensional (Gersbach, 1998), Anderson y Oliver (1987),
identificaron principalmente cuatro enfoques:

e La Teoria de la Agencia, que tal como la describe Eisenhardt (1985) es una aproximacion
(analitica, normativa, microecondmica/contable) a la cuestion de como el principal puede controlar las
actividades de los agentes a quienes ellos delegaron la autoridad para tomar decisiones. De esta
manera, el vinculo de agencia tiene caracteristicas diferentes a la relacion de empleo, en cuanto que es
la persona contratada quien tiene la potestad para realizar la tarea que se le encarga y decidir como
realizarla, mientras que el contratante se limita a recibir los beneficios de la acciéon conjunta y a
remunerar al contratado (Salas, 1987). La premisa central de este enfoque es considerar que los
principales y los agentes tienen distintas metas, de las cuales pueden derivarse conflictos, ante los
cuales es necesario arbitrar ciertos mecanismos (control) para que su resultado no sea disfuncional.
Entre estos mecanismos se sefialan el control de comportamiento y el de resultados, aplicandose uno u
otro seguin la incertidumbre del entorno y la dificultad para medir el comportamiento (input) o el
resultado (output).

e La Teoria de la Organizacién. Este enfoque (Ouchi, 1979), en contraste con la Teoria de la
Agencia, reconoce que a) no es preciso asumir que la direccion de la empresa y los agentes tengan
metas diferentes, pues los agentes pueden ser socializados para identificar sus objetivos con los de la
organizacion, y b) medir comportamientos, resultados o ambos, puede resultar, en ocasiones, muy
complicado. Por ello, se propone un tercer sistema de control, denominado “control por socializacion”
cuyo objetivo es inspirar lealtad al principal hasta el punto de que los agentes se identifiquen con la
organizacion y sus metas (Ouchi, 1981).

e El Analisis de los Costes de Transaccion, mantiene que los sistemas de control basados en el
resultado son preferidos a los de comportamiento, a menos que se den ciertas circunstancias (posesion
de conocimiento especializados, estrechas relaciones de trabajo vendedor-cliente, etc.), en las que
estos ultimos deberan prevalecer (Williamson, 1981). El control de resultado permitird que el
mecanismo competitivo sefiale las estrategias de éxito, eliminando las actuaciones ineficientes o
carentes de atractivo para los clientes (John y Weitz, 1984). En este sentido, el control del resultado es
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una practica orientada al mercado en la que se le permite al cliente premiar el comportamiento
deseado y castigar el no deseado. Sin embargo, también se reconoce la eficacia de los sistemas de
control basados en el comportamiento, principalmente cuando los costes, especialmente los de
oportunidad, de sustituir al vendedor son muy elevados, por su formacidn, experiencia,
conocimientos, etc. En este caso, el control de comportamiento debe potenciar la lealtad
(socializacion) del vendedor hacia la organizacion, tratando de que se identifique con la cultura,
valores, etc.

e El Enfoque de la Evaluacién Cognitiva, se interesa por el efecto del sistema en el conocimiento y
la motivacion del individuo (Deci y Ryan, 1985). Asi, mantiene que los personas prefieren que sus
actividades estén autodeterminadas a que vengan definidas por otros y, por tanto, prefieren los
sistemas de control basados en el comportamiento (estados motivados intrisicamente) que los que se
basan en los resultados (estados motivados extrinsecamente). En este enfoque, el mecanismo por el
que una persona hace atribuciones intrinsecas es la estructura de las recompensas. (Ryan, Mims y
Koetner, 1983). En el ambito de la Direccion de Ventas, el enfoque de la Evaluacion Cognitiva
considera dos cuestiones: a) el grado en que el sistema de control utilizado por la direccion, conduce
mas a la motivacion intrinsica que a la extrinseca y b) el grado en el que feedback (informacion)
puede ser percibido por la fuerza de ventas como informativo y no de control. En definitiva, este
enfoque considera que los sistemas de control basados en el comportamiento son mas adecuados, pues
proporcionan un feeback de caracter subjetivo, alentando la autoestima, confianza y motivacion de la
fuerza de ventas.

Los enfoques sefialados han sido empleados por diversos autores, tratando de corroborar empiricamente sus
proposiciones:

e Uno de los trabajos mas destacados es el Anderson y Oliver (1987), pues establecen un marco tedrico
que se convirtié en una referencia obligada para posteriores estudios del control personal y sus efectos en
el ambito del marketing. Definen el control como “el conjunto de procedimientos de una organizacion
para supervisar, dirigir, evaluar y compensar a sus empleados. Este sistema influye en las actitudes y
comportamientos del personal y, en definitiva, en su bienestar percibido”. Parten de la consideracion de
que existen dos enfoques diferentes en la aplicacion de mecanismos de control de la fuerza de ventas:
» Sistemas de control de la fuerza de ventas basados en los resultados. Se caracterizan, como
sefiala Eisenhardt (1985), por: a) un esfuerzo muy limitado para dirigir (orientar los
comportamientos) a la fuerza de ventas; b) escasa supervision y c¢) emplear indicadores
exclusivamente cuantitativos (ventas en unidades monetarias o fisicas, niveles de gastos, etc.),
etc.) para comparar objetivos y resultados. En los sistemas de control basados en los resultados se
adopta una visiéon de corto plazo. A los vendedores se les ayuda por los logros (outcomes)
alcanzados, pero no por como los logran (inputs o comportamiento). En este sistema, la mano
invisible del mercado presiona al vendedor a conseguir y conducir sus acciones. Anderson y
Oliver (1987), comentan que el control por resultados existe un laissez faire gerencial, donde el
vendedor se autodirige, siendo muy libre de seleccionar los métodos que considera mas apropiado
para lograr las metas, de caracter cuantitativo, establecidas. Los sistemas de recompensas estan
basados principalmente en incentivos extrinsecos y normalmente de caracter monetario. En la
remuneracion, el variable (en funcion de los resultados), constituye la principal partida. El riesgo
es asumido es su mayor parte por el vendedor.
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» Sistemas de control de la fuerza de ventas basados en el comportamiento. Se caracterizan por:
a) notable supervision de las actividades y resultados de la fuerza de ventas; b) elevada
intervencion de los responsables de ventas en la orientacion de los esfuerzos de sus subordinados;
y ¢) complementar el uso de indicadores de naturaleza cuantitativa con otros de un perfil mas
subjetivo, como el esfuerzo empleado en prospectar y/o capturar nuevos clientes, estrategias
empleadas en el logro de pedidos, etc. Los sistemas de control basados en el comportamiento
representan una filosofia diferente. Los resultados de ventas se planifican en el largo plazo. La
mano de la gerencia de ventas es notoria., desempefiando un papel esencial, pues deben orientar y
dirigir los esfuerzos de la fuerza de ventas en la direccién deseada (logro de los objetivos
empresariales). Los directores de ventas actuan como asesores, proporcionando informacion de
forma constante a sus subordinados para que desarrollen sus funciones de la forma mas eficaz
posible. Tienen una idea bien definida de los que quieren hacer con los vendedores y trabajan
para asegurar que estos desarrollan los comportamientos adecuados. La remuneracion tiene una
importante base fija (sueldo fijo), de forma que el riesgo es compartido por la empresa y el
vendedor. La evaluacion del rendimiento se basa en una medida mas complicada y extensa que el
propio resultado cuantitativo, pues comprende lo que conoce el vendedor y lo que hacen (inputs)
mas que lo que logran medir objetivamente (outputs).

Anderson y Oliver (1987), consideran que ambos sistemas de control no son excluyentes, pues en la
realidad empresarial suelen utilizarse de forma complementaria (Churchill, et al., 1985).

e Otro trabajo muy destacado, es el de Jaworski (1988). Este autor, partiendo de las premisas establecidas
un afio antes por Anderson y Oliver (1987), considera que los problemas que plantea la vision tradicional
del control, basado exclusivamente en los resultados de la fuerza de ventas, pueden superarse con una
optica mas amplia del mismo, lo que nos debe llevar a tener en cuenta los factores del entorno, los tipos de
control y sus consecuencias, tanto sobre los individuos como sobre el propio area funcional de marketing.

Jaworski (1988), identifica dos tipos de sistemas de control. Por un lado, los controles formales, que
estando escritos son empleados por la direccion para influir en el comportamiento y rendimiento de los
individuos de tal forma que se conciban a los objetivos de la unidad de marketing como los propios. El
control puede realizarse sobre los inputs (criterios de seleccion, programas de reclutamiento, asignacion
de puestos, planes estratégicos, etc.), sobre los comportamientos o procesos (tareas, actividades, etc.) y
sobre los outputs (resultados). Por otro, los controles informales, que no estando escritos y recayendo su
empleo en los propios individuos, se utilizan como mecanismos de influencia en el comportamiento
individual o del grupo dentro de la unidad de marketing. Jaworski (1988), sefiala como controles
informales, el autocontrol (los individuos establecen sus propios objetivos, controlando sus logros y
ajustando su comportamiento), el control social (mecanismos para que las miembros de la unidad de
marketing se comporten atendiendo a los valores que priman en la organizacion) y el control cultural
(modelo normativo que guia el comportamiento del trabajador dentro de la organizacion).

Jaworski (1988) sefiala que, los efectos derivados del control para la organizacion deben evaluarse sobre
la base del rendimiento empresarial (productividad, ventas, rentabilidad, etc.). Sin embargo, desde el
punto de vista personal, los efectos del control pueden ser de cuatro tipos:

> Psicoldgicos (tension en el trabajo, estrés, apatia, etc.)
> Relacionados con el rol (conflicto, ambigiiedad, sobrecarga, etc.).
> Relacionados con el comportamiento (funcional y disfuncional).
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> Relacionados con el rendimiento o desempefio personal.

Las principales conclusiones a las que llega Jaworski (1988) son: a) la necesidad de tener en cuenta la
interaccion entre los diferentes tipos de control y b) las notables repercusiones que pueden tener sobre los
individuos (actitudes, comportamientos, percepciones del rol, etc.) y sobre la propia unidad de marketing.

e Unos afios mas tarde, Jaworski, Stathakopoulos y Krishnan (1993), partiendo de la escasa atencion que
ha recibido en la literatura de marketing el estudio de la combinacion de los diferentes sistemas de control
y sus repercusiones sobre la satisfaccion y rendimiento en el trabajo, desarrollan un estudio empirico a
partir de la informacién disponible de una muestra de 90 directores y 500 responsables de ventas.

Partiendo de las aportaciones de Jaworski (1988), proponen cuatro sistemas de control, definiéndolos a
partir de dos dimensiones: control formal versus informal. Dentro de la dimension formal se examinan los
controles de procesos y de resultados. Dentro de los informales, son estudiados los denominados controles
profesionales y culturales. Los sistemas de control considerados son los siguientes:

> Sistema burocratico de control. Es aquél en el altos niveles de control formal son
combinados con escaso nivel de control informal.

> Sistema de alto control. Aquél en el que existe un elevado grado de control tanto
formal como informal.

> Sistema de bajo control. Aquél en el existe un escaso grado de control tanto informal
como formal.

> Sistema de clan. Aquél en el que se combina elevados niveles de control informal con

escaso nivel de control formal.
Estos autores concluyen, a partir de los resultados del estudio empirico y siempre desde la optica de la
direccion de ventas, que:

a) Existen sinergias entre los diferentes tipos de control (formales e informales), las
cuales deben tenerse en cuenta desde el punto de vista de la planificacion.
b) Los sistemas de alto control proporcionan los efectos mas positivos, seguidos de los

sistemas de clan y los burocraticos, sobre la satisfaccion y el rendimiento personal de los
responsables de venta. En este sentido, Jaworski et al. (1993), sefialan que la maxima eficacia se
da cuando se combinan mecanismos de control formal e informal, aumentando estos ultimos el
sentido de pertenencia al grupo, la cohesion interna y la mejora de la moral del equipo de ventas.

e También en 1993, Cravens et al., publican los resultados del estudio realizado sobre la base de las
proposiciones de Anderson y Oliver (1987). Parten de la idea de que las organizaciones rara vez operan en
un sistema de control de la fuerza de ventas que esté basado completamente en el comportamiento o en el
resultado. En este sentido, el control de la fuerza de ventas representa un continuo que tiene en uno de sus
extremos un sistema basado en el comportamiento y en el otro uno basados en los resultados. Dentro de
este contexto, las caracteristicas de la fuerza de ventas representan los rasgos especificos de los miembros
de la misma. Entre estas caracteristicas se indican: a) los conocimientos y capacidades; b) los sentimientos
y actitudes; y c) la motivacion y los comportamientos.

Cravens et al. (1993), plantean que cuanto mas se base un sistema de control de la fuerza de ventas en el
comportamiento, mas importante sera que la fuerza de venta sea: a) profesionalmente competente; b) esté
orientado al equipo; c) esté dispuesta a asumir riesgos; d) esté intrinsecamente motivada; e) esté motivada
por el reconocimiento; f) esté orientada a la planificacion; g) este orientada al apoyo de las ventas; h) esté
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orientado al cliente. Ademas, proponen basandose en las aportaciones de Moncrief (1986) y Churchill y
Walker (1990), que cuanto mayor sea la disposicion de un sistema de control de la fuerza de ventas a
basarse en el comportamiento mayor sera el desempefio relacionado tanto con las actividades puramente
comerciales como con las de otro tipo (control del gasto, suministro de informacion, etc.)

Los resultados, obtenidos a partir de una muestra de 144 responsables de venta, confirman gran parte de
las hipoétesis planteadas, sugiriendo el uso de sistemas de control basados en el comportamiento cuando
los responsables de venta deseen desarrollar o reforzar una orientacion al grupo, que la fuerza de ventas
esté dispuesta a asumir riesgos, estén motivados hacia la planificacion, el apoyo a las ventas y orientados
a sus clientes. También se verificd que los sistemas de control basados en el comportamiento incentivan
el desarrollo eficaz tanto de las actividades de venta como de aquellas no asociadas a las mismas. Sin
embargo, reconocen que también es necesario controlar el rendimiento sobre todo a la hora de disefiar
planes de compensacion de la fuerza de ventas. En definitiva, Cravens et al (1993), respalda el marco
conceptual de Anderson y Oliver (1987), aunque se asume que la concepcion de una fuerza de ventas
controlada tinica y exclusivamente por una de las dos filosofias propuestas (control de comportamiento
versus de rendimiento), es cuando menos, irreal e inapropiado (Calvo Silvosa, 1994).

e Un afio mas tarde, Oliver y Anderson (1994), publican la comprobacion empirica de sus proposiciones
sobre como influyen los sistemas de control en la fuerza de ventas. Insisten en defender la idea de que los
controles de resultados y de comportamientos son polos opuestos y que los responsables de venta puede
elegir la posicion de su estrategia en varios niveles dentro de estos dos extremos. El epicentro de sus
argumentos es considerar que los directores o gerente de ventas deberian desarrollar una estructura
coherente de mando que indique a la fuerza de ventas como se espera que rinda en el desarrollo de sus
funciones.

Oliver y Anderson (1994), argumentan que los niveles de supervision y direccion, asi como los métodos
de evaluacion y compensacion de la fuerza de ventas, deberan ser tratados como decisiones
interrelacionadas y vinculadas directamente al sistema de control que se adopte. También, sefialan que el
efecto neto de los sistemas de control se percibe por los agentes, afectando a sus conocimientos en las
relaciones de trabajo, actitudes y conductas. En este sentido, consideran que los sistemas de control
basado en el comportamiento deben considerarse como el marco normativo a través del cual los
responsables de la fuerza de ventas dicten aquello que creen como correcto para el logro de los objetivos
de la empresa.

Concluyen que los sistemas de control que estan mas basados en el comportamiento que en los resultados
aumentan el compromiso organizacional, la aceptacion de la autoridad, el trabajo en equipo y supervision,
la carencia de motivacion extrinseca (principalmente remuneracion), el interés por prestar un buen
servicio para el principal, la participacion en la toma de decisiones, la menor utilizacion del sueldo como
mecanismo de control, y una cultura organizacional innovadora y condescendiente.

o Stathakopoulos (1996), trata de romper con la clésica idea de que sea necesario partir exclusivamente de
las proposiciones de uno de los enfoques que han venido empleandose en el estudio de los efectos del
control sobre la fuerza de ventas. En este sentido, propone un marco tedrico en el que se interrelacionan la
Teoria de la Organizacion, la Teoria de la Agencia y el Analisis de los Costes de Transaccion. Este mismo
marco es seguido por Kraft (1999). En su trabajo, Stathakopoulos (1996) estudia los efectos del control
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sobre las relaciones cliente-vendedor y sobre la motivacion y compromiso organizacional de los
vendedores.

Basandose en el método del caso, concluyen que los mecanismos de control adoptados por la direccion de
ventas dependen del sector y tipo de producto y/o servicio comercializado. Por ejemplo, si se trata de un
producto de compra corriente, donde el vendedor realiza visitas periodicas a sus clientes, para tomarles
pedido, el sistema de control mas apropiado quizas sea el basado en el resultado. Ahora bien, si de trata de
un producto de alta tecnologia, donde la negociacion para cerrar un pedido es mas larga e intensa y la
repeticion del acto de compra se plantea en un periodo no inferior a dos o tres afos, los sistemas de
control basados en el comportamiento se mostraran mas eficaces y apropiados.

e Otros estudios que han analizado los efectos de los sistemas de control, basandose en la dptica del
principal, sobre el desempefio personal de los vendedores, sus comportamientos , actitudes, etc., y/o sobre
la efectividad de la organizacion de ventas han sido los siguientes:

Jaworski y McInnis (1989).

Jaworshi y Kohli (1991).

Babakus et al., (1996).

Grant y Cravens (1996).

Challagalla y Shervani (1996).

Ramaswami (1996).

Piercy, Cravens y Morgan (1998).

Piercy, Cravens y Morgan (1999).

Kraft (1999).

Ashforth y Saks (2000).

Piercy, Cravens y Lane (2001).

VVVVVVVVVVYY

3. DEFINICION DE VARIABLES Y ESCALAS DE MEDICION.
3.1.- LOS CONTROLES UNILATERALES EJERCIDOS POR EL PRINCIPAL

Partiendo de la base de que el control unilateral son los mecanismos empleados por el principal para intentar
coordinar las actividades o funciones a desarrollar por sus agentes o representantes (Acosta, 2002),
consideramos, basandonos en la revision de la literatura realizada, la existencia de tres grandes componentes en
la estructura de tales mecanismos:

o Control de inputs. Son los mecanismos de control empleados por la organizacion para garantizarse que
su fuerza de ventas posee la cualificacion, informacion o formacion necesaria para desarrollar las
diferentes funciones o actividades encomendadas. Entre ellos destacan los procesos de reclutamiento y
seleccion de agentes, la formacion inicial y continua, la informacion recibida sobre el comportamiento del
mercado, de los competidores, sobre los objetivos y estrategias de la organizacion, etc. Para medir este
constructo nos hemos basado en las escalas de Jaworski (1988) y Gundlach, et al., (1995), realizando las
adaptaciones que hemos considerado convenientes (tabla 1).

e Control de procesos. Un sistema de control de procesos comprende las reglas, normas o pasos
necesarios para el desarrollo de una tarea. En este caso, la direccion verifica que los agentes emplean los
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procedimientos recomendados, evaluando su empleo y proponiendo modificaciones cuando no se alcanzan
los resultados deseados. Ademas, incluye informacion sobre como el agente puede alcanzar sus objetivos.
Cuando se aplican controles de procesos, el agente es valorado por como realiza su trabajo y no por el
rendimiento que obtiene del mismo. Realizando las adaptaciones pertinentes, hemos tomado la escala de
Jaworski y Mclnnis (1989), posteriormente empleada por Ramaswami (1996) y Jaworski et al., (1993),
para medir el control de procesos (tabla 1).

Tabla 1.- Definicién de variables y escala empleada en su mediciéon
Escala: 1.- En total desacuerdo...5.- Totalmente de acuerdo
Control de inputs
Inpl.- Mi acceso a la compaiiia tuvo lugar con criterios de seleccion bien organizados y estructurados
Imp2.- Después de mi seleccion, asisti a cursos de formacion organizados por la E*.
Imp3.- Periddicamente, se me exige la asistencia a cursillos de formacion sobre productos, ventas, normas generales, etc.
Imp4.- Mi empresa me suministra informacion sobre la propia compaiiia, el mercado y/o sobre los competidores.
Imp5.- Mi empresa me suministra informacion sobre objetivos y estrategias
Imp6.- Mi empresa contribuye con sus recursos a financiarme mientras me formo
Control de Procesos

P1.- Mi inmediato supervisor controla hasta qué punto sigo las normas sobre los procedimientos a seguir
P2.- Mi inmediato supervisor evalua los procesos que yo utilizo para desarrollar la tarea encomendada

P3.- Mi inmediato supervisor modifica mis procedimientos cuando no son alcanzados los resultados deseados

P4.- Yo recibo informacidn sobre como consigo alcanzar mis objetivos

Control de resultados

Dimension: informacion sobre los resultados

IR1.- Mi supervisor me informa sobre el volumen de ventas que espera que alcance

IR2.- Recibo informacién sobre el cumplimiento de mis expectativas de ventas

IR3.- Mi supervisor controla mis progresos en la consecucion de mis objetivos de ventas

IR4.- Mi supervisor se asegura de que estoy informado de como voy logrando mis objetivos de venta

IR5.- Los objetivos de venta los establece la compailia

Dimension: premios por los resultados

PR1.- Mi empresa me ofrece bonus o comisiones extras por superar los objetivos de venta

PR2.- Mi carrera promocional depende del alcance de mis objetivos de venta

PR3.- Yo deberia tener un mayor reconocimiento en mi empresa si consigo mis objetivos de venta

PR4.- Conseguiré incremento en mis ingresos si consigo mis objetivos de ventas

Dimension: penalizacion por los resultados

PR1.- Yo recibiria una advertencia informal si no consiguiera mis objetivos de ventas

PR2.- Yo recibiria una advertencia formal si no consiguiera mis objetivos de ventas

PR3.- Se cuestionaria mi continuidad en la empresa si no consiguiera mis objetivos de venta

PR4.- La no consecucion de los objetivos de venta tendria repercusiones negativas en mis ingresos

Satisfaccion

Satl.- Recibo frecuentemente quejas de los clientes por culpa de mi compaiiia

Sat2.- Busco por mi cuenta soluciones para tener contentos a los clientes

Sat3.- Globalmente, estoy muy satisfecho en la relacidn que mantengo con mi compaiiia

Sat4.- Estoy muy contento con la relacion de trabajo que mantengo con mi compaiia

Sat5.- Con esta compaiiia se pueden hacer buenos negocios

Sat6.- Mi nivel de satisfaccion es alto por el apoyo recibido en el &mbito comercial

e Control de resultados. En este caso, se evalia hasta que punto los resultados cuantitativos
(principalmente relacionado con las ventas) coinciden con las metas u objetivos perseguidos, siendo
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consciente el agente de que sera penalizado o recompensado, segun exista o no desviacion. En la medicion
del constructo control de resultados hemos tenido en cuenta las aportaciones de Podsakoff et al., (1984),
Jaworski y Mclnnis (1989) y principalmente las de Challagalla y Shervani (1996). Por ello, proponemos la
existencia de tres dimensiones: a) informacion sobre los resultados; b) premios y c) penalizaciones por los
resultados logrados (véase tabla 1).

3.2. LA SATISFACCION PERCIBIDA POR EL AGENTE RESPECTO A SU RELACION CON EL
PRINCIPAL

Desde hace varias décadas, algunos autores (Hunt y Nevin, 1974; Dwyer, 1980; Frazier 1983; Anderson y Narus
1990, etc.) consideran a la satisfaccion como la consecuencia central de las relaciones que tienen lugar en los
canales de distribucion. Sin embargo, a pesar de la importancia y de la amplia investigacion empirica sobre los
antecedentes de la satisfaccion en los diferentes contextos en los que se ha estudiado, alin permanecen numerosas
cuestiones sin resolver. En primer lugar, no hay consenso respecto a la conceptuacion y medida de la
satisfaccion, pues frente a unos que apuestan por una vision econdmica (ej: Brown, Lusch y Smith, 1991),
definiéndola como la congruencia entre las expectativas previas y los resultados obtenidos, otros se decantan por
una perspectiva no econdémica (ej: Anderson y Narus, 1984; Crosby, Evans y Cowles, 1990), concibiéndola
como la respuesta emocional a la relacion que se mantiene con el socio o principal.

Centrandonos en esta segunda perspectiva, la satisfaccion del agente respecto a la relacion que mantiene con el
principal, la definimos como el estado afectivo (afecto/desafecto) resultante de la valoracion de los diferentes
aspectos de la relacion (Anderson y Narus, 1994; Klein y Roth, 1993). Cuando esta valoracion es positiva (el
agente esta satisfecho), el agente se mostrara predispuesto a colaborar en el logro de los objetivos del principal.
En caso contrario, tendera a mostrar comportamientos de tipo oportunistas, exclusivamente centrados en el logro
de sus propios objetivos.

En la medicion del constructo satisfaccion, se han empleado las escalas propuestas por Kumar et al., (1995) y por
Anderson y Narus (1984), aunque ha sido necesario realizar adaptaciones para adecuarlas al contexto (dmbito del
seguro) en el que se desarrolla nuestro estudio. Ademas, hemos incluido un item que recoge la satisfaccion
general del agente en la relacion mantenida con la aseguradora (tabla 1).

4. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La administracion de la relacion aseguradora-agente tiene como objetivo esencial que la coordinacion de los
esfuerzos lleve al cumplimiento de los objetivos que ambos se propusieron, tal como nos indican Celly y Frazier
(1996). Desde esta perspectiva, mediante el control, tanto la compaiiia como el agente se aseguran de que los
comportamientos reciprocos se ajusten a lo prometido por ambas partes. Asi, Jaworski y Maclnnis (1989)
examinan por primera vez la existencia simultanea de varios tipos de control en marketing, recordando que
Jaworski (1988) defini6 los mecanismos de control como “el conjunto de actividades disefiadas para incrementar
las probabilidades de que los planes se implementen adecuadamente y los resultados deseados sean alcanzados”.
Este mismos autor, a la hora de definir los controles formales e informales, aconseja que “para asegurarse de que
los empleados producen los resultados deseados, los gerentes, o directores comerciales pueden manipular los
inputs ( ej: los programas de formacidn), los procesos (las formas regladas de operar), o los resultados (los
objetivos establecidos).
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En nuestro estudio, también vamos a partir de la existencia de relaciones entre los diferentes tipos de control.
Asi, proponemos una relacion negativa entre los controles de inputs y los de proceso, en la medida en que los
agentes percibiran que cuanto mayor sea su cualificacion (programas de reclutamiento y seleccion), formacion
(programas de formacion) o informacion poseida (feed-back del principal hacia el agente) para el desarrollo de
su tarea, menor sera la necesidad de que se ejerzan controles sobre los procesos o procedimientos, pues
seguramente el agente se ajustara a ellos. En consecuencia, planteamos la siguiente hipotesis:

H,: Existe una relacion negativa entre los controles de inputs y los controles de los procesos que percibe el
agente de seguros en su relacion con la aseguradora que representa.

Sin embargo, los agentes si acogeran de buen grado los controles de inputs cuando se les establezcan
mecanismos para controlar sus resultados. Los agentes percibiran que el cumplir con los requisitos de
cualificacion exigidos, poseer la formacion necesaria (técnicas de ventas, fases del proceso de venta personal,
etc.) o disponer de informacion sobre el comportamiento del mercado, de los competidores, sobre los objetivos y
estrategias de la compaiiia, puede ayudar al agente a lograr las metas relacionadas con las ventas fijadas por el
principal. En este sentido,

H,: Existe una relacion positiva entre los controles de inputs y los controles de resultados que percibe el agente
de seguros en su relacion con la aseguradora que representa.

De igual forma, cuando se impongan mecanismos de control por el principal con objeto de controlar el
rendimiento o resultado de los agentes que la representan, estos ultimos acogeran de buen grado la existencia de
procedimientos de supervision de sus tareas, el que se les recuerde la necesidad de tener en cuenta las normas o
reglas de comportamiento establecidas y especialmente el recibir informacion sobre el logro de objetivos. Por
tanto,

H;: Existe una relacion positiva entre los controles de procesos y los controles de resultados que percibe el
agente de seguros en su relacion con la aseguradora que representa.

Por otra parte, entendemos que la relacion control de inputs-satisfaccion debe ser positiva, pues aunque los
resultados obtenidos no fueran los esperados, el agente no tendrd nada que objetar a la compaiiia, en la medida
en que esta puso a su servicio los medios y realiz6 los controles necesarios (principalmente relacionados con la
formacion e informacion) para lograrlos. En consecuencia,

H,: Existe una relacion positiva entre el control de input que percibe el agente de seguros y su nivel de
satisfaccion con el principal (empresa aseguradora).

De igual forma, en la medida en que el agente perciba que es valorado por como realiza las tareas y actividades
(control de procesos) mas que por sus logros desde el punto de vista exclusivo de las ventas, mayor sera su
satisfaccion respecto a la relacion que mantiene con el principal. Los controles de procesos constituyen una guia
necesaria en la actividad del agente, con normas comerciales emitidas por las compaiiias y ejecutadas por los
directores comerciales o supervisores, que apoyan la gestion y contribuyen a la consecucion de los resultados
establecidos. Estos mecanismos garantizan que el agente, aun siendo autosuficiente en su toma de decisiones,
sigue los procedimientos recomendados por la organizacion para lograr los objetivos planificados. Es decir,
aseguran una congruencia entre objetivos individuales y empresariales (Kraft, 1999). Por tanto,
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H;: Existe una relacion positiva entre el control de procesos que percibe el agente de seguros y su nivel de
satisfaccion con el principal (empresa aseguradora).

Finalmente, entendemos que cuando el agente perciba que exclusivamente se le valora por los resultados
obtenidos y no por el esfuerzo realizado para lograrlo, no tendera a sentirse satisfecho en la relacion que
mantiene con el principal. Entre las razones que lo justifican destacan la elevada presion y estrés que sentira el
agente por conseguir el volumen de ventas o la productividad que de él se espera, lo que le llevara a centrarse en
aquellos clientes o productos que consideren mas rentables desde el punto de vista de los objetivos asignados.
Sin embargo, habra mas quejas o reclamaciones de los clientes que no son atendidos como es debido, pudiendo
imponer el principal algun tipo de sancién por ello, lo que aumentara el nivel de insatisfaccion del agente. En
definitiva, planteamos la siguiente hipdtesis:

Hg: Existe una relacion positiva entre el control de resultados que percibe el agente de seguros y su nivel de
satisfaccion con el principal (empresa aseguradora).

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
5.1. ESTUDIO EMPIRICO.

Con objeto de contrastar las diferentes hipotesis planteadas en la investigacion se desarrollo un estudio empirico
en el sector asegurador espafiol. Por cuestiones operativas nos centramos en las cuatro principales ensefias de
seguros por cuota de mercado que operan en Espafia. Desarrollamos un muestreo aleatorio estratificado con
afijacion proporcional al numero de agentes de seguros en cada estrato (ensefia), partiendo de un p=q= 0,5 para
un nivel de significacion del 95%. Con objeto de conseguir la muestra necesaria y partiendo de un total de 1820
agentes, se enviaron (o se realizaron entrevistas personales) mas de 600 cuestionarios, recibiéndose
correctamente cumplimentados 231 cuestionarios (tasa de respuesta del 35%). La tabla n® 2 refleja la
composicion de la muestra.

Tabla 2.- Composicion de la muestra por estrato.

o Peso relativo (w;) | Cuestionarios | Cuestionarios Tasa de
Empresas o estratos N°de agentes o . g
en % enviados recibidos respuesta

Mapfre 500 27,48 180 102 57%
Winterthur Seguros 300 16,48 108 33 31%
Grupo Vitalicio 800 43,96 288 43 15%

| Seguros Bilbao Fortis 220 12,08 80 53 66%
TOTAL 1820 100,00 656 231 35%

Recibida la informacion pertinente, procedimos a través de la modelizacion mediante ecuaciones estructurales
(programa AMOS 3.61) a un doble analisis: a) verificacion de la idoneidad de las escalas de medida; b) analisis

de las relaciones entre variables latentes (contraste de las hipotesis de investigacion).

5.2. ANALISIS DE LAS ESCALAS DE MEDIDAS.
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A través del analisis factorial confirmatorio (AFC) comprobamos si las diferentes escalas propuestas cumplian
con las condiciones requeridas de validez (convergente y discriminante) y fiabilidad. Aquellos items que no
presentaron cargas estandarizadas iguales o superiores al nivel recomendado de 0,7 fueron eliminadas. Los
diferentes parametros estimados® de cada escala se ofrecen en la tabla n® 3 y n® 4, garantizandose la validez y
fiabilidad de los instrumentos de medida propuestos.

Tabla 3.- Parametros relacionados con la validez y fiabilidad de los instrumentos de medidas propuestos.

Concepto Control de inputs | Control procesos Control Satisfaccion
resultados

N° de items iniciales 6 4 13 7
N° de items finales 5 4 8 4
Alpha de Cronbach 0,8385 0,8208 0,7813 0,8996
Fiabilidad compuesta 0,86 0,876 0,920 0,908
Varianza extraida 0,553 0.677 0,596 0,710
Ji-Cuadrado (p-value) 18,175 (p=0,03) 6,327 (p=0,042) 25,973 (p=0,1) 8,1 (p=0,017)
GFI 0,956 0,971 0,945 0,962
RMR 0,055 0,036 0,133 0,037
RMSEA 0,107 0,097 0,044 0,115
AGFI 0,869 0,856 0,891 0,809
NFI 0,845 0,897 0,821 0,874
RFI 0,691 0,690 0,722 0,621
IF1 0,883 0,927 0,937 0,902
TLI 0,755 0,765 0,894 0,685
CFI 0,877 0,922 0,932 0,895
Normed Chi-Squere 3,635 3,163 1,443 4,05

Tabla 4.- Correlaciones entre las variables latentes

Control de inputs | Control procesos | Control resultados | Satisfaccion

Control de inputs 1

Control procesos 0,529 1

Control resultados | 0,639 0,712 1
-Informacién-premios 0,400
-Informacion-penal. 0,243
- Premios- penal. 0,379

Satisfaccion 0,499 0,417 0,418 1

5.3. RELACIONES ENTRE VARIABLES LATENTES

Verificada la validez y fiabilidad de los instrumentos de medidas propuestos, se procedié a estimar los
parametros estructurales indicativos de la significatividad y tipo de relacion (positiva o negativa) entre las
variables (tabla 5). De las seis hipdtesis que se propusieron cinco de ellas se han confirmado en la direccion
planteada. En cuanto a la relacion entre los controles de resultados y la satisfaccion del agente respecto a la
relacidon que mantiene con el principal, se ha obtenido una asociacién negativa, tal y como proponiamos, aunque
la relacion no es significativa.

43 ., . . . .
No se oftrece el proceso de depuracion de las escalas con los parametros correspondientes a las cargas estandarizadas, errores de medida y
fiabilidad individual de los items por las limitaciones de espacio a las que esta sometida la ponencia.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

La existencia de relaciones y sinergias entre los diferentes tipos de control que el principal puede aplicar sobre la
parte controlada (agente) se ha puesto de manifiesto en la revision de la literatura realizada (Jaworski, 1988;
Jaworski et al. 1993; Cravens, et al., 1993; Anderson y Oliver, 1994; Kraft, 1999). En nuestro estudio asi se ha
confirmado.

Tabla 5.- Parametros estructurales indicativos de la relacion entre variables

Hipétesis Relacién Coeficiente tD-value Hipotesis
estructural 0,05 confirmada?
H, C. Inputs- C. Procesos -0,140 -1,995 SI
H, C. Inputs- C. Resultado 0,447 4,106 SI
H; C- Procesos-C- Resultado 0,928 8,468 SI
H, C. Inputs-Satisfaccion 0,134 1,994 SI
H; C. Procesos- Satisfaccion 0,117 1,663* SI
Hg C. Resultado-Satisfaccion -0,177 -0,670 NO

*t>1,645 con [1=0,01

La relacion entre los controles de inputs y los de procesos es negativa, tal y como proponiamos, pues los agentes
entenderan que cuanto mayor sea su cualificacion, formacion e informacion para el desarrollo de sus tareas
menos necesario sera que la organizacion controle el cumplimiento de las normas, procedimientos o métodos
que emplean, pues seguramente asi lo haran (Piercy, Cravens y Morgan, 1998 y 1999). Por el contrario, es
positiva la relacion entre los controles de inputs y los de resultados. Es decir, los agentes perciben que cuanto
mas se controle su rendimiento cuantitativo (ventas, productividad, etc.), mas necesario sera que las organizacion
proporcione y controle los procesos de reclutamiento y seleccion, el desarrollo de los cursos de formacion y la
existencia de mecanismos formales o informales de transmision de informacidn, pues entenderan que estos
controles de inputs le ayudaran a lograr los objetivos de ventas fijados.

Por otra parte, los agentes acogeran de buen grado los controles de rendimiento cuando perciban que la
organizacion les asesora sobre los procedimientos, normas o métodos a seguir en el desarrollo de su actividad
diaria, es decir, cuando entiendan que se les proporciona herramientas de ayuda en el logro de los objetivos de
ventas (Piercy, Cravens y Lane, 2001). Asi se ha corroborado en el presente estudio.

En cuanto al efecto de los diferentes tipos de control sobre la satisfaccion se han obtenido los siguientes

resultados:
¢ Se ha verificado, en el sentido esperado, que el empleo unilateral de controles de inputs por parte del
principal (compafiia aseguradora), aumentan la satisfaccion del agente controlado respecto a la relacion que
mantiene con aquella. En este sentido, las compaiiias aseguradoras deben establecer mecanismos que
acttien como filtro en los procesos de reclutamiento y seleccion, garantizando que se contrata a las
personas mas adecuadas desde el punto de vista de la cualificacion, aptitudes, perfil sociodemografico, etc.
Ademas, es esencial que se proporcione a los agentes cursos de formacion que les permita obtener los
conocimientos necesarios para desarrollar eficazmente las diferentes funciones encomendadas. Tales
conocimientos aumentaran su confianza y autoestima, repercutiendo positivamente en su rendimiento y por
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tanto en el de la organizacion (Pettijohn, Pettijohn y D’Amico, 2001). La importancia de los controles de
inputs ya se puso de manifiesto en las investigaciones de Anderson y Oliver (1987), Jaworski ,
Stathacopoulos y Krishan (1993), Oliver y Anderson (1994, 1995), Challagalla y Shervani (1996).

e Los controles de procesos se ejercen cuando los responsables de ventas intentan influir sobre como debe
realizarse un trabajo. Se centran en la evaluacion del individuo en términos de recursos, comportamientos,
o actividades, intentando dirigir al agente hacia un resultado determinado (Ouchi, 1979). El agente se
siente valorado por cémo realiza su trabajo y no exclusivamente por el rendimiento que obtiene. Ello
tendra una repercusion positiva sobre su nivel de satisfaccion respecto a la relacién que mantiene con el
principal, pues entendera que la organizacion hace todo lo posible para que aplique los métodos o
procedimientos mas adecuados en el desarrollo de su actividad (Rasmawami, 1996). El agente percibira
que los controles de procesos le ayudaran a lograr los objetivos que se le hayan establecido (Acosta, 2002).
En nuestro trabajo, hemos demostrado empiricamente el efecto positivo de los controles de procesos sobre
la satisfaccion.

¢ En el ambito de las ventas, donde los vendedores o agentes suelen estar sometidos a una elevada presion
“per se”, el empleo exclusivo de controles de resultados aumentara la insatisfaccion del agente respecto a
la relacion que mantiene con el principal (Jaworski, et al. 1993). Ello es debido al elevado estrés al que se
veran sometidos, pues entienden que sélo se les valora por su rendimiento y no por sus comportamientos o
actitudes (Cravens, et al., 1993). En nuestro trabajo, aunque la relacion no es significativa, también se
verifica el efecto negativo de los controles de resultados sobre la satisfaccion del agente en la relacion que
mantiene con la empresa aseguradora.
En definitiva, como conclusiones podemos extraer las siguientes:

»El control de inputs que realiza el principal, deriva en una menor necesidad de evaluar los procesos
desarrollados por los agentes, pudiendo generar importantes ahorros de costes a la organizacion. La
inversion en inputs contribuye a la mejora de los intercambios de informaciéon y genera un mayor
compromiso y lealtad del agente hacia el principal. Ademas, los inputs que la empresa aseguradora
invierte en los agentes, aumentan la satisfaccion de éste en la relacion mantenida con aquella, al percibir
la preocupacion del principal porque posean las aptitudes, conocimientos o habilidades necesarias para el
desarrollo eficaz de su actividad. Por tanto, recomendamos que las empresas aseguradoras incrementen
sus inversiones en sistemas de control de inputs.

» Puesto que los controles de procesos se utilizan por los responsables comerciales con el objeto de influir
en el modo en que deben realizarse las tareas por los agentes, y dado que tales mecanismos aumentan la
satisfaccion del agente en la relacion que mantiene con el principal, consideramos muy deseable articular
cuantos instrumentos sean necesarios para que las empresas aseguradoras perfeccionen sus controles de
seguimiento, normas sobre procedimientos, canalizacion de la informacion necesaria para ayudar al agente
a la consecucion de sus objetivos, etc.

» Cuando se aplican exclusivamente controles de rendimiento sobre los agentes, o bien no incidiran en su
satisfaccion respecto a la relacion con el principal o bien el efecto serd negativo. Por tanto, recomendamos
a las empresas aseguradoras que no empleen los controles de rendimiento de manera aislada, sino de
forma conjunta con controles de inputs o de procesos.
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»>En el contexto de la Direccion de Ventas, las entidades deben ser conscientes de las sinergias y
relaciones entre los diferentes tipos de control, pues debidamente empleados pueden aumentar la
satisfaccion general del agente en el desarrollo de sus funciones, aumentando su confianza, autoestima y
compromiso con la organizacion para lograr los objetivos que esta ultima haya establecido. Todo ello
tendra una repercusion no solo desde el punto de vista cuantitativo (mayores ventas, productividad, etc.)
sino también desde el punto de vista cualitativo (imagen de la entidad, fidelidad de los clientes, etc.).
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