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Protocolo

Una de las actividades mas importantes que se deben de realizar en cualquier
organizacién de tipo lucrativa es sin lugar a duda la correcta capacitacion de cada uno
de sus colaboradores, con los objetivos de desempefiar de forma correcta las
actividades correspondientes al puesto de trabajo desde el punto de vista primordial,
asi como desarrollar en el individuo, principalmente si se encuentra en una posicién
gerencial, habilidades que lo ayuden a interactuar con sus compafieros de trabajo
(subordinados, iguales y superiores) elevando la productividad y rentabilidad del
negocio, dando como resultado la conformacidn de un equipo de alto rendimiento.

Sin embargo cada vez es mas comun observar dentro de este tipo de
organizaciones un trabajo con las caracteristicas de individualismo y falta de
comunicacidon debido a la especificidad de las funciones de cada uno de los
trabajadores y un nivel de liderazgo mas enfocado a la supervisiéon que a la formacion
y desarrollo del personal a cargo, sin tomar en cuenta que una correcta
implementacién de un estilo de trabajo basado en mejorar las relaciones
interpersonales podria ser la diferencia entre alcanzar la cobertura de los objetivos o
qguedar por debajo de ellos.

La organizacién en donde trabajo actualmente es un claro ejemplo de lo
expuesto anteriormente, ya que no existe un programa de capacitacion enfocado en
desarrollar las habilidades necesarias para conseguir que sus puestos gerenciales
logren establecer un estilo de trabajo colectivo basado en mejorar las relaciones
interpersonales.

Lo anterior me lleva a realizar algunas preguntas que dan el punto de partida a
este trabajo:

¢Que tan importantes son las relaciones interpersonales dentro de una organizacién
con fines lucrativos como un detonante para conformar equipos de alto rendimiento e
incrementar la rentabilidad del negocio?

¢Qué tan util podria llegar a ser la implantacién de un programa de capacitacidon que
fortalezca el desarrollo gerencial mejorando su relacion y comunicacién con sus
subordinados?

¢Como seria percibido por parte de los empleados operativos un cambio en la cultura
gerencial enfocada el fortalecer el cooperativismo laboral?
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Justificacion

Debido a que la rentabilidad del negocio es el objetivo principal dentro de
cualquier organizacion lucrativa y que gran parte de esta responsabilidad recae en las
personas que ocupan puestos estratégicos debido a su nivel de interaccién y direccién
de personal, considero de vital importancia la necesidad de desarrollar habilidades
que les permitan mejorar los canales de comunicacidn, motivar a sus colaboradores,
alinearlos en pro de alcanzar los mismos objetivos, generar un ambiente de confianza
y cooperativismo.

El principio de este cambio organizacional puede estar sustentado en la
propuesta de una tematica dentro de un programa de capacitacién para gerentes que
pueda desarrollarse a futuro con base en el trabajo de grupos especializados en los
temas propuestos (pedagogos, psicdlogos, socidlogos entre otros) interactuando
entre si.

Objetivos

Comprobar la importancia de implementar un estilo de trabajo basado en
mejorar las relaciones interpersonales de sus integrantes, estableciéndose como
punto de partida para optimizar el rendimiento de una organizacién.

Identificar las habilidades que deben ser desarrolladas y proponer la tematica
gue pueda ser incluida en un programa de capacitacion para gerentes que tenga la
utilidad suficiente para influir en el estilo de trabajo y la conformacién de equipos de
alto rendimiento, con la finalidad de optimizar los recursos y mejorar la rentabilidad
de una organizacion de tipo lucrativa.

Hipotesis

Los niveles de competitividad que se han ido observando en los ultimos afos
dentro de la industria farmacéutica dieron como resultado la necesidad de desarrollar
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e implementar estrategias que coadyuven en la diferenciacién de cada una de las
organizaciones inmersas dentro del sector y a elevar los niveles de rentabilidad. Ante
dicha problematica se necesita implementar programas de capacitacién y desarrollo
qgue logren facilitar el desempefio de los puestos gerenciales con el objetivo de
mejorar la rentabilidad de la organizacidon con base en conformar equipos de alto
rendimiento que puedan responder de la mejor manera a las necesidades del
contexto actual.

Esquema de fundamento

Parte fundamental para la realizaciéon del presente trabajo se basa en la
recopilacion de mi experiencia profesional de mds de seis afios dentro de una
organizacién lucrativa que se desenvuelve de manera activa dentro de la industria
farmacéutica, viéndolo desde el punto de vista gerencial, puesto que ocupo desde
hace cuatro afios y que me ha dado un amplio panorama de las necesidades de
desarrollo, asi como el alcance de mis funciones.

Adicionalmente y considerando que la base de este trabajo se encuentra
inmersa esencialmente en el proceso administrativo y la psicologia desde el punto de
vista laboral, considero importante fundamentarlo retomando entre otros
particularmente a autores como Idalberto Chiavenato, Brian Friedman, Fernando Arias
y Keneth Blanchard que resaltan la importancia de las relaciones interpersonales y la
administracion de los recursos humanos dentro de sus textos, enfocandose
principalmente en el papel de los lideres dentro de la organizacién. Adicionalmente se
retomaran los trabajos de Satir Ericsson, Anne Bruce, Axel Pineda y Gabriela de la
Iglesia para fundamentar la importancia de la psicologia laboral como herramienta
para influir en la motivacién de los colaboradores. Adicionalmente las consultas en
linea seran de gran ayuda en el complemento del trabajo.
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Introduccion

Es un hecho que hoy en dia la competitividad en todos los ambitos econdmicos
y sociales va en aumento; lo anterior se percibe en respuesta de las exigencias
inherentes al contexto en el que nos desenvolvemos cotidianamente. La industria
farmacéutica no es la excepcion a la regla, ya que el continuo aumento en la
investigacidon de nuevos farmacos cada vez mads efectivos y sobre todo la proliferante
aparicién de empresas dedicadas a la comercializacién de productos genéricos ha
hecho que este sector productivo crezca de forma acelerada.

Una de las posiciones clave dentro del organigrama de estas organizaciones es
sin duda la del Gerente de Distrito en el area de ventas, debido a que en él recaen las
obligaciones de conformar, dirigir y controlar al grupo de personas encargadas de
generar los recursos que sostienen la operacién de todas las demds areas de las cuales
se encuentran constituidas, me refiero a los vendedores. Adicionalmente el Gerente
de Distrito juega un papel fundamental como el intermediario entre los colaboradores
que se encuentran en oficinas y los vendedores que trabajan en campo (consultorios
médicos, hospitales y farmacias) retroalimentando a ambas partes de forma continua.

Al ocupar el puesto de Gerente de Distrito por los Ultimos tres afios, concluyo
gue existen ciertas limitaciones enfocadas principalmente a las habilidades
gerenciales que permiten el éptimo desarrollo y direccidén de equipos de trabajo, esto
limita sustancialmente el rendimiento de los mismos. El porqué de esta situacion se
determina principalmente por la falta de homologacién en los mecanismos y
comportamientos por parte de los lideres de ventas, esto permitiria llevar a dichos
equipos a su maximo desempefio y rentabilidad para la organizacién.

El presente trabajo esta enfocado en realizar una propuesta de mejora para
desarrollar las habilidades necesarias que el Gerente de Distrito debe de utilizar en sus
labores cotidianas cuando esta frente a su equipo de colaboradores, con el objetivo
principal de llevarlos a todos y cada uno de ellos al nivel de desarrollo adecuado para
ejecutar sus actividades de manera 6ptima.

El trabajo comienza con la descripcidn del contexto donde se desenvuelve un
gerente de distrito, es decir, en este caso en particular, en la industria farmacéutica y
sus labores principales. lgualmente abordo el planteamiento de las principales
problematicas que limitan su correcto accionar dentro de la organizacion y, por
consecuencia, limitan la rentabilidad de las personas que interactiian con él.
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Una vez identificadas las dreas de oportunidad, se consideran varias teorias
qgue conforman el marco tedrico que me permiten retomar varias posibles
explicaciones del porqué de dichas limitaciones y las posibles soluciones desarrolladas
por los expertos en cada uno de los temas.

Después de analizar el marco tedrico, se desarrolla una propuesta de mejora
para fortalecer las habilidades del Gerente de Distrito y dirigirlas en la integracion,
desarrollo y manejo de equipo de alto rendimiento. Todo lo anterior, con base en los
elementos que considero deberia abordar un programa de capacitacién para cumplir
este objetivo y ayudar a ambas partes a consolidarse de manera eficaz y rentable
dentro de la organizacion.

Vale la pena aclarar que por cuestiones de confidencialidad dentro de la
organizacién en la que me encuentro laborando actualmente y de donde se
desprende gran parte de la informacién no serd mencionada con su nombre
comercial.
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Capitulo 1
Experiencia Profesional

1.1 Gerente de Distrito dentro de un Laboratorio farmacéutico

La industria farmacéutica es el Sector Empresarial integrado por organizaciones
que se encargan de realizar investigacion, desarrollo, elaboraciéon y comercializacion
de productos quimicos medicinales que son utilizados como tratamiento de diversos
padecimientos o enfermedades que aquejan tanto a humanos como a animales, con
caracteristicas curativas, preventivas y de apoyo suplementario o coadyuvantes.

Como cualquier organizacién lucrativa, los laboratorios farmacéuticos estan
constituidos por un organigrama que incluye las siguientes direcciones:

e Direccién General

e Direccion de Recursos Humanos
e Direccién de Finanzas

e Direccién Médica

e Direccién de Mercadotecnia

e Direccién de Ventas

De manera especifica, la Direccidon de Ventas (que es el drea donde me encuentro
laborando actualmente) esta constituida por las siguientes areas:

e Gerencia de Capacitacién

e Gerencia Comercial
o Atencidn a farmacias de cadena
o Atencidn a mayoristas

Gerencia de Soporte a la fuerza de ventas
o Analisis de mercados
o Segmentacion de territorios
o Compras de herramientas de trabajo

Gerencia de ventas a Gobierno

Gerencia de Ventas al mercado privado
o Gerencia de atencion a cuentas clave
o Gerencia de Distrito
= Vendedores

1 | Tesina



Aldo Valdovinos Rodriguez

=
=
o= WS OE
oS OEER TET OTET ws R
s

Actualmente la gerencia de ventas al mercado privado cuenta con un equipo
constituido por un total de 5 Gerentes Regionales, 49 Gerentes de Distrito y 501
vendedores que tienen presencia en todo el territorio nacional.

Desde hace seis afios pertenezco a ésta rama de la organizacién; durante los
primeros tres afos, me desempené como vendedor en la zona norte del éarea
metropolitana y posteriormente me fue dada la promocién y responsabilidad como
Gerente de Distrito para los estados de Puebla, Tlaxcala, Veracruz y Oaxaca en la que
me he desarrollado durante los ultimos tres afios. Con base en la experiencia que
obtenida se han podido detectar una serie de problemas, principalmente desde el
punto de vista del trabajo gerencial, que no permiten el completo desarrollo y
funcionalidad de equipos de trabajo que cumplan con todas las expectativas de
rentabilidad y desempefio que se espera de ellos.
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1.2 Funciones del Vendedor en la industria farmacéutica

Considero necesario detallar las principales actividades que desempeiia el personal
gue se desenvuelve bajo el nombramiento de vendedor, pues finalmente éste funge
como cliente principal de un Gerente de Distrito; la detallaré pues es la funcién que
realicé al incursionar en este giro.

Las actividades son, de manera especifica, la promocién de los productos o
medicamentos que estan incluidos en su portafolio o parrilla promocional, misma que
se encuentra constituida por un promedio de 5 medicamentos. Los clientes principales
con los que se destacan las caracteristicas de cada uno de los medicamentos, son
médicos previamente incluidos en un listado individualizado y segmentado con base
en su especialidad, ademas de un area geografica especifica.

También se realiza trabajo de promocién y supervision en farmacias, dicha labor
implica, en primera instancia, asegurar que el producto se encuentre en existencia vy,
de forma adicional, dar informacidn y caracteristicas del medicamento al dependiente
de farmacia.

Por ultimo, el vendedor ejecuta las actividades planeadas en conjunto por los
encargados de capacitacion, mercadotecnia y gerentes de ventas (incluyendo a
gerentes regionales y gerentes de distrito).

En cuanto a la promocidon de los productos o medicamentos con los médicos, es
conveniente destacar puntos fundamentales que se deben abordar al estar frente al
médico, datos que sirven de argumento para convencer al profesional de la salud para
finalmente ser recetados a sus pacientes que presenten tal problema o padecimiento
correspondiente a la indicacidn terapéutica de cada uno de ellos:

e Mecanismo de accidn: Es la forma en que actia de manera especifica el
farmaco, pudiendo ser agonista o antagonista de alguna funcién celular dentro
de un tejido, sistema fisioldgico o aparato funcional del cuerpo humano.

o Farmacodinamia: Bdasicamente se refiere a los efectos que tiene el
farmaco sobre el organismo.

o Farmacocinética: Son los procesos a los que son sometidos los
farmacos a su paso por el organismo, entre los mds comunes se
mencionan la absorcién, concentracion maxima plasmatica,
biodisponibilidad, via de metabolizacidn, excrecién o eliminacién.
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e Efectos secundarios: Son los efectos indeseables que pueden presentarse
durante el tratamiento farmacoldgico y que, generalmente, no tienen relacién
con el padecimiento inicial por el cual se administro el farmaco.

e Estudios Clinicos: Son herramientas estadisticas que sirven para destacar
ciertas caracteristicas de los farmacos después de ser administrados en cierto
numero y tipo de poblaciones.

e Ventajas competitivas: Se derivan de la comparacion estadistica de diferentes
farmacos incluidos en la misma familia terapéutica y se destaca la potencia,
duracidn, seguridad y tolerabilidad, posologia y precio como condicionantes de
prescripcion por parte del médico.

Es importante mencionar las funciones, caracteristicas y habilidades que debe de
tener el vendedor, porque ellas se derivan de uno de los componentes de la fase
dinamica del proceso administrativo, la Integracién de equipos de trabajo

“Suministrar el personal y administrar los recursos humanos es el proceso de
asegurar que se recluten empleados competentes, se les desarrolle y se les
recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz dotacion de personal y la
administracion de los recursos humanos implican también el establecimiento de un

ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan satisfechos”*.

|
REetroalimentacian
oy " 1 et .

ik
i,

roh
s M
a J % 3
P - .
CIRIGIR E o . ADMIMISTRAR, EL
EREFELUENCIA, ~ o PERSOMAL v
TERDERSOMAL i e ADMIMISTRAR, LOS

= T FH

1.WELSH, Milton & Gordon (1990) El proceso administrativo (en linea) Ed. Prentice Hall, México.
Fecha de consulta 10 de septiembre de 2010 de
http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm
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De lo anterior se deriva una de las principales funciones del Gerente de Distrito, la
conformacidn y manejo adecuado de equipos de trabajo; de esta habilidad gerencial
se deriva un mejor rendimiento y debe verse reflejado en una rapida y eficaz
consecucion de los objetivos de la posicién y que fueron planeados y preestablecidos.

1.3 Funciones del Gerente de Distrito dentro de la industria
farmacéutica

Una de las posiciones mas importantes dentro de una organizacién que se
desenvuelva dentro del ambito farmacéutico es la del gerente de distrito,
principalmente por ser el intermediario entre la direccién, capacitacion,
mercadotecnia y otras areas de apoyo a la fuerza de ventas.

A continuacién se detalla cada una de las actividades y su relaciéon con las
funciones de la administracion y el proceso administrativo, considerando que “La
administracion de una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas
responsabilidades directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina
colectivamente como las funciones de la administracion. Si bien varian sus
designaciones, éstas funciones son ampliamente reconocidas tanto por los eruditos

s . . 2
académicos como por los gerentes profesionales”

1. “Planificacion.- es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un
futuro curso de accion para lograrlos. Comprende:

a) Establecer los objetivos de la empresa

b) Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en la cual han de cumplirse
c) Elegir un curso de accion para alcanzar los objetivos

d) Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones

e) Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.”>

Una de las actividades del gerente de distrito es planear en conjunto con los
encargados de mercadotecnia las estrategias que a implementar en del trabajo
cotidiano de los vendedores, desarrollar materiales que faciliten sus labores de

2.WELSH, Milton & Gordon (1990) El proceso administrativo (en linea) Ed. Prentice Hall, México.
Fecha de consulta 10 de septiembre de 2010 de
http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm

3.idem
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promocién con los médicos y actividades que principalmente se enfoquen en el
desarrollo de la educacion médica continua (talleres, cursos, mesas redondas y
actividades uno a uno). Es importante determinar tiempos de realizacion y retorno de
la inversién, con el objetivo de poder establecer planes de accién y tener oportunidad
de corregir desviaciones durante el proceso.

El gerente de distrito también desarrolla presupuestos estimados con base en un
analisis previo que comprende histdricos de venta, tendencias, comportamiento de
mercados, andlisis situacional del contexto especifico del distrito y nivel de desarrollo
de cada uno de los integrantes del equipo a su cargo. Para la presentacién de tal
analisis, existen herramientas denominadas auditorias de ventas, mismas que se
adquieren por parte de la organizacidon con proveedores externos encargados de
recopilacion de datos.

2. “Organizar.- es el proceso mediante el cual los empleados y sus labores se
relacionan unos con los otros para cumplir los objetivos de la empresa. Consiste en
dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las actividades individuales
del grupo. Organizar implica también establecer autoridad directiva.”*

Parte medular de las funciones del puesto y posterior al disefo de la estrategia, es
su presentacién y explicacion a detalle a los miembros del equipo. Como siguiente
paso se realiza la asignacion de funciones con base en las habilidades propias de cada
integrante (previamente identificadas o determinadas por la experiencia dentro de la
organizacion).

Para la correcta explicacién de las estrategias es necesario desarrollar
herramientas de apoyo que faciliten y aseguren la comprensién de las mismas; entre
las mds comunes se encuentran las presentaciones audiovisuales, manuales vy
cronogramas de flujo, ya sea de forma impresa o digital.

3. “Suministrar el personal y administrar los recursos humanos es el proceso de
asegurar que se recluten empleados competentes, se les desarrolle y se les
recompense por lograr los objetivos de la empresa. La eficaz dotacion de personal

4. WELSH, Milton & Gordon (1990) El proceso administrativo (en linea) Ed. Prentice Hall, México.
Fecha de consulta 11 de septiembre de 2010 de
http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm
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y la administracidn de los recursos humanos implica también el establecimiento de
un ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan satisfechos. ”3

Una de las problematicas mas importantes en cualquier organizacién es conformar
un equipo de trabajo que cumpla de forma eficiente con los requerimientos
impuestos por la misma; esto se convierte en una constante que no excluye a la
industria farmacéutica, desde el momento en que se realiza la contratacion del
personal adecuado para llevar a cabo las actividades relacionadas al perfil del puesto
del vendedor hasta la realizacion de las evaluaciones. En el momento de la
contratacién el gerente de distrito debe apoyar y apoyarse en los departamentos de
atraccién de talentos y de recursos humanos para asegurar la correcta eleccién de los
candidatos o aspirantes al puesto hasta lograr un exitoso proceso de contratacion.

El Departamento de Capacitacion es el responsable de compartir los procesos de
induccion a las politicas y procedimientos de la organizacién y la capacitacidon para
desarrollar de manera adecuada las actividades del puesto, sin embargo y debido al
contexto propio de mi distrito que tiene un campo de accién fuera de la Ciudad de
México, el apoyo del gerente cobra vital importancia para evitar gastos operativos
adicionales que impacten de manera desfavorable en la rentabilidad de Ia
organizacién. Otro punto clave para un buen rendimiento del equipo de trabajo es
identificar las caracteristicas individuales de cada uno de los integrantes, desde el
punto de vista profesional (habilidades, experiencia y nivel de desarrollo) asi como en
el ambito personal, con el objetivo de generar un ambiente personalizado que
favorezca el desempefio de cada uno de los involucrados y a su vez el del propio
equipo.

4. “Guiar y la influencia interpersonal es el proceso de motivar a las personas (de
igual nivel, superiores, subordinadas y no subordinadas) o grupos de personas para
ayudar voluntaria y armdnicamente en el logro de los objetivos de la empresa
(designado también como dirigir o actuar).”®

La correcta implementacion de los puntos anteriores: planificacién, organizacion,
integracién del personal, aunado a un estilo de comunicacién claro y oportuno, un
estilo de liderazgo situacional, un enfoque grupal para la consecucion de objetivos en

5. WELSH, Milton & Gordon (1990) El proceso administrativo (en linea) Ed. Prentice Hall, México.
Fecha de consulta 11 de septiembre de 2010 de
http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm

6.idem
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comun, un programa de capacitaciéon que de manera continua permita desarrollar
habilidades dentro de las actividades cotidianas y la constante mejora de las
relaciones interpersonales deberian dar como resultado un equipo de alto desempefio
qgue lograra la maxima rentabilidad perseguida por la organizacion. Este punto es,
desde mi vision como Administrador Educativo, el mas importante y complejo de
lograr, partiendo de la base en que las relaciones humanas son diversas y complicadas
en todo ambito, por lo que el eje fundamental de este trabajo se enfoca en la
aplicacion de algunos recursos, teorias y metodologias administrativas para facilitar la
conformacion, direccién y control de equipos de alto rendimiento.

5. “Controlar es el proceso de asegurar el desempefo eficiente para alcanzar los
objetivos de la empresa; implica:

a) Establecer metas y normas
b) Comparar el desempefio medido contra las metas y normas establecidas
c) Reforzar los aciertos y corregir las fallas””’

El analisis de resultados constituye una herramienta importante para el gerente de
distrito, enfocada principalmente en controlar a su equipo y comprender el entorno
gue se desenvuelve a su alrededor y le permite corregir desviaciones y hacer mas
eficientes los procesos preestablecidos, es parte fundamental para la evaluacién del
desempefiio de cada integrante del equipo y determinar niveles de desarrollo actual y
futuros roles individuales.

1.4 Formacidn de equipos de alto rendimiento

Como se menciona en parrafos anteriores, una parte fundamental y sobre todo
cotidiana en la labor del gerente de distrito es la direccién de equipos de trabajo vy, a
medida que estos funcionen mejor, se asegura su eficacia y existe una reduccién
importante de gastos operativos derivados de un total aprovechamiento de los
recursos otorgados como herramientas de apoyo, reduccién de tiempos de ejecucidn,
lineas de comunicacion claras no solo de tipo vertical sino también de tipo lateral, un

7. WELSH, Milton & Gordon (1990) El proceso administrativo (en linea) Ed. Perntice Hall, México.
Fecha de consulta 11 de septiembre de 2010 de
http://www.uas.mx/cursoswebct/presupuestos/lecl.htm
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trabajo caracterizado por la colaboracidon grupal con un amplio pensamiento de
cooperacion, negociacién, discusidon y replanteamiento de estrategias, un ambiente
laboral agradable con un amplio sentido de urgencia y con reconocimiento interno y
organizacional de cada miembro. Todo lo anterior sin lugar a dudas dard como
resultado final la maxima productividad para el equipo y una importante contribucién
a los objetivos de la organizacion.

“Para que se pueda construir un equipo de alto desempefio se debe crear un
ambiente de confianza, liderazgo, buena comunicacion, un claro entendimiento del
objetivo a lograr y la participacion de cada miembro tratando de aprovechar al
madximo sus fortalezas. Ello nos lleva a entender un poco mejor las caracteristicas y
dindmicas que tienen los equipos de alto desempefio. En una nueva era de
conocimiento y cambios rdpidos, aquellas compariias que logren desarrollar sistemas
de liderazgo a través de los cuales los equipos de alto desempefio puedan potenciar
sus competencias principales y se entienda que la alineacion estratégica de sus
diferentes dreas es un proceso continuo, en el cual los participantes de estos equipos
participardn activamente en la negociacion, discusion y replanteamiento de las
estrategias buscando siempre mantener Optimos niveles de ejecucion. Aquellas
compaiiias que logren crear mecanismos como el descrito anteriormente logrardn una
verdadera ventaja competitiva. ”8

El rol que desempefia el gerente de distrito como lider de un equipo de trabajo es
fundamental para el alcance de objetivos; es necesario que cuente con habilidades,
herramientas y competencias especificas que lo ayuden a desempenar sus funciones
eficazmente, incluyendo la de conformar y desarrollar equipos de trabajo con altos
estandares de desempenio.

1.5 Problematica

Antes de plantear la problematica en la que la organizacién en donde laboro se
encuentra inmersa, es importante resaltar que dentro del ramo de los laboratorios

8. Documento en linea (s.a. y s.f.). Administracion de Empresas (en linea) Fecha de consulta 11 de
septiembre de 2010 de
http://admindeempresas.blogspot.com/2010/03/formacion-de-equipos-de-alto-desempeno.html
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gue se dedican a elaborar y comercializar medicamentos o fdrmacos, existen dos tipos
de empresas caracterizadas principalmente porque sus productos son hechos con
base en una investigacién propia y los que esperan a que la patente de un producto de
investigacidn este vencida para poder copiar el principio activo y comercializarlos bajo
el nombre de medicamentos genéricos o similares. Vale la pena mencionar que el
costo de un medicamento genérico esta muy por debajo que el de patente vencida.

Actualmente, se puede apreciar con base en estadisticas y reportes periddicos a
nivel nacional, que las empresas que pertenecen al ramo de la industria farmacéutica
de investigacién han ido perdiendo participacion de mercado de manera importante,
volviéndose cada vez mads imperante la necesidad de desarrollar estrategias
encaminadas a contrarrestar la tendencia, pero se hace énfasis en el capital humano
capaz de llevarlas a cabo con altos niveles de eficiencia y rentabilidad.

La organizacion en donde trabajo no ha sido la excepcién al pronunciado
decrecimiento en el mercado de valores dentro de esta rama empresarial, claro
reflejo, desde mi punto de vista, de no contar con el personal debidamente preparado
para afrontar los retos que se estan presentando en el contexto actual.

Con base en mi experiencia laboral, considero que no se cuenta con gerentes de
distrito capaces de conformar equipos que respondan de forma exacta y oportuna a
los requerimientos organizacionales; parte del problema radica en el tipo de
capacitacién que se imparte al grupo gerencial, al enfocarse de manera primordial en
técnicas de ventas en vez de abordar temas relacionados con las actividades
gerenciales que se realizan en el dia a dia, como: técnicas de reclutamiento, estilos de
comunicacion, liderazgo situacional, relaciones interpersonales y manejo de conflictos
entre otros temas que no son abordados y disminuyen la implementacion de técnicas
encaminadas a desarrollar tanto de manera individual como grupal al personal
asignado bajo la responsabilidad del gerente de distrito.

“La capacitacion en la actualidad representa para las unidades productivas uno de los
medios mds efectivos para asegurar la formacion permanente de sus recursos
humanos respecto a las funciones laborales que y deben desemperiar en el puesto de
trabajo que ocupan.

Si bien es cierto que la capacitacion no es el unico camino por medio del cual se
garantiza el correcto cumplimiento de tareas y actividades, si se manifiesta como un
instrumento que ensefia, desarrolla sistemdticamente y coloca en circunstancias de
competencia a cualquier persona

Bajo este marco, la capacitacion busca bdsicamente:
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e Promover el desarrollo integral del personal y, como consecuencia, el desarrollo
de la organizacion.

e Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor
desempefio de las actividades laborales.”®

Para lograr contrarrestar esta problematica, desde mi punto de vista, se debe
trabajar en desarrollar un ciumulo de habilidades gerenciales por medio de un
programa de capacitacion que se enfoque principalmente en:

e Mejorar las relaciones interpersonales dentro de un equipo de trabajo con
base en:

o Generar un ambiente de confianza y cooperativismo en donde cada
integrante conozca y comparta el objetivo comun del equipo.

o Mejorar el estilo de comunicacion con base en el nivel de desarrollo
de cada uno de los integrantes del equipo, implementando técnicas
de liderazgo situacional por parte del gerente de distrito.

o Establecer estilos de comunicacién personalizados con base en la
personalidad de cada uno de los integrantes del equipo.

Este tipo de problematicas da la pauta para que, desde la vision del Administrador
Educativo, se ‘pueda disefiar un programa de capacitacidon enfocado a desarrollar las
habilidades necesarias que debe tener un gerente de distrito para poder enfrentarlas
y resolverlas de la mejor manera, dando como resultado la consecucién del objetivo
perseguido por la organizacion a la que pertenezco actualmente (optimizar y
maximizar la productividad del recurso humano) y asi responder a la competitividad
gue el mismo sector demanda.

9. Documento en linea (s.a. y s.f.). Administracion (en linea) Fecha de consulta 11 de septiembre de
2010 de
http://www.rrhh-web.com/Capacitacion4.html.
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Capitulo 2

2. Marco tedrico

Citando a Ortega y Gasset en su obra Mirabeau y la politica “El orden no es una

presion externa, sino un equilibrio que procede del interior”. 10

Comienzo con esta cita para establecer la importancia del equilibrio interno
gue debe de imperar dentro de un equipo de trabajo y la correcta administracién de
los recursos para obtener éptimos resultados y el alcance de los objetivos esperados
por la organizacion. El hablar de que el gerente de distrito es un administrador de
recursos, tanto humanos como materiales, nos da la pauta para poder revisar algunas
teorias del proceso administrativo que ayudardn a comprender de mejor manera su
rol como formador de equipo de alto rendimiento.

La administracion puede ser entendida como la disciplina que se encarga del
manejo cientifico de los recursos y de la direccién del trabajo humano, enfocada a la
satisfaccidon de un interés.

2.1 Definiciones de Administracion.

Para dar un marco tedrico mas amplio, enunciaré algunas definiciones de
administracion en la opinidn de varios autores:

“Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar. - Henry Farol
(considerado verdadero padre de la moderna Administracion).

Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana. - J. D. Money

La administracion consiste en lograr que se hagan las cosas mediante otras personas. -
Dr. George R. Terry

0 Friedman, Brian. Hatch, James, Walker, David. Atraer, Gestionar y Retener el capital humano.
Cumplir lo prometido. Pag. 101.
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Es la direccidon de un organismo social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada
en la habilidad de conducir a sus integrantes. - Koontz y O*Donnell

Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en
forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propdsito dado. - E. F.
L. Brech

Es una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los propdsitos
y objetivos de un grupo humano particular”. - J. D. Mooney

Es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlara a subordinados
responsables (y consiguientemente, a los grupos que ellos comandan), con el fin de
gue todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en el logro del
fin de la empresa. - F. Tannenbaum

Toda accion encaminada a convertir un propdsito en realidad positiva, es un
ordenamiento sistemdatico de medios y el uso calculado de recursos aplicados a la

realizacién de un propdsito. - F. Morstein Marx” '

En resumen, la administracion es un proceso particular de planificacion,
organizacidn, direccidon y control del trabajo de los miembros de la organizacién y de
aprovechamiento de los recursos tanto humanos como materiales disponibles para
alcanzar las metas establecidas. Esto determina sin lugar a duda la necesidad que
tiene el gerente de distrito, no importando su formacién académica, de tener
conocimientos administrativos para poder responder a las demandas impuestas por la
propia organizacion.

2.1.1 Objetivos de la Administracion

“Un objetivo administrativo es una meta que se fija, que requiere de un campo de
accion definido y que sugiera la orientacidn para los esfuerzos de un dirigente”.

Séneca afirmé... “Si el hombre no sabe a cudl puerto se dirige, ningun viento le

12
es favorable”.

! pocumento en linea. Definiciones, objetivo, importancia y caracteristicas de la administracion (en
linea) Fecha de consulta 28 octubre 2010 de
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/definicionadministracion/

12 Séneca. Wikiquiote. (4 a.C. - 65 d.C.). Coleccion libre de frases celebres (en linea) fecha de consulta
28 de Octubre 2010 de

http://es.wikiquote.org/wiki/S%C3%A9neca
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Los objetivos son importantes para llegar a los resultados deseados; la falta de
objetivos hace que la administracidn sea innecesariamente dificil, si es que se puede
hablar en rigor de administracién; asi que, los objetivos basicos son un prerrequisito
para determinar cualquier curso de accién y deben ser definidos con claridad para que
los comprendan todos los miembros de la empresa.

Albert Einstein dijo... “Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo

mismo.”3

“A la administraciéon por objetivos también se le llama Administracion de
Resultados, y administracion de metas, estimula la toma de decisiones, aumenta la
productividad y mejora la eficiencia administrativa, los resultados determinan el éxito
del administrador en el analisis final de la empresa.

La clasificacion de objetivos en una empresa puede ser la siguiente:
1. Obtener Utilidades (Econémicos)

2. Proporcionar buenos productos o servicios

3. Mantener a la cabeza de los competidores

4. Bienestar de los empleados (Sociales)

5. Ser eficiente

nl4

6. Progresar

La administraciéon se dedica al estudio sobre la forma en que los seres
humanos organizan y aprovechan sus recursos (humanos, materiales e inmateriales) e
interactuan con el medio externo para alcanzar sus objetivos.

Al interior de las Organizaciones y, de acuerdo con sus divisiones jerarquicas,
existen diversas Direcciones avocadas al buen desempefio de una tarea en particular.
En el tipo de organizaciones que nos ocupan (farmacéutica) y en el dmbito que nos
compete (ventas) el proceso administrativo tiene algunos procesos que vale la pena
destacar.

13 EINSTEIN, Albert. (s.f.) Citas y frases celebres. (en linea) Fecha de consulta 28 de octubre 2010 de
http://www.sabidurias.com/cita/es/2655/albert-einstein/si-buscas-resultados-distintos-no-hagas-
siempre-lo-mismo

14 AMADOR, Juan Pablo, (s. f.). Definicién de Administracion (en linea) Fecha de consulta 18 de
septiembre de 2010 de

http://www.edukativos.com/apuntes/archives/3
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2.1.2 El proceso administrativo en ventas

La buena administracién de la fuerza de ventas de una compainia incluye tres
series interrelacionadas de decisiones o procesos.

1. Formulacidn de un programa de ventas. El programa de ventas debe
tomar en cuenta los factores del entorno que enfrenta la empresa. Los
ejecutivos de ventas organizan y planean las actividades generales de las
ventas personales y las suman a los demds elementos de la estrategia de
marketing de la empresa.

Al estar inmersos en un entorno sumamente competitivo, tanto interna como
externamente, los colaboradores quienes son los responsables de ventas dentro del
laboratorio deben enfocarse bdsicamente a ejecutar los planes y programas disefiados
por los gerentes de ventas con los encargados del departamento de mercadotecnia,
adaptandolos a las diferentes caracteristicas del contexto en el que se desenvuelve
cada uno de sus territorios.

2. Aplicacion del programa de ventas. La fase de la aplicacién o
implantacidon implica seleccionar al personal de ventas adecuado, asi
como disefiar e implantar las politicas y los procedimientos que dirigiran
sus esfuerzos hacia los objetivos deseados.

En este punto la correcta comunicacién juega un papel fundamental, por lo
qgue el papel del gerente de distrito como un intermediario entre la empresa y el
vendedor se vuelve de suma importancia para la correcta implementacién de dichos
programas.

3. Evaluacion y control del programa de ventas. La fase de evaluacién
implica elaborar métodos para observar y evaluar el desempefio de la fuerza de
ventas. Cuando el desempeno no es satisfactorio, la evaluacidon permite hacer ajustes
al programa de ventas o a su aplicacién.™

Dentro de la organizacién existe una variedad de reportes y auditorias que
permiten la evaluacidon personalizada de cada uno de los colaboradores, tanto
cuantitativa como cualitativa, lo que deriva en que el evaluador tenga una vision muy
clara y sobre todo objetiva para evitar prejuicios o aseveraciones tendenciosas.

1 Churchill, Ford, Walker’s et al. Administracion de ventas y su contexto. Mc Graw Hill
Interamericana. México. 2005. pag. 9
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2.1.3 La administracion de la fuerza de ventas

El trabajo de direccién en los gerentes no termina cuando el proceso ha sido
explicado e incluso implementado pues se debe contar con la habilidad de trabajar
sobre dichos resultados en el seguimiento para determinar las debilidades vy
fortalezas de su equipo completo, es decir, conocer las caracteristicas de cada uno
de sus miembros para lograr una planeacién estratégica basada en capacidades y
talentos que fomente el crecimiento y productividad del equipo con respecto a los
objetivos previamente establecidos.

Durante afios se ha mantenido la discusion y el estudio sobre las cualidades de
los dirigentes, quedando excluida la sola percepcidn de ser innatas en el individuo,
terminando tal investigaciéon en la premisa de pensar que la direccién es un
proceso dinamico que varia de acuerdo con muchas variables (situacidn,
dirigentes, subordinados...) y se estima que las personas pueden, en su mayoria,
aumentar sus capacidades y por lo tanto su eficiencia con entrenamiento,
desarrollo y educacion.

Axel Pineda graduado de la Universidad de Los Angeles California en filosofia
con maestria en marketing fue vendedor y gerente de ventas para la World Book
enciclopedia y vicepresidente de expansion para Nutrition For Life en Houston
Texas. Actualmente, a través de la Fundacion Axel Pineda, se ha dedicado a dictar
seminarios y diplomados sobre liderazgo, ventas y competitividad empresarial
para muchas de las 500 empresas mas importantes de Estados Unidos y
coloquialmente ha dicho que existen tres poderes en la gerencia para obtener los
mejores estandares de venta.

Estos son “Los poderes magicos de todo gerente de ventas”.
Primer poder. La pasion

Si eres gerente de ventas, deberds vivir tu actividad con pasién para motivar a tu
equipo de vendedores, ya que la pasion es una sefial de la credibilidad que has
desarrollado a partir de tu buena trayectoria y correcto desempefio. Asimismo el
gerente de ventas manifiesta la pasidn por transformar y dar bienestar integral a su
equipo de ventas. Cuando un gerente de ventas siente admiracién por sus
vendedores, reconoce sus logros; los impulsa y los motiva permanentemente.
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Segundo Poder. Vocacion de servicio

Todas las técnicas impartidas en talleres, seminarios o conferencias sobre ventas se
vendran abajo, si el gerente no muestra una vocacién de servicio a los demds. No
importa cuanto conozca el gerente acerca de un producto o servicio, o que hable
bonito, o que vista elegante. Nada de ello importa, si la persona no cuenta con una
vocacién de servicio. Si eres gerente de ventas, deberds ser un verdadero servidor de
los integrantes de tu equipo, tendras que ayudar a aquellos que se encuentran con
muchos obstaculos para cerrar la venta, y motivar a aquellos que ocupan los primeros
lugares en ventas durante el mes. “Sirva con pasién a sus vendedores y ellos se
sentirdn comprometidos a hacer las cosas con excelencia y jamas defraudarle”.

Tercer Poder. Capacidad de comunicar

Si eres gerente de ventas, conviértete en un habil comunicador. De nada te servira
contar con dotes de lider —vocacidon de servicio, actitud correcta, autoestima — si no
sabes comunicar con claridad y eficacia ideas, planes, proyectos, metas, sencillamente
jamas conseguirds entusiasmar a tu equipo. Todo gerente esta obligado a generar un
clima de confianza entre los integrantes de su equipo y regularmente esto se logra
comunicandose efectivamente. *°

2.2 El Gerente

2.2.1 El papel Gerencial y sus responsabilidades

Segun George R. Terry “la direccidn es la actividad que consiste en influir sobre las

. L 1
personas para que se esfuercen por alcanzar objetivos de grupo”?’

Hablemos entonces del papel Gerencial, su importancia y sus
responsabilidades; una de ellas es la coordinacion del esfuerzo de sus
subordinados asi como la motivacion de estos. A fin de lograr lo primero precisa
disefiar una serie de procedimientos y para lo segundo una serie de premios y
sanciones. Robert Tannenbaum, Irving R. Weschler y Fred Massarik definen la

16 Como mantener motivado a tu equipo. (en linea) Fecha de consulta. Octubre 2010 de
http://www.ideasparapymes.com/contenidos/pymes-liderazgo-equipo-ventas-gerenciar.html. Fecha
de consulta. Octubre 2010

17 Terry principles of Management p. 493
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direccion como la “influencia interpersonal ejercida en una situacién y que aspira,

a través del proceso de comunicacién, al logro de una meta o metas
NT 18

especializadas.

“Con el estilo burocratico tradicional, de arriba hacia abajo, los gerentes eran
los supervisores encargados de administrar la fuerza de ventas. Por otra parte,
también eran los responsables directos de los actos de sus vendedores. Se
empleaban conceptos como controlar y administrar para describir sus actividades.

En el ambiente del siglo XXI, dindmico y competido, exige que el gerente de ventas
tenga un enfoque mas flexible y con mayor capacidad de respuesta. En la actualidad
las fuerzas de ventas estdn menos jerarquizadas, tienen menos estratos
administrativos y depositan mayor responsabilidad en el vendedor. Una diferencia
importante para el administrador exitoso de hoy esta en la idea de liderar frente a
administrar. Hoy en dia la definicién de un buen gerente de ventas se refiere mas a su
calidad de lider que a la de administrador. Algunos ejemplos de este enfoque del
liderazgo incluyen comunicarse con los vendedores, en lugar de controlarlos; ser su
simpatizante y entrenador, en lugar de supervisor o jefe y conferir facultados a los

.. .. 1
vendedores para que puedan tomar decisiones, en lugar de dirigirlos”*’

De tal suerte que un gerente debe desarrollar habilidades de liderazgo e
interrelacion con su equipo para fomentar el trabajo conjunto y contagiarlos de su
interés ante el logro de objetivos y el alcance de metas para el engrandecimiento del
propio equipo.

Por su parte el estratega y/o cabeza de equipo debe fomentar la integracion
del equipo dirigiendo con el ejemplo, obteniendo de cada ejercicio e implantacién de
cualquier plan, las caracteristicas de cada elemento en su equipo para, a futuro,
considerar sus fortalezas a favor de los objetivos mutuos.

Al comenzar el trabajo gerencial y cuando ha sido realizado de modo correcto,
completo y claro, la siguiente etapa, en ocasiones puede ser casi mecanica; la
Implantacion que, a su vez, antecede a la etapa de Seguimiento.

La etapa de implantacidn le sigue a las etapas de Clarificacién y Evaluacidn.

18 Robert Tannenbaum, Irving R. Weschler y Fred Massarik, Leadership and Organization: A
Behavioral Sciencie Approach. Nueva York: Mc Graw Hill Book Company, Inc. 1959

19 CHURCHILL, FORD, WALKER’S. Administracion de ventas. México. Mc Graw Hill Interamericana.
2005. p. 9
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El objetivo de la clarificacién es evaluar el contexto y podemos encausarlo a
distintos objetivos, es particularmente importante en el proceso de valoracién del
capital humano dado que, la tendencia actual, apunta hacia el hecho de considerar
qgue el personal no es un “gasto” en la cuenta de resultados sino un “activo” oculto
fuera de balance, un activo que no sélo afiade valor sino que nada menos que hace
posible la supervivencia de la organizacién.20

2.2.2 La implantacidn y sus herramientas

“La implantacién es la fase en la cual se pone en marcha y aplica lo aprendido

en las fases iniciales de Clarificacién y Valoracion estratégica”.?!

Para facilitar su realizacién y cabal ejecucién podemos valernos de algunas
herramientas como se menciona en el texto “Capital Humano: cumplir con lo
prometido” son puntos de referencia que apoyan el desarrollo de la labor comuin vy
son los siguientes:

Herramienta 1. El coordinador. Es conveniente contar con un coordinador, formal o
informal, alguien que conozca bien el programa y se responsabilice de su implantacidn
(...) Esta persona serd el promotor e impulsor fundamental del programa.

Herramienta 2. El programa piloto. Se puede poner en marcha el programa completo
pero solo para un grupo de empleados, otra posibilidad seria aplicarlo de forma
voluntaria al personal que lo desee, para después implantarlo de forma general.

Herramienta 3. La formacion. Se pueden utilizar los medios de la empresa o recurrir a
ayuda externa para dar mayor informaciéon (quién, qué, donde, cuando y por qué) asi
como realizar periédicamente recordatorios de las razones por las cuales se pone en
marcha el programa.

Herramienta 4. La politica y los procesos. Considerar que cualquier plan nuevo se
relacionara con otros vigentes en la empresa.

20 FRIEDMAN, Brian y HATCH, James. Atraer, gestionar y retener El Capital Humano. Cumplir lo
prometido. Espaiia. 2000. 101

21 Ibid.
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Herramienta 5. El feedback. Siempre es importante animar a los empleados a
presentar sus ideas y propuestas de actuacién y fomentar la retroalimentacion.

Herramienta 6. La documentacion. Considerar la posibilidad de ir recabando por
escrito los hechos mds importantes de la implementacién del programa.

Herramienta <<infinita>>. La comunicacién. Cualquier programa de capital humano
exige, primero comunicarlo por los canales habituales:

- Reuniones informativas (por grupos)
- Visitas o intercambios de ejecutivos

- Comunicados de la direccion (memorandos, noticias, normas de
funcionamiento, listas de teléfonos y direcciones).

- Giras de la direccidn por las distintas unidades.

- Reuniones individuales, entre directivos y subordinados o entre comparieros.
- Publicaciones internas (boletin del personal).

- Reuniones con el personal, con todos a la vez o con algunos.

- Grupos de trabajo, equipos de proyecto. 22

Sobre todo se debe dirigir con el ejemplo.

El trabajo en equipo conlleva a compartir informacién, estar abierto a la discusién,
saber escuchar, ser receptivo a otras ideas.”

En el caso que nos compete relacionado con la administracidn especificamente
en el drea de ventas, la forma en la que se realiza la implantacién es vital. Como en
cualquier tipo de administracidn, la implantacién de un programa de ventas implica
motivar y dirigir el comportamiento de otras personas, en este caso el de los
integrantes de la fuerza de ventas. Para que un gerente de ventas sea eficaz necesita
saber por que sus vendedores se comportan como lo hacen para asi poder disefiar
estrategias que se adecuen a cada personalidad y habilidad dentro de su equipo.

22 (Concepto de Clarificacion y Valoracion Estratégica) FRIEDMAN, Brian y HATCH, James. Atraer,
gestionar y retener El Capital Humano. Cumplir lo prometido. Espafa. 2000. p.105

23 PINEDA, Axel (s.f.) Como mantener motivado a tu equipo (en linea), Los Angeles, Cal. EEUU.
Fecha de consulta 19 de sept de 2010 de
http://www.ideasparapymes.com/contenidos/pymes-liderazgo-equipo-ventas-gerenciar.html
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“En el modelo de las actividades que implica la aplicaciéon de un programa de
ventas, hay cinco factores que influyen en el comportamiento y el desempefio
laborales de un vendedor.

1. Variables del entorno. Independientemente de lo motivados que estén los
vendedores o lo competentes que sean, los factores del ambiente influiran, y a
veces limitardn, su capacidad para alcanzar determinado desempeno laboral.
La capacidad para alcanzar un volumen determinado de ventas, por ejemplo se
verd afectada por aspectos como la demanda del mercado para los productos
que venden, la cantidad de competidores y su agresividad, asi como la salud de
la economia..

2. Percepciones del rol. Para tener un buen desempefio, el vendedor debe
entender qué implica su trabajo y cdmo lo desempeiiara. Las actividades y los
comportamientos relacionados con determinado trabajo se definen, en gran
parte, con las expectativas y las exigencias de otras personas, tanto de dentro
como de fuera de la organizacion; es decir, la capacidad del vendedor para
desempeiiar bien su trabajo estd determinada, en parte, por la claridad con la
gue entiende lo que se espera de su rol.

3. Aptitud. La capacidad de un vendedor para desempefar las actividades
inherentes a su puesto también estd sujeta a la influencia de las caracteristicas
personales del individuo, por ejemplo, los rasgos de su personalidad, su
inteligencia y su capacidad de analisis. Algunas personas, independientemente
de lo mucho que se esfuercen, jamas llegan a ser buenas para las ventas,
porque no tienen aptitudes para ese trabajo.

4. Nivel de habilidades. Incluso cuando los vendedores tienen aptitudes para su
trabajo y entienden qué se espera que se hagan, deben contar con las
habilidades necesarias para desempefiar las tareas requeridas.

5. Nivel de motivacion. Un vendedor no puede alcanzar un desempefio laboral
de gran nivel a menos de que esté motivado para hacer el esfuerzo necesario.
La motivacidon de una persona la determina el tipo de premios que espera
obtener por alcanzar determinado desempefio. En el ambiente actual de las
ventas en equipo, es especialmente dificil desarrollar sistemas efectivos de
recompensas, debido a que se requiere el esfuerzo combinado de muchas
personas para crear y sostener las relaciones con los clientes.

El gerente de ventas debe decidir cudles aptitudes son necesarias para que los
vendedores de la empresa realicen el tipo de ventas requerido y para que alcancen los
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objetivos del programa de ventas. Después podra perfeccionar las técnicas de
reclutamiento y los criterios de seleccion con miras a asegurarse de que los
vendedores contratados tengan las capacidades requeridas.

Las habilidades del vendedor para su trabajo mejoraran con la practica y la
experiencia. Sin embargo, en la mayor parte de los casos, no es aconsejable dejar que
el vendedor simplemente adquiera habilidad por medio de la experiencia en su
trabajo. Un personal de ventas que no cuente con las habilidades necesarias podria
cometer errores que lleven a perder buenos clientes. Por lo tanto muchas empresas
tienen programas formales de capacitacidn para proporcionar a los nuevos empleados
parte de los conocimientos y las habilidades que necesitan antes de estar preparados
para cargar con su propio peso en el campo. Ademds debido a la velocidad de los
cambios en la tecnologia, la competencia global y las necesidades de los clientes que
estdn registrando numerosas industrias, la capacitacién muchas veces es un proceso
permanente, necesario para actualizar, constantemente, los conocimientos y las

habilidades de la fuerza de ventas”.?*

La motivacion del vendedor para esforzarse en el trabajo, en gran medida, esta
en funcién de la cantidad y lo deseable de las recompensas que espera obtener por
determinado desempefio laboral. El gerente de ventas debe determinar cudles son las
recompensas que resultan mas atractivas para la fuerza de ventas y disenar
programas de incentivos que generen enorme motivacién. Con la llegada de las ventas
en equipo ahora es mas dificil evaluar el desempeiio individual y, por ello determinar
las recompensas adecuadas. 2

Si desea recompensar correctamente a un vendedor por su desempeiio
laboral, entonces primero habra de medirse y evaluarse su desempefio.

Desde el punto de vista del gerente de ventas, también es importante observar
el desempeno agregado de la fuerza de ventas, a fin de evaluar y controlar el
programa estratégico de ventas de la empresa y su aplicacion. Si bien el desempefio
de la fuerza entera de ventas es particularmente importante cuando se implantan
politicas o programas nuevos, incluso los programas exitosos deben observarse de
cerca.

24 CHURCHILL, FORD, WALKER’S. Administracion de ventas. Mc Graw Hill Interamericana. México
2005. p. 12-14.

25 Ibid. p. 15
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Una compaiiia puede echar manos de tres enfoques bdsicos para evaluar y
controlar su fuerza de ventas, con el fin de observar el desempefio del programa de
ventas.

1. El analisis de ventas. Se observa el volumen de ventas de cada vendedor.
Ademas, las cifras de las ventas, con frecuencia, se desglosan por distrito
geografico por cada producto de la linea y por distintos tipos de cliente.

2. El analisis de los costos. Se observan os costos de las diversas funciones de
ventas. Estos también se analizan en cuanto a los vendedores individuales, los
distritos, los productos y los tipos de cliente. Este procedimiento, en
combinacién con los datos del analisis de las ventas, permite a la empresa
juzgar la rentabilidad de diversos productos y tipos de clientes.

3. Anadlisis de los comportamientos. La capacidad de un vendedor para llegar a
cierto volumen de ventas, en ocasiones, estd limitada por factores que no esta
en sus manos controlar. Una serie de técnicas buscan medir y evaluar distintos
aspectos del comportamiento laboral de un vendedor, entre ellas, las escalas
de auto evaluacidn, las calificaciones de los supervisores, las observaciones de
campo y las encuestas de la satisfaccién de los clientes. 26

2.2.3 Equipos de Alto Rendimiento

Partamos primero de la definicion de equipo que, aunque existen muchas
referencias, considero completo decir que un equipo es un grupo de personas quienes
estan relacionados a través de actividades interdependientes, que su interaccidon
impacta en los demds miembros y por lo tanto se ven a si mismos como unidad.

Una vez puntualizada la definicion de equipo encausemos la nueva definicidn
al aspecto de los equipos que nos compete, el “Equipo de Alto Rendimiento”.

Un “Equipo de Alto Rendimiento” es aquel equipo que ha alcanzado los
objetivos propuestos de una manera excelente en términos de eficacia y de eficiencia.

En la actualidad donde se generan tantos cambios rapidos que, aquellas
compaiiias que logren desarrollar sistemas de liderazgo donde los equipos de alto
rendimiento descubran y apliquen sus competencias principales y se entienda que los

26 Op. Citp. 17
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integrantes de los equipos participaran activamente en la negociacion, discusion y
replanteamiento de las estrategias buscando siempre mantener dptimos niveles de
ejecucidon conforme a su conocimiento, capacitacidn y experiencia, seran las empresas
gue vean despuntar sus niveles de eficiencia y ventas, pues se convierte en trabajo de
todos el bienestar comun y se aprende a reconocer en los demds aquellos puntos que
cada uno puede desarrollar en busca de ser un equipo mas eficaz.

A continuacién me permito citar algunas consideraciones que Anna Rubi
(Responsable de Rubi Consultants) menciona como destacadas para el desarrollo de
“Equipos de Alto Rendimiento”:

e Lafase en la que se encuentra nuestro equipo; desarrollo, evaluacién...

e Los objetivos comunes a prever, programar y planificar asi como las
actividades que se van a abordar.

e La asignacién consensuada y con claridad de tareas, proyectos vy
responsabilidades: objetivos individuales.

e Laaportacién de cada persona al equipo y del equipo a la organizacién.
e Laactuacidon del equipo acorde con la cultura de la organizacidn.
e El seguimiento de los objetivos conseguidos por el equipo.

e Las variables y criterios utilizados para recompensar la eficacia de los
resultados de un equipo experimentado.

e Sinergia grupal: los valores del equipo.
e Elrol del lider en un equipo maduro.
e Como conseguir un equipo capaz de auto dirigirse.

e (Como dotar al equipo de la necesaria flexibilidad ante cambios vy
conflictos.

Ademas desde el punto de vista de Rubi para desarrollar un liderazgo
compartido a nivel avanzado para convertir al equipo en un Equipo de Alto
Rendimiento lo primero que se necesita saber es:

1. Qué motiva al Equipo de Alto Rendimiento, a través de elementos que
nos permitan conocer:
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2.

Cémo identificar los intereses y motivaciones de cada miembro del
equipo para adecuar el trabajo a sus caracteristicas y perfiles.

Cémo detectar el momento en el que la productividad de algun
miembro comienza a decaer y cdmo “reconducir” dicha situacién para
recuperar un nivel de alto rendimiento.

Cémo compensar y equilibrar los puntos fuertes y débiles de cada
integrante del equipo.

Qué riesgos hacen peligrar la cohesion de un equipo ya maduro y cémo
superarlos.

Cémo influye la cohesidn del equipo en la ejecucidn de las tareas.

Qué técnicas y habilidades permiten recuperar la ilusién inicial del
equipo.

Qué tipo de herramientas propician la auto motivacion de los
miembros del equipo.

Cémo generar un clima de motivacién y cooperacion para extraer el
maximo rendimiento del equipo.

Cudles son las claves para mantener el “espiritu del equipo” a lo largo
del tiempo a pesar de las dificultades y conflictos.

Las técnicas y habilidades que nos permiten una mejora permanente en

la comunicacion en los Equipos de Trabajo de Alto Rendimiento, a través de:

Favorecer la iniciativa y la creatividad de los colaboradores a través de
una politica de comunicacién mas abierta.

La creacién de un ambiente de confianza y fluidez en la comunicacién
dando y recibiendo feedback.

Un nivel de comunicacion en la productividad, rentabilidad vy
rendimiento del equipo de trabajo.

La comunicacion de forma convincente en funcion de los distintos roles
y personalidades que integran el equipo.

25 |

Tesina



Aldo Valdovinos Rodriguez

3.

La transmision con credibilidad y seguridad una decision dificil e
inesperada a los miembros del equipo.

El conocimiento de los obstaculos y barreras mas frecuentes en los
canales de comunicacidn en un equipo ya experimentado y cédmo
solucionarlos.

Coaching: cédmo conseguir un equipo de Alto Rendimiento a través del

consejo y asesoramiento de arriba hacia abajo y viceversa.

4.

Qué tipo de habilidades necesita el lider de un equipo para potenciar el
desarrollo profesional y personal de sus colaboradores.

De qué forma se puede fomentar el coaching de los colaboradores para
mejorar los resultados del equipo.

Qué situaciones de conflicto se crean en un equipo de alto rendimiento

y como manejarlas de forma positiva (gestién del conflicto), considerando:

Las razones profundas en la generacion de conflictos en funcién de las
distintas reacciones de los miembros del equipo.

El uso que de las diferencias existentes se dé a la hora de crecer y
mejorar.

La aceptacion de los conflictos con acuerdos y el abandono de posturas
extremas.

El re-enfoque de situaciones dificiles para la facilitacion de soluciones
creativas.

El equilibrio entre la superposicién de papeles formales o jerarquicos y
la red de relaciones afectivas.

La gestién de los deseos contrarios a los objetivos del equipo, que
generan situaciones tales como: las luchas por el liderazgo en la
organizacion, la resistencia a la tarea o a los cambios o rumores que
amenazan la cohesién del equipo.
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e La interpretacion de actitudes ante una situacién de conflicto y el
n 27

descubrimiento de los “intereses ocultos”.

Uno de los aspectos principales en la construccion de equipos de alto

rendimiento es lograr que se genere al interior de esta interdependencia,

magnetismo, eficiencia, apoyo mutuo y sobre todo confianza entre los miembros del
equipo y sus tareas asignadas.

Al contar con un lider efectivo en coordinar y liderar al equipo, se crea también
credibilidad, aunque no todas las personas tienen la posibilidad de ser lideres natos,
debe realizarse la busqueda para conseguir un lideres efectivo que ganen el respeto y
compromiso de los miembros del equipo pues su primer labor serd establecer esa
credibilidad para tener eco en el interior de cada miembro del equipo.

“Los equipos de alto rendimiento no necesariamente trabajan mas, ni son mas
inteligentes que los demas, la principal diferencia consiste en que pueden organizarse
para trabajar y entregar resultados excepcionales, dada la suma de sus fortalezas y
organizacion interna”.?®

Para abordar el tema del lider en los equipos de alto rendimiento, he elegido
citar a Kouzes y Posner (1987) quien identificd la credibilidad como el requerimiento
mas importante para liderar equipos efectivos. Una vez que se ha establecido la
credibilidad existen 7 comportamientos que favorecen la construccién de credibilidad:

1. Demostrar integridad.- Implica hacer lo que uno dice, ser congruente con los
valores pregonados, la integridad es indispensable para que los miembros del equipo
no perciban que existe una doble agenda.

2. Ser claro y consistente.- Es necesario expresar y transmitir certidumbre de que es lo
gue se quiere sin ser necios ni dogmaticos.

3. Crear energia positiva.- Es muy importante mantener al equipo optimista y
evitar criticas o impugnaciones.

27 ESCAT CORTES, Maria (2007) Equipo de alto rendimiento (en linea) fecha de consulta 20
septiembre 2010 de

http://www.arearh.com/rrhh/equipoaltorendimiento.htm

28 WHETTEN, David & Cameron, Kim. Developing Management Skills. Prentice Hall, Sexta Edicién.
EUA 2004 fecha de consulta 23 septiembre 2010 de
http://www.gestiopolis.com/canales6/rrhh/como-hacer-equipos-de-trabajo.htm
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4. Usar empatia y reciprocidad.- Los miembros del equipo tienen una tendencia estar

mas de acuerdo con el lider si han recibido reciprocidad y comprensién a cambio.

5. Gestionar acuerdos y desacuerdos.- Cuando los miembros del equipo estan de

acuerdo con el lider, el resultado sera mejor que si se utiliza un argumento de un solo

lado.

6. Motivar y aconsejar.- Es muy importante ayudar a los miembros del equipo a evitar

temores y encaminar los esfuerzos a la obtencién de resultados.

7. Compartir informacidn.- A través de compartir informacién se podra identificar y

comprender las perspectivas de los miembros del equipo.

Para el desarrollo y creacién de un equipo podemos citar las siguientes etapaszgz

EXPLICACION

FORMACION

El equipo se encuentra con la necesidad de compenetrarse, lograr un
entendimiento comun en su objetivo y limites. Las relaciones se

deben formar asi como la creacion de confianza.

NORMALIZACION

El equipo se enfrenta con la creacion de cohesion y unidad, existen
roles, se identifican las expectaciones de los miembros y el
compromiso se incrementa.

TORMENTA El equipo se encuentra en desacuerdos y diferencias, es necesario
gerenciar el conflicto.
DESEMPENO El equipo se encuentra con la necesidad de una mejora continua,

innovacion, velocidad y capitalizacién como su nucleo de
competencias.

29 WHETTEN, David & Cameron, Kim. Developing Management Skills. Prentice Hall, Sexta Edicion.
EUA 2004 fecha de consulta 23 septiembre 2010 de
http://www.gestiopolis.com/canales6/rrhh/como-hacer-equipos-de-trabajo.htm
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Con los anteriores aspectos se puede plantear un panorama general de la labor
del lider y de su equipo asi como prever cualquier tipo de inconveniente que pudiese
suscitarse logrando también dar solucidn a aquellas situaciones que inevitablemente
se presenten siempre de la forma mas efectiva y aprovechando los recursos del propio
sujeto que se enriquece con el conocimiento y experiencia tanto de su lider (gerente)
como de su equipo.

En la conformacién del equipo de alto rendimiento, podemos encontrar que
los equipos efectivos tienen caracteristicas interdependientes que procuran que sus
miembros trabajen mejor juntos que solos, funcionan tan naturalmente que parecen
generar un magnetismo propio; no siempre tienen un mismo lider y eso les aporta una
fortaleza distinta cada vez innovando sus resultados y el aprovechamiento de sus
recursos, desarrolla un nivel de confianza alto entre sus miembros y es asi como les es
posible aprender de las experiencias de otros y aplicar las herramientas que, a sus
compafieros, han dado resultados.

El trabajo de un equipo guarda su atractivo también en el hecho de permitir la
especializacion de las labores y su mejor distribucion entre miembros e igualmente es
un ejercicio natural de socializacién que da equilibrio a las distintas personalidades y
fortalezas de cada miembro y permite hacer de cada “debilidad” un darea de
oportunidad y aprendizaje personal que derive en alcance de metas y objetivos
conjuntos.

Es una labor de dedicacidn y trabajo diario, el gerente, principalmente, debe
estar consciente de las necesidades de los integrantes de su equipo para conseguir
algo mas que destreza profesional de sus colaboradores, debe saber trabajar la
motivacion de cada uno de sus miembros pues la motivaciéon es el motor que nos
mueve a realizar cada cosa que hacemos; pero la motivacién no nace del exterior, solo
se puede influir en aquello que cada persona estara motivada a hacer.

2.3 Relaciones Interpersonales y su importancia

2.3.1 Relaciones interpersonales

El fomento e impulso de las relaciones interpersonales a favor del trabajo
conjunto al interior del equipo, impulsan las estrategias establecidas por las cabezas
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de grupo e igualmente proporcionan certeza al equipo para continuar motivados y
trabajar por el alcance de resultados y nuevos retos.

El origen de las relaciones humanas es muy antiguo, tanto como la del hombre
mismo; histéricamente cuando presenta un mayor auge es a partir de 1945. Algunos
factores que influyeron en estas son: 1) Como medida para aumentar la produccidn,
2) Mejorar las condiciones de vida de los trabajadores y, 3) La ampliacion de los
grupos laborales®

Segun la Dra. Laura Trinidad Olivero, Psicéloga Clinica, por definicion “las
relaciones interpersonales consisten en la interaccién reciproca entre dos o mas
personas. Involucra los siguientes aspectos: la habilidad para comunicarse
efectivamente, el escuchar, la soluciéon de conflictos y la expresion auténtica de
uno/una”.

Al comprender la definicidn podemos entonces hablar de su aplicacion dentro
de las organizaciones con el objetivo de mejorar el rendimiento de cada uno de sus
integrantes, sin olvidar que, histéricamente han surgido varios movimientos y teorias
gue se aplican a la administracion con mas exactitud dependiendo el enfoque.

Considero de interés mencionar el movimiento de las relaciones humanas. Este
fue iniciado por Elton Mayo y sus compaiieros. Estos tedricos sostenian que, ademas
de encontrar los mejores métodos tecnoldgicos para mejorar la produccidn, era
benéfico para la administracién ocuparse de los problemas humanos. Afirmaban que
los verdaderos centros de poder dentro de una organizacién eran las relaciones
interpersonales que se desarrollaban en la unidad de trabajo.*

2.3.2 El comportamiento

El estudio del comportamiento es una busqueda de respuestas a inquietudes
sobre la naturaleza del hombre. Ya que reconocemos la importancia del elemento
humano en las organizaciones, trataremos de establecer en este capitulo informacién
gue nos apoye en la comprension del comportamiento humano, no sélo para

30 Documento en linea (s.a. y s.f.). Fecha de consulta 20 de sept de 2010 de
http://relaciones-humanas-en-la-administracion.html

31 BLANCKARD, Keneth. La administracion y el comportamiento humano. Editora Técnica. México.
1970. pdg. 85
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determinar los porqués de la conducta pasada sino también, en cierta medida, para
predecir, modificar e incluso controlar en comportamiento futuro.

“La unidad fundamental del comportamiento es una actividad. De hecho, todo
comportamiento es una serie de actividades. (...) Para predecir el comportamiento, los
administradores deben saber qué motivos o necesidades de las personas llevan a que
se produzca una determinada accion.

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas, es motivado
generalmente por un deseo de lograr cierta meta. El individuo no siempre conoce
conscientemente la meta especifica. La razén de nuestras acciones no siempre es
evidente para nuestra mente consciente. Los impulsos que motivan los patrones de
conducta individuales distintivos (“la personalidad”) son en gran medida inconscientes
y, por lo tanto, no se prestan facilmente al examen y a la valoracién.

Sigmund Freud fue uno de los primeros en reconocer la importancia de la
motivacion subconsciente. Supuso que la gente no siempre se da cuenta de todo lo
qgue desea y, por ello, que gran parte de su conducta es afectada por motivos o
necesidades subconscientes. De hecho, la investigacién de Freud lo convencié de que
podia trazarse una analogia entre la motivaciéon de la mayoria de la gente y la
estructura de un témpano de hielo. Un segmento considerable de la motivacién

humana aparece bajo la superficie, donde no siempre es evidente para el individuo.”?

Es asi como, el comportamiento de los individuos determina qué tipo de
relaciones interpersonales entablaran, qué tipo de estrategias podran implementarse
Yy, a su vez, cudles y cuantos de los objetivos planteados estan en posibilidad de ser
alcanzados y satisfechos a cabalidad por el conjunto de comportamientos y relaciones
gue se entablen entre los sujetos que conforman un equipo y un fragmento de la
organizacién a la que pertenezcan.

La labor del gerente de ventas no solamente comprende la direccién de un
equipo, debe ser un trabajo integral de liderazgo, comunicacién y alcance de objetivos
mediante el cual logre conformar un grupo de personas tan cohesionadas,
comprometidas y motivadas con el trabajo dia a dia, que sepan aplicar sus fortalezas
al maximo y se sientan parte importante de un “Equipo de Alto Rendimiento”.

32 Blanchard, Kenneth, et al. La administracion y el comportamiento humano. Editora Técnica.
Meéxico. 1970. P. 23 y 24.
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2.3.3 La motivacion

Como lo mencioné anteriormente, la motivacidén es el motor que nos mueve a
realizar cada cosa que hacemos pero es un elemento que nace de nuestro interior, por
ello, el objetivo del directivo es ayudar a los empleados a identificar el bienestar
propio con el de la organizacién, asi se logra que la motivacion nazca desde su interior
pues el engrandecimiento y bienestar comun sera entonces de modo directo un bien
gue se haga a si mismo y sus intereses.

El sentido de la motivacidn, aunque es un ejercicio interno, siempre esta
influido por elementos externos, por aquellos reconocimientos o castigos que resultan
de nuestros propios actos y terminan convirtiéndose en parte de nuestras
motivaciones pues se convierten en deseos y/o satisfacciones personales.

El ejercicio de incentivar su motivacién no es sino ayudarles a realizar la
conexién entre sus motores internos y lo que significa el trabajo para el alcance de los
propios objetivos.

El investigador Alfie Kohn, en su libro Punished by Rewards: The trouble with
Gold Stars, Incentive Plans, escrito en 1993, hace hincapié en que los directivos tienen
gue conocer las motivaciones intrinsecas y sugiere prestar especial atencién a las tres
ces de la motivacion (colaboration, content y choice) y las describe asi:

La colaboracion (colaboration). La gente se siente mas motivada cuando se les anima
a cooperar, cuando tienen la oportunidad de ayudarse entre si con éxito. Si usted
elimina esos obstaculos que hacen que los individuos sean los responsables del éxito o
fracaso de un proyecto, estara creando un ambiente que estimule la motivacion
natural y el espiritu del equipo.

La satisfaccidon (content). La gente se siente mas motivada a trabajar duramente
cuando sabe que su trabajo afiade valor a la organizacién, cuando puede ver que lo
gue estd haciendo contribuye al trabajo de la comunidad. Si usted ayuda a sus
empleados a tomarse interés en lo que hacen, vera cdmo su esfuerzo vale la pena.

La posibilidad de eleccion (choice). La gente se siente mas motivada a trabajar mejor
cuando siente que tienen poder para tomar decisiones en su trabajo. Busque maneras
de permitir y animar a sus empleados a tomar decisiones, y ofrézcales su apoyo y
herramientas que necesiten para desempefiar su trabajo. *

33 BRUCE, Anne. Tenga a su equipo motivado. Mc Graw Hill. México p. 5
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2.3.4 Psicologia Laboral

Al hablar de equipos de trabajo debemos considerar que éstos se conforman
por individuos con caracteristicas personales variadas, lo que dificulta la integracién,
adaptacion y éptima ejecucidon de las labores asignadas. Adicionalmente se pueden
generar conflictos internos que el Gerente debe identificar lo antes posible y mediar
para su resolucidn. Este uUltimo punto es sumamente importante pues un conflicto
interno puede afectar de manera considerable el accionar de los individuos como un
equipo de trabajo y, sin duda, poner en riesgo la consecucion de los objetivos
preestablecidos.

Para que el Gerente pueda desarrollar éstas habilidades que apoyen su accionar como
director y lider de un equipo de trabajo, es necesario tener bases metodolégicas de
psicologia laboral, por lo que considero necesario abordar ciertos puntos de esta rama
de la psicologia.

“La psicologia Laboral es la rama de la psicologia que se ocupa de todos los
fenédmenos psicosociales relacionados con el trabajo.

Toda actividad laboral implica relaciones de trabajo, busqueda de empleo,
orientacién vocacional, capacitacion laboral, seleccién de personal y conflictos
laborales.

En toda actividad laboral, el conflicto en las relaciones laborales puede
presentarse habitualmente por distintas causas. Estas controversias pueden exigir la
participacién de un psicélogo que ayudard desde su perspectiva a resolver los
problemas por medio de la negociacién, cdbmo hacer que las reuniones sean mas
efectivas y como lograr acuerdo en situaciones dificiles.

Negociar es intentar obtener en una discusidn de partes, una decisién comun
gue pueda ser aceptada. Es un proceso en el cual cada parte debe lograr obtener lo
gue quiere de los demas, proporcionandoles a ellos lo que necesitan.

Los conflictos de intereses en las relaciones laborales abundan y la habilidad de
obtener consenso radica en ajustar los objetivos y unirlos de manera que todas las
personas involucradas obtengan lo que desean, y aunque no logren exactamente lo
mismo que pedian en un principio, al menos aproximen sus diferencias.

La mejor manera de obtener un objetivo es que los demds consigan también el
suyo. Por lo tanto la base del consenso esta en ceder para obtener.
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Es muy importante escuchar detenidamente las propuestas y exponer las
razones que no coinciden con ellas antes de presentar otra contrapropuesta.

Todo buen negociador usa muchas preguntas en lugar de sefialar los puntos
débiles de cada propuesta. Es mejor que el oponente se de cuenta de la debilidad de
SUs recursos mas por una pregunta que por una critica.

Las técnicas de venta directa también estan estructuradas con recursos del
campo de la Psicologia, provenientes de las teorias cognitivas. Los disefios de
marketing para realizar estas tareas utilizan estrategias que representan una receta de
éxito y una de las mejores de ellas consiste en imaginar el proceso completo ya
concretado.”**

“El aporte de la psicologia laboral a los procesos de mejora organizacional.

La psicologia es la ciencia que se ocupa del estudio de la conducta humana por
lo cual su eje de estudio de centra en un aspecto muy particular, el hacer. El hombre
tiene la capacidad de transformar la naturaleza y su relacién con la naturaleza esta
establecida por el trabajo cuyo producto preexiste en su conciencia antes de
producirlo. En funcién de ello, podemos definir a la psicologia laborar como una
ciencia aplicada de caracter social que, haciendo eje en el hombre en su medio
laboral, intenta explicar los complejos procesos psicoldgicos que se desencadenan en
la interdependencia.

Por otro lado, las organizaciones, definidas como un sistema constituido por un
grupo de personas que conforman subgrupos sectoriales, integrados por individuos
inter actuantes e inter dependientes, constituyen un sistema abierto en constante
comunicacidn con el contexto para percibir sus variaciones y adaptarse a sus
necesidades. Dentro de éstas podremos observar un sistema formal, con sus
normativas de procesos, y un sistema informal determinado por la actividad e
interaccidn habitual de la organizacion. La organizacion plantea la configuraciéon de un
grupo humano complejo que actla dentro de un contexto deliberadamente
constituido para la realizacion de fines y necesidades especificas. Este grupo humano
interactUa entre si en dos planos:

e Interpersonal: mecanismos de identificacion, necesidades, motivaciones, etc.

e Sistema sancionado: roles interrelacionados que conforman una estructura
definida en tareas y expectativas predefinidas. El eje central de esta estructura es
la autoridad que regula los roles y sus interacciones.

Definidos ambos elementos, podemos decir que la psicologia se relaciona con
la organizacién a través de los recursos humanos. La psicologia organizacional surge
con el objeto de realizar un analisis de las relaciones interpersonales dentro de Ila
organizacién para optimizar su rendimiento y permitir, de esta manera, una mayor

34 LEDE, Malena (s.f.) (en linea) Psicologia Laboral. Fecha de consulta 28 de sept 2010 de
http://psicologia.laguia2000.com/general/psicologia-laboral-ii.
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efectividad global. Una organizaciéon puede ser fuente de enriquecimiento en el
desarrollo personal y promotora del bienestar. Desde esta perspectiva, el deseo de
individuos y organizaciones es el nexo de tales vinculaciones y, en virtud de ello, la
organizacién tendra por desafio conocer, en cada empleado, cudl es el deseo y las
motivaciones que lo hacen permanecer en la organizacién.”35

La integracion de grupos de alto rendimiento es uno de los retos de las
organizaciones modernas, para conformarlos, las empresas deberdn crear
mecanismos para incidir en la cultura y forma de vida de los empleados para fomentar
una nueva vision de su motivacion y conseguir que el alcance de resultados
represente para cada uno de ellos un bienestar y crecimiento personal.

2.3.5 Comunicacion personalizada con base en instrumento HBDI®
(Instrumento Herrmann de Dominancia Cerebral)

Una de las actividades mdas complejas en el quehacer del Gerente de Distrito
es, sin duda, la comunicacidn con su equipo de trabajo; regularmente tiende a ser
homogénea, sin tomar en cuenta ciertas caracteristicas individuales. Lo anterior tiene
varios fundamentos, entre los que destacan de manera principal la actitud y
personalidad de cada uno de los integrantes que lo conforman. Una herramienta que
se implementa con buenos resultados en términos de hacer mas eficaz dicha
comunicacion es el instrumento HBDI.

“El HBDI, Instrumento Herrmann de Dominancia Cerebral, es una de las
herramientas de diagndstico mas poderosas y flexibles. Con base en cuestionarios, se
obtiene un indicador de la “dominancia cerebral de la persona”, el grado en que una
persona prefiere una manera particular de pensamiento y por lo mismo de conducta.

Basado en mas de 15 afios de investigacion, el HBDI ha sido objeto de muchos
tipos de validacion.

También se han publicado un gran numero de disertaciones y trabajos
cientificos sobre el mismo. Algunos de ellos pueden encontrarse en el libro de Ned
Herrmann “El Cerebro Creativo”. Los resultados del HBDI se presentan en un perfil a

35 DE LA IGLESIA, Gabriela (s.f.) Psicologia laboral y organizacional. Fecha de consulta 28 de sept
2010 de

http://www.monografias.com/trabajos14/psicolaboral/psicolaboral.shtml. Fecha de consulta 28 de
sept 2010

35 | Tesina


http://www.monografias.com/trabajos14/psicolaboral/psicolaboral.shtml

Aldo Valdovinos Rodriguez

colores y pueden ser interpretados en todas sus implicancias tanto en los negocios
como en la vida personal.

Aplicaciones
Ayuda a:

e Entenderse a si mismo.

e Entender la diversidad mental y tomar ventaja de las diferencias de las
personas.

e Entender los estilos de pensamiento y como afectan el aprendizaje personal y
la ensefianza.

e Entender los estilos de administraciéon y cdmo me afectan a miy a los demas.

e Entender la comunicacién y a través de ello, mejorar la habilidad de
interactuar en equipos y en grupos grandes

e Entender a los que nos rodean, colegas, asociados, jefes y colaboradores.

e Entender las relaciones y el desarrollo de los grupos.

e Entender que la naturaleza y el origen de la creatividad es mental.

e Establecer el clima y las circunstancias que liberen la creatividad propia y la de
los demas.

e Descubrir o incrementar su capacidad y competencia creativa e innovadora.

Beneficios
Los resultados del HBDI:

e Estan libres de juicio de valor o prejuicios culturales: No hay perfiles ni buenos
ni malos.

e Impulsan a descubrir y a disefiar un camino para el desarrollo o el cambio.

e Se aprueban cuando se ven (Face validity)

e "Fotografian" la composicion de equipos mostrando sus caracteristicas
esenciales.

e Provienen de una larga investigaciéon y extensa validacidon, asi como de
continua investigacion sobre el cerebro.”*®

36 Herrmann Internacional Latinoamérica (2004) HBDI concepto. Fecha de consulta 26 de septiembre
de 2010 de
http://www.herrmannlatin.com/hbdi.php
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Personalizar el estilo de comunicacidn con base en este instrumento ayudara al
gerente de distrito a mejorar radicalmente el entendimiento que cada uno de los
integrantes de su equipo de trabajo tiene con respecto a las tareas cotidianas y los
objetivos que se persiguen, asi como un impacto positivo en la relacién
interpersonal con sus colaboradores.
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Capitulo 3

3. Propuesta de mejora para desarrollar las
habilidades del gerente de distrito que apoyen la
conformacion de equipos de alto rendimiento

3.1 Planteamiento previo

Con base en mi experiencia dentro del area de ventas de una empresa que se
desenvuelve dentro de una de las ramas de consumo mas importantes, nos sélo a
nivel nacional sino también a nivel internacional, que es La Industria Farmacéutica, la
competitividad dentro del sector hace indispensable la optimizacién y mejora de todo
recurso y proceso interno que fortalezca la rentabilidad y el desempefio de cada uno
de los integrantes de la organizacidon, es decir, la conformaciéon de equipos de alto
desempefio.

Después de revisar algunas teorias relacionadas con la importancia que tiene
dentro de cualquier organizacién la relacién laboral entre el gerente con sus
subordinados y el impacto que ésta genera en la rentabilidad del negocio, es
importante definir cudles son las habilidades o competencias que el gerente de
distrito debe desarrollar para poder aplicarlas de manera cotidiana y asi contribuir a la
consecucion de los objetivos, tanto generales como particulares en los que estan
inmersos sus vendedores.

Es importante mencionar que las habilidades a mejorar estdan enfocadas
principalmente en dos de las etapas del desarrollo natural de los equipos:

e Tormenta: El equipo se encuentra en desacuerdos y diferencias, es
necesario gerenciar el conflicto.

El gerente debe actuar de la forma mas rapida y certera posible para evitar que
el conflicto complique dos de los principales objetivos de su funcién, la conjuncién
de un equipo de alto rendimiento y el resultado de la venta.
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e Desempefio: El equipo se encuentra con la necesidad de una mejora
continua, innovacién, velocidad y capitalizacion como su nucleo de
competencias.

El gerente debera elevar el desempefio de cada uno de los integrantes del
equipo de una forma personalizada y con base en la identificacion rapida de sus areas
de oportunidad, con el objetivo de homogeneizar su desempefio y desarrollar al
maximo sus capacidades.

3.2 Identificacion del problema

Una de las problematicas mds importantes dentro de una relacién laboral
entre un jefe y un subordinado radica en un enfoque de desconfianza, en el que, el
gerente, da mas importancia a descubrir errores o faltas por parte del vendedor que a
motivarlo a alcanzar sus objetivos, resaltando sus logros y comportamientos exitosos
dentro de sus labores cotidianas. Lo anterior es de suma importancia tomando en
cuenta que el drea de trabajo del vendedor no es una oficina donde puede ser
supervisado de manera continua, sino en la calle y en zonas geograficas previamente
segmentadas y delimitadas que hacen que el tiempo del gerente con cada uno de ellos
se limite a un par de dias de trabajo conjunto al mes.

Cobra vital importancia asegurar que el vendedor esté realizando de manera
correcta sus actividades diarias aun cuando esté solo y nadie pueda supervisarlo.

Una herramienta que puede facilitar el anadlisis individual de los integrantes del
equipo y que actualmente no es utilizado en la empresa donde trabajo es el FODA, en
el cual se pueden resumir de manera especifica las caracteristicas de cada uno de ellos
de la siguiente manera:
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Fortalezas

Parémetros internos _<
Debilidades

Oportunidades

Pardmetros externos —<

Amenazas

e Fortalezas: Son los factores (cualitativos y cuantitativos) de cada individuo
gue le dan ventajas en comparacion con el resto del equipo. Ejemplos de
esta parte del analisis son la experiencia, alto desempefio cuantitativo,
formacién académica, actitud positiva, entusiasmo y motivacion entre
otras.

e Debilidades: Son los factores (cualitativos y cuantitativos) de cada individuo
gue le dan desventajas en comparacion con el resto del equipo. Ejemplos de
esta parte del andlisis son la poca experiencia, bajo desempefio
cuantitativo, formacion académica no acorde al puesto, actitud negativa,
poco entusiasmo y desmotivacién entre otras.

e Oportunidades: Tendencias o circunstancias externas intrinsecas en el
contexto propio de cada integrante del equipo que pueden favorecer su
desarrollo

e Amenazas: Tendencias o circunstancias externas intrinsecas en el contexto
propio de cada integrante del equipo que son potencialmente peligrosas
para su desarrollo

Es importante mencionar que la parte que realmente puede ser util para
identificar el problema estd conformada por los parametros internos del FODA y
también que este tipo de andlisis debe de ser sumamente especifico y coherente
entre la parte cualitativa y cuantitativa de cada colaborador.

El gerente de distrito debe reflexionar de manera objetiva cual es la situacién
actual de su equipo de trabajo, el nivel de relaciéon que tiene con cada uno de sus
integrantes con base en un recuento histérico de la interaccion con cada uno de ellos
y determinar el nivel cualitativo que se tiene con cada uno de los colaboradores con el
objetivo de mejorar la relacidon interpersonal, dando como resultado una
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redistribucion de tiempos en visitas de trabajo conjuntas con cada uno de los
vendedores para conseguir el objetivo en los casos que sean necesarios.

3.3 Mejorar la relacidn interpersonal

Para la conformacién de equipos de alto rendimiento es indispensable trabajar
en la mejora continua de las relaciones interpersonales tanto de manera horizontal
como vertical.

Un punto fundamental para mejorar las relaciones interpersonales dentro de un
equipo de trabajo es, sin lugar a duda, generar confianza entre el gerente y los
subordinados. Las técnicas de redireccion se basan en establecer puntos de comun
acuerdo con el colaborador cuando éste ha incurrido en un error dentro de sus
labores cotidianas con el objetivo de analizar de manera conjunta las alternativas de
correccion para que puedan ser aplicadas de manera inmediata con el menor alcance
en cuanto a consecuencias y generando el menor nivel de estrés laboral.

Otra técnica que resulta eficaz en el mejoramiento de la relacion es la de acentuar
las acciones positivas asegurando que el colaborador sienta el reconocimiento de sus
éxitos profesionales no sélo por parte del gerente sino de sus propios companeros de
equipo, lo que traera como resultado: un mejor ambiente de trabajo, el deseo no sélo
del colaborador sino de sus colegas a replicar dichas acciones y como mayor beneficio
el incremento de la productividad al mejorar la moral de los subordinados.

Se incrementa la fidelidad de los colaboradores para laborar en la organizacién
elevando el porcentaje de tiempo consiguiendo el necesario para el éptimo desarrollo
de cada uno de ellos e incrementando su nivel de creatividad e innovacion.

“Extraer lo positivo de lo negativo como aprendizaje, cambiar el contexto de una
situacion para positivo, agregar un significado diferente a la misma situacion en

positivo. Pasar una conducta de un contexto a otro”’

En el proceso de capacitacidn para el gerente de distrito es indispensable
contar con el apoyo fundamental de la psicologia laboral, por ello es necesaria la
colaboracién con profesionales en la materia para desarrollar metodologia y técnicas

*” Teorias modernas Gestalt y otras (Erikcson, Satir, etc. PNL.)
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de aprendizaje adecuadas que permitan asimilar y aplicar eficazmente el tipo de
estrategias antes mencionadas.

3.4 Propuesta

La propuesta va dirigida a implementar un programa de capacitacién que ayude a
los gerentes de distrito a fortalecer los resultados de la organizacidon con base en el
desarrollo, direccién y control de los vendedores médicos que tiene a su cargo. La
temdtica de este programa se enfocard en desarrollar de forma principal dos
habilidades necesarias para la dptima interaccion entre las dos partes involucradas, las
cuales permitirdn mejorar la relacion interpersonal entre el gerente y sus vendedores:

o Liderazgo situacional

o Comunicacién personalizada

Con base en lo expuesto en los capitulos anteriores, a continuacién detallo los
puntos que concluyo como los mas importantes para un programa estructurado de
desarrollo gerencial encaminado a mejorar las relaciones interpersonales entre los
integrantes de un equipo de trabajo:

e liderazgo Situacional: El ideal de todo equipo de trabajo es alcanzar un nivel
de alto desempefio, donde todos los integrantes tengan caracteristicas
similares que les permitan desarrollar sus actividades de forma correcta y
eficiente a favor de alcanzar el objetivo con los mejores estandares de calidad
y con la mayor rentabilidad posible.

Sin embargo, una de las caracteristicas principales de cualquier equipo de
trabajo es que todos sus integrantes desempefan las mismas funciones con el
propédsito de alcanzar un objetivo en comun y ello depende también, sin duda, del
nivel de madurez o desarrollo individual.

Parte fundamental del trabajo del gerente de distrito es, en primera instancia,
identificar cual es el nivel real de cada uno de sus subordinados con base en las
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actitudes y aptitudes que han demostrado en sus labores cotidianas; después de tener
un amplio panorama contextual del nivel antes mencionado, es imperativo por parte
del gerente de distrito aplicar diferentes tipos de direccién personalizada para
asegurar la correcta interpretacién de las instrucciones para la realizacion de cada una
de las actividades y, por supuesto, la implementacién de las mismas.

Con base en mi experiencia dentro de la organizacién se pueden establecer
cuatro niveles de desarrollo que se determinan por las caracteristicas intrinsecas de
cada colaborador:

o El nivel en el que el colaborador no tiene los conocimientos y/o
habilidades suficientes del puesto que desempefia pero que tiene un
nivel de motivacién elevado, que sucede, generalmente, cuando esta
ingresando a la organizacion o al equipo de trabajo.

o El nivel en el que todavia no tiene el conocimiento y/o la habilidad
suficiente y su nivel de motivacion empieza baja por situaciones propias
del puesto, como puede ser la falta de adaptacion, la frustracién al no
alcanzar los resultados esperados en tiempos mas cortos e incluso por
una mala direccidén por parte del lider, ya sea el gerente de distrito o
Sus propios compafieros con mas experiencia.

o El nivel en el que ya se adquieren los conocimientos y habilidades
necesarias para desempefiar de manera correcta las actividades
asignadas; sin embargo, el nivel de motivacién sigue siendo bajo.

Ill

o El nivel “autonomo”, en el cual se desarrollan ampliamente la aptitud y

la actitud para el desempefio de las funciones propias del puesto.

Por lo anterior, resulta primordial asegurar que el gerente de distrito tenga la
capacidad suficiente de identificar de manera precisa el nivel de cada uno de sus
vendedores y aplicar el tipo de direccién y control que debe tener con base en la
complejidad de las actividades. Este tipo de direccién y control se puede determinar
de la siguiente manera:

o Altamente directivo: Instrucciones muy precisas en las que no hay
flexibilidad de acciéon ni la posibilidad de innovacién por parte del
colaborador.

o Direccidon de apoyo o soporte: Dar las instrucciones y permitir que el
colaborador pueda modificar el rumbo de la accién con base en el
desarrollo de la actividad, motivando la innovacion.
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o Delegar actividades: El colaborador conoce cual es el objetivo que se
persigue y planea y desarrolla el formato de la actividad que mejor se
adapte a las necesidades del equipo o de la organizacién.

En la siguiente tabla se ejemplifica de manera grafica el tipo de direccién o
liderazgo situacional a aplicar con base en el nivel de desarrollo de cada colaborador:

Alto conocimiento Alto conocimiento

Bajo nivel de motivacion Alta motivacion

Poco conocimiento Poco conocimiento

Bajo nivel de motivacion Alta motivacion

e Comunicacion personalizada: Asi como existen diferentes estilos de direccién
con base en el nivel de desarrollo de cada uno de los integrantes de un equipo
de trabajo y el gerente de distrito tiene que poseer la capacidad de
determinarlos y adaptarlos, también debe de ajustar el estilo de comunicacién
basandose en la personalidad de sus colaboradores.

Enfocar parte del programa de capacitacidn en desarrollar la habilidad del
gerente de distrito para poder comunicarse de manera personalizada es de vital
importancia para convertirlo en un catalizador para la conformacion de equipos de
alto rendimiento. Considero que el instrumento HBDI podra ayudar a que el
gerente desarrolle esta habilidad de una forma estructurada y con bases
metodoldgicas.
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3.5 Programa de capacitacion

Modulo 1

Habilidad a desarrollar

Tema

Objetivos

Disefio y elaboracion de andlisis
FODA para determinar la
problematica y elaborar un plan
de accién.

1.1 Planificacion estratégica

- Plantear el contexto general de la situacién en la que se desenvuelve el equipo de trabajo.
Analisis objetivo de la situacién actual que servira al gerente a tener una perspectiva mas
amplia y un punto de partida para elaborar posibles estrategias.

- Determinar los parametros de medicion, tanto desde el punto de vista cuantitativo como
cualitativo (compromiso - competencia) con el objetivo de que cada evaluacion individual sea
justa, coherente y homogénea.

1.2 Andlisis FODA

- Metodologia de elaboracion. Conceptos y bases metodoldgicas para la elaboracion de la
herramienta

- Determinar pardmetros internos y externos. lIdentificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas especificas de cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.

- Jerarquizar con base en nivel de prioridad, lo urgente y lo no urgente contra lo importante y
lo No importante y determinar los puntos con los que se comenzara a trabajar.

1.3 Plan de accién

- Determinar los objetivos sobre los cuales se trabajara. Establecer alcances y resultados,
herramientas de medicidn a utilizar y el tiempo estimado para la consecucién del mismo.

- Establecer estrategias. Determinar cual serd la metodologia apropiada para conseguir el
objetivo de forma eficiente

Asignar Recursos. Planificar la asignacion de los recursos que serdn utilizados en cada uno de
los objetivos con base en las necesidades especificas de cada colaborador, como por ejemplo
presupuesto, cursos o tiempo.
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Modulo 2

Habilidad a desarrollar

Tema

Objetivos

Mejorar las relaciones

interpersonales entre el
gerente de distrito y los
miembros de su equipo de

trabajo

2.1 Relaciones interpersonales

- Entender el impacto laboral que se puede obtener al mejorar la relacién con los
subordinados y mejorar el ambiente laboral dentro del contexto del equipo de trabajo

- Psicologia laboral. Determinar las bases para identificar prematuramente cualquier conflicto
entre los integrantes del equipo de trabajo, asi como desarrollar técnicas de manejo de
equipos, atraccion de talento con base en un proceso de seleccion metodolégicamente
estructurado y motivacion.

2.2 Liderazgo situacional

- Bases tedricas del modelo de liderazgo situacional. Conocer el concepto, identificar ventajas
y desventajas, como adaptarlo al trabajo de un equipo de trabajo que se desenvuelva dentro
del departamento de ventas una empresa farmacéutica.

- Identificar niveles de desarrollo de los integrantes del equipo de trabajo y con base en la
clasificacion, aplicar el estilo de liderazgo necesario.

2.3 Comunicacién
personalizada

- Comunicacién efectiva. Técnicas para poder mejorar la capacidad de transmitir informacién
de manera clara y oportuna, asegurando la correcta implementacidon de las estrategias.

- Instrumento HBDI. Poder clasificar a cada uno de los colaboradores con base en este
instrumento y desarrollar técnicas de comunicacion personalizada.
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Conclusion

Con base en todo lo revisado anteriormente podemos afirmar que la
rentabilidad que persiguen las organizaciones lucrativas debe cimentarse de manera
obvia en sus procesos de administracion pero, principalmente, en las personas que
trabajan en ellas, en sus procesos de adaptacion y desarrollo para la conformacidn de
equipos de alto rendimiento en cada uno de sus Departamentos. Particularmente en
el area de Ventas, durante este proceso de adaptacion y desarrollo, se ubica al
Gerente de Distrito como pieza fundamental para conseguir dichos objetivos, pues se
encuentra encabezando, dirigiendo y, no menos importante, motivando el trabajo
diario de su equipo, en aras de conseguir los resultados dptimos para conformarse
como equipo de alto rendimiento e impulsar de forma natural el crecimiento de los
beneficios propios y empresariales.

Podemos definir con claridad que las herramientas que necesita el Gerente de
Distrito para poder conformar equipos de alto rendimiento, se adquieren con base en
el desarrollo de habilidades que fortalezcan sus aptitudes y conocimientos que
permitan influir de manera positiva en cada uno de los integrantes de su equipo de
trabajo, donde cada uno ubique el bienestar propio impulsando también el bienestar
de la organizacién de manera directamente proporcional, asi como la capacidad que
adquiera y desarrolle para conocer a cada uno de sus miembros para obtener
beneficios de sus fortalezas y minimizar el efecto de sus posibles debilidades. De éste
proceso dependera la tendencia positiva en la consecucidén de objetivos
organizacionales.

El papel que juega el Gerente de Distrito como Administrador de Recursos,
tanto materiales como humanos, hace necesario que éste se desempeiie de manera
natural en asuntos relacionados con las relaciones interpersonales que van desde la
comunicacidon constante y oportuna con los miembros de su equipo para solucionar
dudas y establecer relaciones de confianza laboral, hasta el disefio de estrategias,
planes y herramientas que le permitan diagnosticar las fortalezas y dreas de
oportunidad, igualmente debe trabajar el liderazgo situacional para adaptar el tipo de
direccién que debe aplicar, implementar el manejo de conflictos y discernir los estilos
de comunicacién que debe establecer, mantener y desarrollar con cada uno de los
integrantes de su equipo de trabajo de manera personalizada.
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La propuesta de implementar un programa de capacitacion que ayude a
desarrollar las habilidades antes mencionadas, tomara importancia en el momento en
gue las organizaciones den el peso especifico necesario al recurso mas importante con
el que cuentan, el humano, e identifiquen que, al optimizarlo, estaran dando el gran
paso a los estandares de rentabilidad que estan buscando y persiguiendo dentro de un
mercado cada vez mas competido.
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