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Resumen ejecutivo

Toda empresa orienta sus esfuerzos a atraer, mantener y/o desarrollar las preferencias de sus
clientes mediante la generacion de valor agregado a sus productos y/o servicios. Al mismo tiempo,
reconoce que tales esfuerzos son posibles siempre y cuando acepte el caracter social de sus
trabajadores, es decir, individuos con intereses diversos y demandantes de ciertas condiciones

para ofrecer su experiencia y potencial a favor de los intereses empresariales.

Por esta razén, el objetivo principal de este trabajo fue identificar los estilos de liderazgo
valorados por los consultores de ventas en sus supervisores, segun la estructura de la tarea por
canal de venta, desempefio del consultor en funcion al cumplimiento de la cuota y afios de

experiencia en areas comerciales.

Bajo esta premisa, la pregunta de investigacion se orientd a conocer como influye en el
desempefio del consultor de ventas la percepcion del estilo de liderazgo de su supervisor,
optandose asi por un enfoque cualitativo-exploratorio y muestreo no probabilistico para
aprovechar la ocurrencia de cierto experimento natural realizado por los lideres de la gerencia de
grandes cuentas, en el cual se cambi¢ la constitucion de los equipos (supervisores y consultores)

para asi conseguir mayor eficiencia en el cumplimiento de las cuotas mensuales de ventas.

Posterior al trabajo de campo, la investigacion nos facilito tres (03) hallazgos claves: 1) existe un
estilo de liderazgo predominante para cada uno de los tres (03) canales de la gerencia de grandes
empresas, los cuales estan influenciados por el tipo de tarea y afios de experiencia del consultor.
2) Los comportamientos de liderazgo valorados por los consultores hacia sus supervisores
guardan relacion con sus afios de experiencia en areas comerciales. 3) Los consultores junior y
sénior con alto desempefio para el cumplimiento de la cuota pueden llegar a coincidir en la
valoracion de ciertos comportamientos de liderazgo de sus supervisores. Asimismo, en funcion a
estas conclusiones, se elaboré el plan de accion que propone el potenciamiento de cinco (05)
aspectos complementarios entre si en referencia al cambio planificado del desempefio de los

consultores y supervisores de ventas.

Finalmente, se establecen recomendaciones segun el dominio de los estilos de liderazgo en los
supervisores, fortalecimiento del actual sistema de gestion del desempefio y madurez de procesos

de talento y desarrollo de personas.
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Capitulo I. Introduccion

Los supervisores de venta desarrollan un papel crucial en potenciar las capacidades de generacion de
ingresos en las empresas. Sin embargo, ese rol ha pasado de ser una funcion controladora a una de
acompafiamiento o coaching (Bridges 1994). Con el pasar del tiempo y la creacion de nuevas
tecnologias de customer relationship management (CRM), los diferentes perfiles de los vendedores,
sus motivaciones y bagaje cultural hacen que los equipos sean mas heterogéneos. Por este motivo, es
necesario que los comportamientos de liderazgo de los supervisores de areas comerciales se adecuen

a esta diversidad y logren tener un impacto positivo en los resultados del equipo y la empresa.

Por otro lado, existe un abanico de teorias sobre diferentes estilos de liderazgo: transformacional,
transaccional, servicial, carismatica e inspiracional (Bass 1997). Cada una atribuye ciertas caracteristicas
comportamentales a los lideres en las organizaciones tales como patrones de interaccion, relaciones de
roles, nivel jerarquico, percepcion de los otros respecto a la legitimidad de la influencia y género del lider
(Yukl 2006; Comer 1995). Sin embargo, el estudio del liderazgo en areas de ventas y su eficiencia
involucra muchos otros factores como motivacion, confianza, tipo de labor realizada por el grupo,

tamario de la organizacion, experiencia de las personas y nivel jerarquico, entre otros.

En la unidad de negocios corporativa de una empresa de telecomunicaciones en Peru, dentro de la
gerencia comercial de grandes cuentas, también se ven fuerzas de ventas (FF. VV.), conformadas
por personas de diferentes edades (desde 24 a 45 afios), con diferentes responsabilidades personales
(con familia, hijos, embarazos), de diferentes ciudades o con diferentes costumbres. Dado que el
core del negocio de dicha organizacion es la venta del servicio de telecomunicaciones, esta actividad
es critica para la empresa y es necesario contar con equipos productivos y de alto desempefio. Es

importante, entonces, tener lideres que logren dirigir a sus equipos hacia dicho objetivo.

1. Antecedentes

La empresa estudiada no siempre tuvo el mismo nombre. Originalmente, la empresa se llamaba
Nextel del Per(; la cual inici6 operaciones en el mercado peruano en 1998, siendo su estrategia
la atraccidn de clientes del segmento corporativo. El servicio ofertado se basaba en tecnologias

IDEN (radio), siendo Motorola su Unico proveedor para la venta de terminales.

Nextel llegd tener hasta un 35% del mercado corporativo, siendo el 2007 el afio de su maximo
crecimiento, compitiendo con las tecnologias GSM ofrecidas por otros competidores. A razén de

ello, América Mdvil del Peri S.A.C lanza en el 2008 la tecnologia 3G, generando que Nextel del



Per0 replantee su estrategia y avoque esfuerzos para desarrollar un producto con la misma tecno-

logia, pero conservando los servicios de radio.

El grupo corporativo de la empresa estudiada, ingresa a Peru en el 2013 por 400 millones de
dolares y el compromiso de mantener a toda la planilla de trabajadores de Nextel del Peru. De
esta forma, tuvo la vision de ser una empresa de servicios de telecomunicaciones de clase mundial
que entregue a sus clientes una experiencia distintiva donde se reinvente constantemente para

profundizar su rol de liderazgo y de sus colaboradores.

Inicialmente, ingresa al mercado de Telefonia Movil con una participacion en el mercado equi-
valente a 3% (14% en el mercado de empresas y muy poca en el de personas) pero con el objetivo
de alcanzar un 20% de participacion segun plan estratégico. A pesar de estas condiciones, en
octubre del 2014, y después de varios meses de trabajo en el potenciamiento de la infraestructura
de redes existentes, se redefine la oferta comercial mediante un concepto de libertad, diversiony
sentido ludico; ofreciéndose por primera vez en el mercado nacional telefonia mavil ilimitada a
cualquier operador en planes de 199 soles. Esta iniciativa permitié posicionarlos como lideres en
portabilidad con méas de 250 mil lineas migradas e incremento de su participacion en el mercado
a 5,4% en total a final del 2014.

Su fortaleza fue la potente red 4G propia, equipo de trabajo orientado al servicio diferenciado, base
de confianza que ha generado en los clientes al ofrecerles anticipadamente mejor y mas servicios.
En cuanto a debilidades, laimposibilidad de no efectuar venta cruzada como lo hacen sus principales
competidores (Cable, Telefonia Fija, Banda ancha fija) asi como la baja presencia del operador a

comparacion de la competencia en algunas regiones del pais.

Al cierre del 2015, creci6 166% en ventas, 66% en usuarios y 52% en facturacion. Aparte, se duplico
la participacion de mercado, llegando al 9% de market share de telefonia e internet mévil por medio
de operaciones de venta y portabilidad; las Gltimas representaron el 50% de portabilidades netas del
2015. En cuanto a la infraestructura de red, ha logrado triplicar el tamafio de su red desde el
momento que se propuso ampliarla, logrando estar presente en los 24 departamentos del Perd.
Respecto de los planes a futuro, tiene un plan de inversiones al 2020 de mas de 1150 millones de

dolares.

Para poder analizar la cultura organizacional de esta empresa, es necesario analizar primero la

cultura organizacional de lo que fue Nextel del Per( antes de ser adquirida en el 2013:



Nextel entra al mercado peruano en 1998 y forma una cultura en donde lo que se buscaba era el
compromiso de los colaboradores. Siendo una empresa de enfoque, sélo estaba dirigida a satisfacer
las necesidades de la mediana y gran empresa, mediante un servicio de comunicacion directa,
utilizando la radio lo que hacia la comunicacion mas rapida, directa y sobre todo sin sobrecargo si
era comunicacion internacional a México, Argentina, Brasil, Chile, Estados Unidos y Per(. Debido
a esta gran ventaja competitiva, el servicio era especializado y brindado al cliente de manera
consultiva; casi no existian tiendas de atencion receptiva, todo era por medio del consultor o
gjecutivo que atendia al cliente. Por otro lado, existian centros de atencion personalizada (CAPS)
donde los clientes podian acercarse con reclamos, dudas e inclusive problemas técnicos en sus

equipos.

La cultura del &rea comercial corporativa de Nextel se caracterizaba por “celebrar” cualquier logro:
fiestas, integraciones, eventos sociales, reconocimientos puablicos, viajes al extranjero, bonos de
dinero en efectivo, etc. por cumplimiento en ventas. En pocas palabras, la cultura del area comercial
se caracterizaba por un alto compromiso pagado por reconocimientos y gastos excesivos de
incentivos a la venta. Por otro lado, también era bastante exigente, si un consultor no llegaba a su
cuota durante un periodo de méas de 3 meses, era separado de la empresa. En conjunto, la lealtad y
compromiso eran algo caracteristico y muy particular en esta organizacion, lo cual fue soportado

por un alto presupuesto de incentivos, bonos y reconocimientos.

A comienzos de octubre del 2014, se hizo el cambio de marca y para poder crecer y penetrar el
mercado peruano recurrieron a ofrecer servicios de alto valor para el mercado a precios muy
competitivos. Esto significé que debia ser mas eficiente en costos para poder ser rentable. Por ese
motivo, reestructur6 el sistema de comisiones de toda la fuerza de ventas; no sélo se pagaria por la
venta sino también por el mantenimiento de las unidades en la cartera de clientes (tasa de
desactivacion) y migracion de unidades IDEN a 3G. Ademas, los incentivos y recompensas por

buen cumplimiento no incluirian viajes, sélo sumas de dinero.

Al momento de hacer la compra, se respet6 la cultura organizacional que tenia el grupo humano
de colaboradores de Nextel; no se hizo ningn cambio abrupto en cuanto a las manifestaciones
culturales més fuertes, como el manejo de horarios, las rutinas sociales, tecnologia, mitos, tradi-

ciones, etc, lo que genero6 un buen clima organizacional.

La cultura de la empresa estudiada, al dia de hoy, se podria describir como mucho més integral,

dirigida a los objetivos. Los valores sugieren un trabajo conjunto para llegar a la rentabilidad



mediante los valores empresariales que, de la mano con los objetivos, hacen que los recursos

(tangibles e intangibles) que tiene la empresa se alineen.

2. Problemética

En febrero del afio 2017, la empresa de telecomunicaciones que se propone estudiar decidio realizar
cambios en la estructura de los equipos de venta porque en comparacion con el 2016 se concluyé que
no se estaba llegando a los objetivos establecidos por la alta gerencia. Con estos cambios, las gerencias
de los canales de grandes cuentas esperaban corregir las ventas no concretadas y alcanzar la cuota del
afio. Para esto, se reunid el gerente del canal con los supervisores directos y dieron alternativas de
cambio basadas en percepciones personales sobre el desempefio de los colaboradores, asi como el
cumplimiento de su cuota. En funcion a los criterios antes descritos, algunos colaboradores cambiaron
de equipo, otros cambiaron de canal de ventas y algunos supervisores fueron designados a liderar
nuevos equipos. Por ello, este estudio aprovechd ese cambio organizacional como un experimento
natural para estudiar la relacion entre los estilos de liderazgo de los supervisores y el resultado de venta
de los colaboradores. Especificamente, se centrara en identificar y describir los comportamientos y
habilidades de liderazgo que perciben los miembros de un equipo de ventas corporativo en sus

supervisores directos y explorara de qué manera influyeron en su productividad luego de ese cambio.

Dada la importancia que tienen los equipos de venta para la sostenibilidad del negocio de una
empresa de telecomunicaciones en Perd, se quiere estudiar como los estilos de liderazgo de los
supervisores de venta son percibidos por los consultores y asi entender como dicha percepcion,
sumada a otros factores, influyen en su rendimiento. Este conocimiento serviria como un insumo
para el disefio de una intervencion a supervisores y consultores que ayudara a gestionar y
desarrollar iniciativas que promuevan la mejora en el desempefio y por lo tanto en su rendimiento
basandonos en los hallazgos de nuestra investigacion. Asimismo, se espera que la investigacion
nos permita proponer planes de accion focalizados en cuatro ejes de desarrollo: (i) El liderazgo
del supervisor actual, (ii) el consultor con potencial para liderar, (iii) la eficiencia del consultor y

(iv) una nueva propuesta de esquema de evaluacién de desempefio.

3. Pregunta de investigacion
¢Como influye en el desempefio del consultor de ventas la percepcion del estilo de liderazgo de

su supervisor?



4. Objetivos

Objetivo general

Determinar el estilo de liderazgo que debe predominar en cada uno de los canales de venta, el

cual genere mejor desempefio e incremento de los resultados.

Objetivos secundarios

* Identificar las motivaciones predominantes en cada canal que movilizan el desempefio de la FF. VV.

« Conocer cuéles son las habilidades que requiere un consultor de ventas en cada canal, para
mejorar su desempefio.

+ Identificar qué comportamientos del supervisor son valorados y requeridos por la FF. VV. de

cada canal.

5. Justificacion

La identificacion de lideres que promuevan una cultura de mejora continua del desempefio es
crucial para la generacion de resultados estratégicos en empresas internacionales de
telecomunicaciones. La fuerza de ventas de la empresa a analizar necesita ser liderada por
supervisores con comportamientos valorados que impacten positivamente en su desempefio y

consecuentemente en los ingresos de la empresa.

6. Alcances

Dado que este estudio es de caracter cualitativo, se debe tener en cuenta que los hallazgos y planes
de accion que resultasen de esta investigacion podran ser aplicados solo dentro de esta empresa
en la poblacién investigada. No obstante, podra ser utilizado como referencia en otras empresas
internacionales proveedoras de servicios de telefonia movil e internet dentro del territorio peruano
y quizas la region, siempre y cuando se considere trabajar con areas comerciales enfocadas a la
venta corporativa de tipo consultivo (con cartera y sin cartera de clientes) y del segmento grandes
empresas y corporaciones. Adicionalmente, es necesario acotar que todos los consultores de venta

gue participaron en esta investigacion cuentan con al menos un grado académico profesional.

7. Limitaciones

La reorganizacién interna de la fuerza de ventas tuvo una fuerte orientacion préactica ya que se
buscaba mejorar el desempefio de los consultores en beneficio de los resultados de negocio; sin
embargo, no existia experiencia similar previa que ayude en la toma de decisiones. Ademas, dado
que el cambio sucedi6 antes que nosotros conociéramos a la poblacién a modo de experimento
natural, el equipo de investigacion no manipulara alguna variable y orienta a que lo enfoquemos

desde una perspectiva exploratoria-descriptiva puesto que nuestros hallazgos ayudaran a gestionar



con mayor eficiencia otro posible cambio. Cabe resaltar que el objetivo principal del equipo
investigador no es desarrollar una teoria nueva, sino identificar de una manera exploratoria los
factores que expliquen la relacion entre los estilos de liderazgo de los supervisores y el desempefio
de los consultores de venta y asi poder sugerir un plan de accion para el area.

Hubo algunas limitaciones adicionales en la ejecucion del estudio. EI hecho de que los supervisores
y consultores investigados laboren en horarios distintos y no suelan estar presentes en el centro
laboral en los mismos periodos de tiempo era limitante para poder llevar a cabo una investigacion
grupal, por tal motivo se aplicaron entrevistas por separado. Dado que la investigacion tiene partes
exploratorias, el tiempo fue una limitacidn ya que se debia hacer en un periodo maximo de seis
meses. Por esto, solo se pudo analizar el desempefio unos pocos meses después del cambio.
Finalmente, siempre hay un riesgo de sesgos al investigar a los equipos de venta ya que pueden
pensar que la informacion no es confidencial y no ser transparentes en sus respuestas. Como se

explicara en el capitulo de metodologia, se tomaron medidas para minimizar estos riesgos.



Capitulo I1. Marco teérico

1. Introduccion

El estudio busca entender la relacion entre los estilos de liderazgo de los supervisores de venta 'y
el desempefio de sus consultores. Dado que el estudio es exploratorio, la estrategia de didlogo y
uso de la literatura es distinto a otros estudios, mayormente cuantitativos, que buscan testear una
hip6tesis bien definida. En un estudio exploratorio, se identifica primero las pautas, categorias y
relaciones generales para informar el disefio y asegurar que se incorporen los conceptos basicos
en la construccién de los instrumentos. Sin embargo, es muy importante no dejar que la literatura
existente sesgue el aspecto exploratorio, por lo que es necesario que se disefien los instrumentos
de una manera abierta o semiabierta. Después de recolectar la data, se vuelve a la literatura como
un apoyo en el analisis de la data cualitativa. Es alli, donde se identifica si los marcos y los
conceptos existentes explican los patrones identificados o si es necesario generar nuevas hipotesis

sobre lo encontrado.

En resumen, las teorias y modelos expuestos a continuacion nos ayudaron a establecer cuales son los

conceptos que ya se han identificado en estudios previos relacionados a la pregunta de investigacion.

Puesto que vamos a estudiar la relacion entre estilo de liderazgo y desempefio en un area comercial,
empezaremos describiendo el concepto de liderazgo y sus teorias generales con el fin de obtener
una idea amplia sobre lo que existe en la bibliografia y la importancia que este concepto tiene en las
organizaciones. Luego, revisaremos la literatura disponible sobre teorias de liderazgo enfocadas a
las areas comerciales o ventas relacionadas a estos conceptos. Definiremos cuéles son las diferencias
principales de un area de ventas o comercial con otras areas de la empresa y por qué deben tener un
tratamiento distinto. Como tercera variable, consideraremos el desempefio individual en areas
comerciales y algunas teorias importantes sobre este constructo, veremos su definicion, dimensiones
e importancia en las organizaciones segun la literatura disponible. Finalmente, identificaremos qué
dice la literatura sobre las caracteristicas personales importantes y competencias que debe tener un

vendedor para ser considerado como competente y exitoso.

2. Teorias de liderazgo

Las investigaciones sobre liderazgo y capacidad de conduccion de equipos de trabajo han tenido
diversos ejes de estudio. Las primeras teorias se centraron en las caracteristicas genéticas que
diferenciaban a los lideres de quienes no lo eran. Un ejemplo de esto es la teoria del “gran hombre”,

desarrollada por Carlyle en 1989 (Olayide 2013). Posteriormente, se habld de la teoria de



contingencia del liderazgo en la que influyen las variables situacionales y el perfil de personalidad
del lider (Hersey y Blanchard 1982, citados por Olayide 2013). Otras teorias hablan sobre los
mecanismos de decision de los lideres, situaciones, balance entre enfoque y tarea, relaciones
humanas, etc. (Fiedler 1964, Tannenbaum 1958, Bass 1985, todos citados por Olayide 2013). Para
Yukl (2006), el liderazgo son las acciones y esfuerzos para influenciar en los comportamientos de
un grupo de personas hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

A continuacidn, se exploran cuatro modelos basicos de liderazgo que determinamos como mas
pertinentes para el contexto del estudio: liderazgo de rango total, teoria de contingencia, teoria de

liderazgo situacional, y teoria camino-meta.

2.1 Liderazgo de rango total: transformacional y transaccional
La teoria de liderazgo de rango total (Bass y Avolio 1991) identifica multiples factores para
ofrecer unateoria que integra varios estilos de liderazgo, incluyendo el liderazgo transformacional

y transaccional.

Burns (1978) afirma que el liderazgo transformacional es aquel donde los jefes y los seguidores se
comprometen a un punto donde las dos partes «elevan sus niveles de motivacion y moralidads»
(Curtis 2002: 58). El liderazgo transformacional es visto como el liderazgo “real” (D’ Alessio 2010).
Por el contrario, el liderazgo transaccional segiin Burns (1978: 20) «ocurre cuando una persona

toma la iniciativa de establecer contacto con otras con el propdsito de intercambiar cosas de valor».

Dentro de los comportamientos que caracterizan al estilo transformacional, se encuentran:

1. Lainfluencia idealizada: caracteristicas, atributos y comportamientos del lider que se basan
en estandares morales y de conducta ética.

2. La motivacién “inspiracional”; vision de futuro del lider, relacionada con el carisma
(D’ Alessio 2010).

3. La estimulacion intelectual: los lideres desafian a las organizaciones y a sus seguidores,
promueven pensamiento divergente.

4. Consideracion individualizada: comportamiento donde el lider reconoce el trabajo de sus se-

guidores y las necesidades y crezcan en plano profesional. (Bass 1985).

En el caso del transaccional (Bass 1993), esta orientado al monitoreo y control de empleados
mediante: (i) recompensa contingente: recursos o soporte tangible o intangible, y (ii) Gerencia

por excepcion activa: seguimiento de desempefio y toma de acciones correctivas.



Existe otro tipo de liderazgo llamado pasivo evitativo, que incluye dos tipos: (i) donde el jefe
solo interviene cuando hay problemas y (ii) el lider que “deja ser” visto como el “no liderazgo” o
evitar la responsabilidad de ser lider (D’ Alessio 2010). (Ver la tabla 1)

Tabla 1. Estilos de liderazgo segun la teoria de rango total

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL LIDERAZGO TRANSACCIONAL

1. Recompensa Contingente
2. Gerencia por la excepcidn - activa

Influencia Idealizada — atributos
Influencia idealizada — comportamientos LIDERAZGO PASIVO EVITATIVO
Motivacion Inspiracional
Estimulacién Intelectual
Consideracidén individualizada

nhwNE

1. Gerencia por |la excepcion — pasiva
2. Dejar — hacer (laissez-faire)

Fuente: Bass (1993). Elaboracion: D’ Alessio (2010).

Abordamos esta teoria porgue nos permitio entender algunas caracteristicas del sistema de control
de desempefio de los consultores de venta (liderazgo transaccional-recompensa contingente), y
cudles son las expectativas de caracteristicas y comportamientos (influencia idealizada) de los
consultores respecto de su supervisor al momento de plantear, monitorear y velar por el

cumplimiento de objetivos dentro de un area de ventas.

Esta teoria habla principalmente de un estilo de liderazgo marcado en cada persona; es decir, la
persona tiene ciertas caracteristicas y comportamientos que lo convertiran seguramente en un lider
transformacional o transaccional. Sin embargo, a continuacién, presentamos otras teorias de
liderazgo que suman otro factor como la coyuntura y/o situacion en la que se desarrollan los

lideres.

2.2 Teoria de la contingencia

Fiedler (1967) argumenta que la efectividad del lider depende de la interaccion del estilo del lider
(personalidad y comportamientos) y las caracteristicas de la situacion (relacion lider-miembro,
estructura de la tarea, y posicion de poder donde la relacion lider-miembro se refiere al grado de
seguridad, confianza y respeto que existe departe del subordinado hacia su supervisor, la
estructura de la tarea define qué tan estructurado es el trabajo en cuanto a requisitos, alternativas
de solucion de problemas y reconocimiento. Y, finalmente, la posicion de poder es cuanta

autoridad ha sido depositada en la persona que ocupa el cargo de supervision.



Segun Fiedler, cuando las tres caracteristicas se combinan originan tres tipos de situaciones:

a) Altamente favorable: cuando los tres elementos criticos son altos.

b) Favorable intermedia: una condicién cuando algunas de las caracteristicas situacionales son
bajos y otras son altos.

c) Desfavorable: una situacion donde los tres componentes situacionales son bajos.

Ademas, reconocio dos tipos de estilo de liderazgo: orientado a tareas y orientado a las relaciones.
Los dos son relativamente inflexibles ya que no hay un estilo apropiado para cada situacion;

afirméandose también que el lider no cambia de estilo, solo la situacion.

Por todo lo antes mencionado, la mejor manera de lograr el resultado es hacer coincidir el estilo
del lider con una situacion adecuada o entrenar al lider para que cambie la situacion y coincida

con su estilo.

Finalmente, Fiedler concluyé lo siguiente:

a) Los lideres orientados a la tarea tienden a ser mas efectivos que los lideres orientados a las
relaciones en dos de las tres situaciones: Altamente Favorables y Desfavorables.

b) Los lideres orientados a la relacion tienden a ser méas efectivos que los lideres orientados a la
tarea en situaciones de Favorabilidad Intermedia.

Segun Gibson (2001), Fiedler sugeria que el lider no deberia cambiar su estilo de liderazgo, sino
ser capaz de cambiar la situacion de manera que esta se adecuUe a su estilo predominante, sea

orientado a la tarea u orientado a las relaciones.

Al conocer esta teoria, nos cuestionamos sobre el estilo de liderazgo predominante en los
supervisores en un ambiente donde los objetivos no se venian consiguiendo. Si bien los
supervisores hicieron linea de carrera en la empresa y coyunturalmente suelen estar orientados al
relacionamiento, buscamos validar cual de los dos estilos debe predominar para asi favorecer el
cumplimiento de objetivos sin afectar la cultura organizacional y qué factores del modelo estan

presentes en las relaciones que al dia de hoy existen en el area comercial.
2.3 Teoria de liderazgo situacional

Otra teoria de liderazgo basada en la coyuntura y situacion que ha sido utilizada mucho en am-

bientes corporativos, es la teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (Gibson 2001).
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Hersey y Blanchard en 1977 derivaron cuatro estilos basicos de liderazgo en su modelo TLS
(teoria de liderazgo situacional), los cuales se basan en los subordinados y su nivel de madurez,
habilidad y disposicion para realizar la tarea.

Los estilos que introdujeron fueron: directivo, coaching, participativo y “delegador”. El estilo
directivo hace referencia a un estilo donde le supervisor define donde, como y cuando realizar las
tareas requeridas. El estilo coaching, también sugiere instrucciones estructuradas, sin embargo,
ofrece apoyo a sus seguidores para poder concretarlas. El lider participativo es aquel donde el
supervisor y miembros del equipo comparten las decisiones sobre lo necesario para completar las
tareas de forma adecuada y de alta calidad. Por Gltimo, el lider “delegador” proporciona poco

detalle sobre como realizar la tarea, y proporciona poco apoyo a sus seguidores

Hersey y Blanchard en 1977 explicaron que la efectividad de los lideres depende en gran medida
de su capacidad para diagnosticar la madurez de sus subordinados y adaptar su estilo con cada
uno de ellos. Por esta razdn, se afirma que la eficiencia de un lider dependera del estilo que aplique

segun el nivel de madurez del subordinado y la situacion en la que se encuentre (ver la tabla 2).

Tabla 2. Condiciones para la efectividad del estilo de liderazgo segun Hersey y Blanchard
1977)

Nivel de madurez del subordinado Grado de disposicion Estilo de liderazgo
Bajo nivel de preparacién Incapaz-Reacio Directivo
Nivel de preparacion moderado Incapaz- Dispuesto Coaching
Alto nivel de preparacion Capaz — Reacio Participativo
Nivel de preparacion muy alto Capaz - Dispuesto “Delegador”

Fuente: Elaboracion propia 2018 basada en Hersey y Blanchard (Gibson 2001).

A diferencia de la teoria de contingencia, vemos que esta teoria propone que el lider debe poder
identificar y ser consciente de la situacién en la que esta y aplicar un estilo adecuado a ella, es
decir adaptarse para poder lograr resultados con el equipo que tiene en ese momento. Esta teoria
nos servira para tener un marco sobre si los supervisores en la gerencia de grandes cuentas estan
teniendo distintos comportamientos segun el canal o segln las personas que tienen a su cargo,

flexibilizando asi su estilo de liderazgo en aras de conseguir un buen desempefio.
2.4 Teoria camino-meta
El modelo camino-meta es una teoria basada en la especificacion del estilo o comportamiento de

un lider que mejor se adapta al entorno de trabajo y empleado para lograr un objetivo (House y
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Mitchell 1974). El objetivo es aumentar la motivacion, el empoderamiento y la satisfaccion de

sus empleados para que se conviertan en miembros productivos de la organizacion.

Camino-Meta se basa en la teoria de la expectativa de Vroom (1964) en la que un individuo
actuara de cierta manera basandose en la expectativa de que el acto sera seguido por un resultado
dado y en el atractivo de ese resultado para el individuo. La teoria del camino meta fue presentada
por primera vez por Evans (1970) y luego desarrollada por House (1971), con avances teéricos
posteriores (House 1996 y Antonakis y House 2014).

Si bien el objetivo de la teoria no es un proceso detallado, generalmente sigue estos pasos basicos:
(a) Determine las caracteristicas ambientales y del empleado, (b) Seleccione un estilo de

liderazgo, y (c) Enféquese en factores motivacionales que ayudaran al empleado a tener éxito.

House y Mitchell (1974), indicaron que existieron cuatro tipos de comportamientos de liderazgo:

a) Directivo: El lider informa a sus seguidores sobre lo que se espera de ellos, como decirles
qué hacer, como realizar una tarea, programar y coordinar el trabajo. Es mas eficaz cuando
las personas no estan seguras de la tarea o cuando hay mucha incertidumbre en el entorno.

b) Apoyo: El lider hace que el trabajo sea agradable para los trabajadores al mostrar
preocupacion por ellos y al ser amigable y accesible. Es mas efectivo en situaciones en las
cuales las tareas y relaciones son desafiantes fisica o psicol6gicamente.

c) Participativo: El lider consulta con sus seguidores antes de tomar una decision sobre como
proceder. Es mas efectivo cuando los subordinados estan altamente capacitados e
involucrados en su trabajo.

d) Logro: El lider establece metas desafiantes para sus seguidores y espera que se desempefien
al mas alto nivel, mostrando confianza en su capacidad para cumplir con esta expectativa. Es

mas efectivo en entornos profesionales (técnico, cientifico) o entornos de logros (ventas).

Esta teoria es muy parecida a la teoria de liderazgo situacional, con la diferencia que propone que
el supervisor, una vez que identifica en qué situacion se encuentra, busca mejorar el desempefio
trabajando en las motivaciones del subordinado asumiendo que este, al ver que puede conseguirlo,

puede cambiar su comportamiento y lograr resultados.
De todas estas teorias se desprenden varios temas importantes para nuestro estudio. La teoria de

rango total pareceria aportar un estilo de liderazgo predominante en cada persona, mientras que

la contingente, situacional y camino-meta proponen un liderazgo que se “amolda” a la situacion,
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y depende de la habilidad que tenga el supervisor para poder identificar qué estilo abordar de
acuerdo con las caracteristicas, habilidades y motivaciones de sus subordinados. Vale recalcar,
que los comportamientos de liderazgo son comunes en diferentes teorias. Esto aportaré a ver luego
del estudio exploratorio qué comportamientos son practicados por los supervisores de la gerencia
de grandes cuentas y qué necesidades adicionales puede tener un area comercial respecto de estos
comportamientos. Sin embargo, las teorias de liderazgo descritas son generales, no toman en

cuenta las tareas y los desafios especificos del trabajo de un equipo de ventas.

En la siguiente seccion, se describen algunas teorias de liderazgo enfocadas en areas de venta y

qué parecidos y diferencias resaltan sobre las antes mencionadas.

3. Liderazgo en areas comerciales
Jolson et al. (1993) afirman que la fuerza de ventas es distinta a otro tipo de empleado ya que

comparte cuatro caracteristicas principales.

La primera caracteristica es que son personas que se encuentran aisladas y son independientes.
Los vendedores, generalmente, trabajan solos y no comparten las mismas experiencias con sus
colegas. Suele ser el supervisor el mayor contacto con la organizacion, sobre todo al momento de
exigirles actividades de desarrollo estricto que pueden ser desalentadoras como viajes recurrentes,

cambios en esquema de comisiones, o proyectar su nimero final de ventas.

La segunda es que los vendedores se encuentran expuestos a varias partes en el proceso de venta:
jefes, proveedores, clientes, y competencia, donde probablemente cada uno tenga diferentes for-
mas de lidiar con estos procesos. En un area de ventas, parte de la libertad que tienen estas perso-
nas es poder desenvolverse a su manera. Es por esta razén que afirma que es una ocupacion
deseada por mucha gente. En un estudio realizado por Berry y Abrahansen en 1981 (Jolson et al.
1993) se aplicé una encuesta a 850 personas de las cuales el 86 por ciento afirmé que lo que

quisieran en su trabajo es que “los dejaran ser” con minima supervision y control.

En tercer lugar, la fuerza de ventas suele exceder los limites al momento de lidiar con prospectos,
clientes o hasta la misma empresa. Esto es, debe negociar precios, horarios de entrega, entrega a
domicilio, entre otros. Esto puede ser de “doble filo” ya que, si se les concede demasiada
independencia o autonomia, impide a las empresas hacer seguimiento y estandarizar otras

variables como horarios, procesos y flujos de trabajo.
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Finalmente, afirma que los vendedores estan siempre sujetos a estrés dados los diferentes procesos
que pueden estar relacionados a la gestion comercial, tal como el cierre de las ventas, llegar a las
cuotas establecidas por la organizacion, gestionar embarques, manejo del rechazo, encontrar

nuevos prospectos, entre otros.

Estas caracteristicas sirven para establecer una necesidad de identificar comportamientos de
liderazgo que tengan en consideracion las diferencias existentes entre el perfil del trabajo de los

vendedores y otro tipo de trabajadores.

Kouzes y Posner (1987) desarrollaron un modelo con cinco préacticas que incluyen diez
estrategias, las cuales incluyen niveles como a) Desafiar el proceso, b) Inspirar una vision
compartida, ¢) Habilitar a los demas, d) Modelar el camino, y €) Alentar el corazén (ver la tabla
3). Segun lo anteriormente expuesto, se pueden relacionar con los comportamientos que describe
el estilo transformacional de la teoria de rango total. Estas practicas se orientan mas al lado blando
del liderazgo y al deseo de superacion que tiene el lider sobre sus subordinados, tal como se ve

en el nivel de Influencia idealizada y motivacion “inspiracional”.

Tabla 3. Modelo de 5 practicas de liderazgo de Kouzes y Posner

Busqueda de oportunidades

Desafiar al proceso - — -
Experimentacion y de toma de riesgos

Visualizacion del futuro

Inspirar una vision compartida — - — -
Captacion de seguidores para un propdsito comdn

Estrategias que fomenten la colaboracién

Habilitar a los demés — -
Fortalecimiento a los demas

Dar el ejemplo

Modelar el camino -
Ganancias en el corto plazo

Reconocer las contribuciones individuales

Alentar el corazén

Celebrar los logros obtenidos.
Fuente: The Leadership Challenge, Kouzes y Posner (1987). Elaboracion propia 2018.

Como producto de sus investigaciones en diferentes organizaciones ya sean publicas o privadas
con diversidad de edades, géneros y origenes étnicos tanto en Estados Unidos como en varios
paises del mundo, se valida que las practicas de liderazgo mencionadas estan correlacionadas con
otras mediciones como lo son la satisfaccion laboral, el compromiso de los empleados, la
productividad del trabajo de equipo, la credibilidad, el rendimiento de ventas y otras mediciones

similares (Kouzes y Posner 1987).
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Las conductas expuestas en esta teoria se rescatardn al momento de hacer las entrevistas a los
consultores de venta y se estudiara su relacion con los factores mencionados por Kouzes y Posner
(1987).

Por otro lado, Yukl (2012), identifica cuatro tipos de comportamiento de liderazgo en el personal

de ventas:

» Orientado a la tarea: que buscan orientar a las personas a cumplir con los objetivos de forma
eficiente, los mencionados son clarificar, planear, monitorear y solucionar problemas.

+ Orientado a las relaciones: que buscan potenciar las habilidades, las relaciones y el
compromiso del equipo en la organizacién, los mencionados son soporte, desarrollo,
reconocimiento y empoderamiento.

« Orientados al cambio: que buscan incrementar la innovacion, el aprendizaje colectivo y la
adaptacion a los cambios externos, los mencionados son facilitar el cambio, prevenir el
cambio, estimular la innovacién y facilitar el conocimiento colectivo.

« Externos: que buscan proveer de informacion relevante acerca de eventos externos, obtener
los recursos necesarios y promover la reputacion del equipo de trabajo, se mencionan
gestionar a través de las redes de contacto o networking, monitorear a través de terceros y

representar a través de terceros.

Si bien es cierto que Yukl (2012) menciona esta relacion de comportamientos para un lider que
desee lograr un buen desempefio, esto no condiciona que un lider requiera contar con todos los
comportamientos mencionados ya que considera a las variables situacionales, donde el lider ten-
dra que analizar que comportamientos son los mas importantes en el momento determinado, lo-

grando asi un “comportamiento flexible” que esta relacionado a un liderazgo efectivo.

A partir de las teorias de liderazgo transformacional y transaccional de Bass, Yukl (2012) propone
una serie de caracteristicas y habilidades que deben poseer los supervisores de venta. Estas
caracteristicas se dividen en tres secciones que contemplan una serie de atributos importantes que
un supervisor de ventas deberia tener: a) Conocimiento, b) Relaciones humanas y ¢) Motivacién
(ver la tabla 4). A diferencia de teorias anteriores, esta menciona a la motivacién del supervisor
como factor importante para ejercer un buen liderazgo. Por otro lado, también considera que el
conocimiento técnico y afirma que el subordinado considera importante que su supervisor cuente,
no solo con conductas y caracteristicas blandas, sino que debe conocer sobre temas técnicos

relacionados a su trabajo.
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Tabla 4. Caracteristicas y habilidades de los supervisores de ventas segun Yukl (2012)

Categoria Detalle

1) Conocimiento del producto, tecnologia y competencia

2) Asignacién de recursos: adquisicion y distribucion de recursos fisicos, finan-
cieros y humanos segun la demanda

3) Toma de decisiones

4) Emprendimiento: descubrir oportunidades y convertirlas en éxito

Conocimiento 5) Introspeccion: capacidad para entender el rol y las prioridades mediante la auto
examinacion

6) Delegacion de autoridad, sentido de alerta mental, procesamiento de la infor-
macion

7) Habilidades de gestién, dominio de los componentes y psicologia de la rela-
cién comprador/ vendedor

1) Carisma

2) Sensibilidad y calor

3) Resolucion de conflictos
4) Coaching y mentoring
5) Paciencia

6) Negociacion

7) Empatia

8) Adaptabilidad

Relaciones humanas

1) Manejo interno
2) Autoestima
Motivacién 3) Habitos de trabajo
4) Resiliencia

5) Asertividad

Fuente: Elaboracion propia 2018.

A diferencia de los dos primeros modelos, Jolson et al. (1993) y Kouzes y Posner (1987), donde
se habla de conductas y comportamientos del supervisor, Yukl (2012) toma en cuenta algunas
caracteristicas de la personalidad y perfil del supervisor de venta, tales como la paciencia,

resiliencia, empatia y autoestima.

Se consideraron estas teorias ya que, a diferencia de otras teorias de liderazgo, hablan de los
comportamientos y conductas en vez de un “perfil” deseado; es decir, “como se comporta el lider”
en vez de “como es” lo cual la hace flexible ya que los supervisores podrian tomar distintas
conductas y variar su uso dentro del equipo dependiendo del vendedor. Para liderar equipos de
venta es importante explotar este comportamiento flexible debido a que se presentan diferentes
momentos en el transcurso del periodo de ventas, donde el lider debe ir cambiando su

comportamiento en la medida que asi lo requiera.
Los supervisores de ventas estan llamados a ser lideres en el sentido que sirvan a sus equipos con

capacidades tales como articular una vision, comunicar dicha vision a toda la fuerza de ventas,

generar y proveer recursos a los vendedores en el reto de satisfacer a los clientes, y facilitar
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informacién répida, reuniendo, procesando y tomando decisiones para poder sostener una ventaja

competitiva sostenible en el mercado, de acuerdo con Jaramillo et al. (2009).

Mas alla de las teorias de estilos de liderazgo, existen numerosos estudios sobre como influyen
ciertas caracteristicas de liderazgo en la gestion de personas dentro de las empresas. Variables
como la confianza, la satisfaccion laboral, el tamafio de la organizacion, lealtad, desempefio, el
uso de sistemas de control de ventas, estan presentes en estudios que tratan de relacionar el
liderazgo con el desempefio o productividad del personal de areas comerciales y ventas (Rich
1997; Dubinsky et al. 1995; Jaramillo et al. 2009).

3.1 Modelar y generar confianza

Rich (1997) identifica “ser el ejemplo” como variable importante en las conductas de los
supervisores directos. Este concepto también se ve en la teoria de liderazgo en ventas de Kouzes
y Posner (1987) como “modelar el camino”, definen el concepto como una préctica comun en el
liderazgo exitoso y escribié que los supervisores deben comunicar correctamente su vision y
valores, pero si su conducta no es consistente con lo que establecen, las personas terminaran
perdiendo el respeto hacia ellos. El estudio de Rich (1997) cita a House (1977) quien define el
concepto de Role Modelling como un conjunto de conductas de parte del supervisor de ventas que
son percibidas por el vendedor como ejemplos apropiados a seguir, consistentes con los valores
del supervisor y las metas de la organizacion. La hipotesis planteaba que “ser el ejemplo” o
“modelar el camino” estaba relacionado directa y positivamente con el desempefio general de la
fuerza de ventas. Luego del estudio cuantitativo, concluye que la relacion no es directa sino debe

ser mediada por la confianza que genera el supervisor al ser el ejemplo.

3.2 El relacionamiento

Del Vecchio (1998), afirma que la teoria de la relacién lider-miembro en ambientes de venta
contribuye positivamente a la relacién de trabajo entre estas dos partes y afirma que una buena
calidad de relacion entre el supervisor podria influir positivamente en los resultados relacionados al
trabajo. En su estudio, El autor propone tres variables: latitud, lealtad y competencia, siendo la
latitud la libertad y autonomia que recibe el subordinado por parte del supervisor de manera
informal. La lealtad la define como la expresion de apoyo y soporte publico que recibe el supervisor
por parte de subordinado por sus metas y carécter personal. Finalmente, la competencia es qué tan
habil es el vendedor en su trabajo. Las tres hipotesis proponen que existe una relacion positiva entre
cada una de las variables y una relacién lider-miembro de buena calidad. Para saber si es de buena

calidad, se aplic6 el cuestionario de la teoria de liderazgo de intercambio lider-miembro.
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Finalmente, luego de los estudios cuantitativos, concluye que no hay una relacion significativa
entre una buena relacion con la lealtad ni la competencia del subordinado. Sin embargo, si tiene
una relacion positiva con la latitud. Por su parte, la latitud esté& relacionada significativamente,
también, con la lealtad.

3.3 Liderazgo servicial

Jaramillo et al. (2009), estudiaron el impacto del liderazgo servicial en el desempefio de las
fuerzas de ventas. Define el liderazgo servicial como aquel donde lo primordial es el bienestar de
los demas, llevado por una motivacion genuina y desinteresada. El estudio propone que un interés
del supervisor por su fuerza de ventas alzara el grado de orientacidn al cliente y consecuentemente
este nuevo interés en el cliente gatillard una serie de efectos indirectos que aumenten el
rendimiento de las ventas. Luego del estudio cuantitativo, concluye que el liderazgo servicial es
mas comun en vendedores con menos experiencia, ya que valoran mucho mas que su lider se
preocupe genuinamente por su bienestar. Por otro lado, concluye que no hay relacién directa entre

liderazgo servicial y desempefio y/o productividad de la fuerza de ventas.

Estos estudios sirven como referencia para tomar algunas variables dentro de la investigacion,
como la confianza, el carisma, el “ser ejemplo” y explorar si en el caso particular tienen relacion

con el desempefio de la fuerza de ventas.

Para el disefio del estudio, se tom6 en cuenta las teorias existentes de liderazgo. Sin embargo,
puesto que nuestra pregunta de investigacion indaga sobre la relacion entre los estilos y el desem-
pefio también fue necesario aclarar analiticamente qué significa el desempefio para las areas co-
merciales. A continuacion, revisamos teorias sobre el desempefio en ventas y como es estudiado

y analizado en la literatura.

4. Desempefio en areas comerciales

En la actualidad, se utiliza la palabra desempefio para englobar el resultado total de un area de
ventas. Sin embargo, existen diferencias entre desempefio y rendimiento segun la bibliografia
revisada. Segun Leon (2013), las organizaciones deben procurar involucrarse y entender las ca-
racteristicas personales de los vendedores ya que son quienes mueven el entusiasmo, la lealtad y
el talento de toda la fuerza de ventas; son los impulsos que mueven la voluntad de esta. Schein,
en 1997 (Leon 2013), afirma que estos factores internos pueden verse afectados por el contexto
organizacional de donde laboran: a) trato dado en la organizacion y b) el tipo de normas, valores

y politicas que rigen a la compafiia.
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En la actualidad, ain se debate la mejor forma para evaluar el rendimiento de la fuerza de ventas
dado que, en la mayoria de las ocasiones, se evalla solo el resultado. En ese sentido, Anderson y
Oliver (en 1987, citados por Cravens et al. 1993) sugieren se incorpore la evaluacion de la actitud,
motivacion y comportamiento estratégico del vendedor puesto que ayuda a identificar: (a) El
nivel de compromiso del vendedor, (b) la aceptacion de la autoridad de su supervisor, y (c) la
identificacion con los objetivos de la empresa (ver la tabla 5).

Tabla 5. Evaluacién de rendimiento de la fuerza de ventas segiin Anderson y Oliver (1987)
Categoria Variables

Aceptacion de la autoridad
Cooperar con el resto del equipo de ventas
Aceptacion de la valoracién de resultados

Actitud Disponibilidad para asumir riesgos
Habilidades para la venta
Conocimiento del producto y servicio
Motivacién Intrinseca

Reconocimiento

Resolucién de problemas del cliente
Comportamiento estratégico Fidelizacidn del cliente sin presion
Menor nimero de visitas al cliente

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Si las variables de las tres categorias evaluadas fueran buenas, estariamos hablando de una venta
profesional debido a que la empresa define cuél debe ser el comportamiento de venta y cémo es

el proceso de venta.

En su propia teoria, Cravens et al. (1993) indican que la remuneracién no genera motivacion en
la fuerza de ventas y enumeran una serie de caracteristicas que deberia tener un vendedor para

gue pueda ser exitoso (ver la tabla 6).

Si comparamos las dos teorias, tienen varios criterios en comun. Las dos teorias incluyen las
habilidades de venta y conocimiento sobre el producto, aceptacion de la autoridad del supervisor
y el feedback, motivacion intrinseca y de recompensa y la variable de “comportamiento
estratégico” de Anderson y Oliver es equivalente a las categorias “orientacion de soporte de

9 <c

ventas”, “orientacion al cliente” y “orientacion a la planificacion”.

Ambas teorias, Anderson y Oliver (1987) y Cravens et al. (1993), son de gran utilidad para el

estudio ya que compararemos el actual modelo de evaluacién de desempefio y, con los resultados
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obtenidos, determinaremos la posible necesidad de repotenciar o calibrar dichos criterios de eva-

luacion en el ambiente estudiado.

Tabla 6. Caracteristicas de la fuerza de ventas exitosa segiin Craven et al. (1993)

Categoria Item

Poseer habilidades expertas de venta

Competencia Profesional —
Posee conocimiento detallado del producto

Dispuesto a aceptar la direccion de su gerente de ventas de campo

Cooperar como parte de un equipo de ventas

Orientacion de equipo -
Acepte la autoridad de los gerentes de ventas

Acepta feedback sobre su desempefio

Aversién al riesgo Procurar no tomar riesgos

Sentido de logro de su trabajo

Siente una sensacion de crecimiento y desarrollo personal en su tra-
Motivacién Intrinseca bajo

Sienta la estimulacion y la sensacion de implicacion desafiante en su
trabajo

Tenga un gran respeto por parte de los supervisores

Motivacion de reconocimiento — -
Tenga respeto de los comparieros de trabajo

Realizar actividades no relacionadas con la venta (non-selling activi-
Orientacion de soporte de ventas | {1€S)

Realizar actividades de soporte de ventas.

Centrarse en satisfacer al cliente

Orientacion al cliente - -
Capacidad para personalizar la venta

Orientacion de planificacion Pasar un tiempo considerable de planificacion

Fuente: Cravens et al. (1993). Elaboracion propia 2018.

4.1 Desempefio vs. eficiencia

Johnston y Marshall (2009) consideran que el desempefio es la conducta relacionada con la
contribucion a las metas de la compafiia. Por otro lado, la eficiencia es el resultado organizacional
que puede estar influenciado por factores adicionales que no dependen solo del vendedor, tales
como las acciones de los competidores, las caracteristicas del territorio, coyunturas politicas y

sociales, entre otros.

4.2 Venta concretada vs. “rol extra”
Rich (1997) define el desempefio general no solamente como la cantidad de ventas concretadas
sino como una serie de actitudes o comportamientos que se traducen en desempefiar un “rol extra”

en el dia a dia. Dado que en la actualidad se le da mucho énfasis a la venta consultiva, también
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aclara que el desempefio de un vendedor no es solo vender, sino que se espera que desarrolle una
serie de actividades que gestionen la relacion con los clientes, las cuales pueden no estar
directamente relacionadas a las ventas. Otras actividades que pueden significar que el vendedor
se encuentra desempefando un “rol extra” son, por ejemplo, ayudar a nuevos vendedores, ensefiar

estrategias de venta Utiles y ayudar a comparieros a solucionar problemas en los procesos de venta.

Jaramillo et al. (2009), también consideran este concepto para evaluar el liderazgo servicial y
habla de desempefio, pero no solo se refiere a la cantidad de ventas sino también al desarrollo de
estrategias de venta adaptativa y sobre todo a los comportamientos relacionados al “rol extra”. El
“rol extra” de estos autores podria ser equivalente a las caracteristicas definidas por Andersen y
Oliver (en 1987) en el nivel de “actitud” (cooperar con el resto del equipo de ventas) y la categoria

de “orientacion al equipo” (cooperar como parte de un equipo de ventas).

4.3 Desempefio y rendimiento

En su modelo, Cravens, et al. (1993), definen el rendimiento como los resultados que se obtienen

de la fuerza de ventas divididas en tres grupos (ver también la tabla 6):

a) Rendimiento fuera de las acciones de venta (salesforce nonselling behavioral performance)
En el estudio realizado por estos autores, se define este constructo como cualquier actividad
gue sea exigida al vendedor que no necesariamente (y no muy probablemente) influya
directamente en la eficacia de la venta (en su realizacién). Un ejemplo de esto es dar
informacidn sobre sus citas y oportunidades de venta o controlar los gastos de representacion.
Estos comportamientos estan relacionados con tareas estructuradas o de rutina exigidas por la
compafiia o el supervisor para gestionar las tareas diarias y mantener orden en estas.

b) Rendimiento del comportamiento de venta (salesforce selling behavioral performance)
Para Cravens et al. (1993), estas actividades si estan relacionadas al proceso de venta en si;
por ejemplo, visitar clientes, hacer llamadas de seguimiento a prospectos, buscar prospectos
de venta o referidos. Segln los autores, este grupo de conductas esta directamente relacionado
a los resultados. Mientras mas de estas actividades se realizan, mas probabilidad hay de cerrar
la venta, es decir, tener mayores ventas.

¢) Rendimiento de resultado (salesforce outcome performance)

Comunmente son indicadores atribuibles a los vendedores como consecuencia de un efectivo
cierre de ventas. Por ejemplo: generar ventas con un mayor margen, incrementar la
participacion de mercado de la empresa, generar ventas de un producto nuevo o en campafia,
o cualquier otro indicador medible de desempefio cuantitativo de resultados para la empresa

0 un producto en particular.
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Tabla 7. Comportamientos a evaluar a la fuerza de ventas seguin Craven et al. (1993)

Resultados del desempefio de la fuerza de ventas

1.

Producir una gran cuota de mercado para su empresa.

2.

Vender aquellos productos con los mayores margenes de ganan-
cia.

Generar un alto nivel de ingresos de ventas.

Desempefio en alcanzar los objeti-
vos de venta

Generar rapidamente ventas de nuevos productos de la compafiia.

Identificar y vender a cuentas importantes en el mercado.

S I Bl

Producir ventas o contratos globales con rentabilidad a largo
plazo.

Superar todos los objetivos y metas de ventas durante el afio.

Desempefio en conductas de venta

Conocer el disefio y las especificaciones de los productos de la
compafiia.

Desempefio en el conocimiento

Conocer las aplicaciones y funciones de los productos de la com-
pafiia.

técnico de ventas

Ser capaz de detectar causas de fallas operativas de los productos
de la compafiia.

Mantenerse al tanto de los desarrollos tecnoldgicos y de produc-
cién de su empresa.

Escuchar atentamente para identificar y comprender las verdade-
ras preocupaciones de los clientes.

Desempefio en hacer presentacio-

Convencer a los clientes de gue entienden sus problemas e inquie-
tudes Unicos.

nes de venta

Usar contactos establecidos para desarrollar nuevos clientes.

Comunicar su presentacion de ventas de forma clara y concisa.

Elaborar soluciones a las preguntas u objeciones de un cliente.

Desempefio en conductas no asoc

iadas a las ventas

1.

Llevar a cabo politicas, procedimientos y programas de la compa-
fifa para proporcionar informacion.

Desempefio en proporcionar infor-

Proporcionar documentacion completa y precisa relacionada con
pedidos, gastos y otra rutina

macion

Presentar informes requeridos a tiempo

Mantener registros especificos de la compafiia que sean precisos,
completos y actualizados.

Operar dentro de los presupuestos establecidos por la compafiia.

Usar cuentas de gastos con integridad

Desempefio en control de gastos

Usar obsequios comerciales y descuentos promocionales de ma-
nera responsable

Fuente: Cravens et al. (1993). Elaboracidon propia 2018.
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De estos tres comportamientos, el autor solo denomina “desempefio” a los dos primeros ya que
afirma que es solamente del vendedor de quien dependen estos resultados y, por lo tanto, los
resultados de esta medicion son atribuibles al consultor, mientras que incluir el resultado podria
adicionar otras variables como el contexto, fallas en el producto, estacionalidad, u otro factor que
afecte el cierre de la venta.

A lo largo de la revisidn de bibliografia, no se logré encontrar un estilo de liderazgo definido que
tenga una relacién directa con el desempefio o la productividad en areas de venta. Borrero et al.
(2009) afirman que no se ha definido un modelo de liderazgo que explique adecuadamente y
exactamente los procesos por lo que un lider puede influenciar en sus seguidores, ni mucho menos
el grado de transformacion que resulta de esos procesos en la organizacién. Por este motivo,
creemos necesario ahondar en los comportamientos que Ilevan a un supervisor a ser percibido por
sus subordinados como lider. Este paso es clave en la investigacion para entender el proceso de

generacion de resultados positivos y creacion de valor en el &rea comercial estudiada.

Por esta razon, las teorias de liderazgo que consideraremos como base para esta investigacion son
las que aceptan que los comportamientos de liderazgo se expresan segun la personalidad del
supervisor, personalidad del trabajador, situacion u otra variable que los regulen. Las teorias
situacionales, de camino-meta y de contingencia, seran de gran utilidad para indagar qué
situaciones se presentan en el caso particular y si se adecuaria un liderazgo contingente, o
situacional. También, identificar cuales comportamientos del lider son apreciados por la fuerza
de ventas y generan motivacion en ella. Por otro lado, identificar qué criterios son utilizados para
medir las actividades y resultados de los consultores y comparar con las teorias de desempefio
descritas anteriormente. De esta manera, podremos acercarnos mas a resolver la pregunta de

investigacion.
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Capitulo I11. Metodologia

En el presente capitulo describiremos detalladamente cémo se realizd todo el proceso de
investigacion, partiendo del enfoque, disefio y alcance del trabajo. Luego, abordaremos el proceso
de eleccion de la muestra, determinando las razones por las que se trabajé de esa manera y los
desafios que se afronto en el proceso de seleccion. También, se hara una descripcion general de
la estructura del ambiente de estudio y las variables y categorias que se tomaron en cuenta para

analizar la informacion obtenida.

Ademas, se determinara qué instrumentos se utiliz6 para recolectar la informacion y bajo qué
criterios se elaboraron. Posteriormente, detallaremos como se organizdé y codificé dicha

informacidn luego de ser recolectada.

1. Enfoque, alcance y disefio de la investigacion

Debido a la naturaleza de la investigacion, optamos por un enfoque de tipo cualitativo-exploratorio
dentro de un contexto de experimento natural, ya que buscamos descubrir cuales son los
comportamientos de liderazgo que el consultor de ventas reconoce en su supervisor y cdmo estos se
asocian con su desempefio posterior al cambio de los equipos. La eleccion de este enfoque busca
entender dicha relacion e identificar el modelo con el que la empresa suele manejar las relaciones
interpersonales entre el supervisor y el consultor, mas no forzarlo a alguna teoria preexistente sobre

liderazgo y productividad en equipos de venta.

De acuerdo a Hernandez et al. (2010), esta investigacion tendra un disefio fenomenoldgico, pues
se orienta a conocer a) como se percibid los resultados del cambio liderado por la gerencia de
grandes cuentas y b) cémo se vincula la forma de trabajo y tipo de relacionamiento del supervisor

con el desempefio del consultor de ventas.

Cabe precisar que la secuencia metodolégica a emplearse para la comprension de este fenémeno

fue a través de:

1. Formulacion de la pregunta y objetivo del estudio: Se defini6 un objetivo principal y dos
secundarios, lo que permitié concentrar los esfuerzos en el problema central de interés,
Hernandez et al. (2010).

2. Revision de la teoria relacionada a la pregunta de investigacion: Se reviso tesis,
documentos, revistas y estudios anteriores para nutrirnos de informacion relacionada a la

pregunta de investigacion; siendo el objetivo identificar la existencia de literatura que haya
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10.

intentado responder nuestras dudas asi como las hipotesis de trabajo tales como “la fuerza de

venta solo esta orientada a lo transaccional pues su motivacion es el dinero” y “la fuerza de

ventas no necesita supervisores carismaticos, sino orientados a la tarea”.

Definicién de la inmersién en el campo: Se realizd a través de uno de los miembros del equipo

de investigacion puesto que trabaja en la empresa dando soporte comercial a la fuerza de ventas.

Analisis de data cuantitativa de la fuerza de ventas. Se revisd informacion real sobre el

cumplimiento de ventas de todos los consultores del canal. De esta manera, pudimos

clasificarlos y evaluar qué tipo de muestra estudiaremos (diversa u homogénea) para tener las
herramientas suficientes y responder la pregunta de investigacion.

Seleccién de la muestra: Luego de la inmersion inicial y el anélisis de la data cuantitativa de

los resultados de ventas, pudimos escoger una muestra diversa que logre captar una pequefa

representacion de todo el canal en términos de desempefio. En términos de Hernandez at al

(2010), empleamos una muestra no probabilistica donde el foco fue la diversidad, profundidad

y calidad de la informacién.

Seleccion del instrumento de recoleccion de datos: De acuerdo con la necesidad, se

establecié un tipo de protocolo de preguntas que respondera a la necesidad de informacién,

sin sesgar al entrevistado.

Elaboracién de protocolo de la entrevista. Tomando como referencia un modelo teérico de

liderazgo, se elabor6 un formato con preguntas abiertas y que orienten apertura y orientacion

al detalle en las preguntas que se formularon a los consultores entrevistados.

Aplicacién de entrevistas. Se eligio a ciertos consultores que no pertenecian a las areas in-

volucradas para ensayar la entrevista y afinar algunos aspectos, tanto en la forma como en las

preguntas del protocolo. Posterior a este ensayo, se procedio a ejecutar las entrevistas a pro-
fundidad con los consultores seleccionados para la muestra.

* Transcripcion y codificacion de entrevistas. Las entrevistas fueron grabadas y luego
documentadas en archivos digitales. En comparacion al protocolo de entrevista, se
identificd toda afirmacién del consultor para su posterior interpretacién y comparacion
con el marco teérico. Se cre6 un archivo maestro en el cual se comparo las interpretaciones
de las entrevistas a los consultores con el marco teorico de referencia.

Andlisis de resultados. Se determino categorias de anélisis con la intencion de identificar

patrones que puedan responder la relacion existente entre ellas. A su vez, permitié definir un

lineamiento previo para la generacion de los planes de accion.

Respuesta a la pregunta de investigacion / conclusiones. Se comparé los hallazgos de la

investigacion con el marco tedrico para generar reflexiones que permitieron validar una logica

que explique el fenémeno estudiado.
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2. Muestra

2.1 Descripcion de la poblacion

Antes de definir la muestra, describimos cémo estaba conformada la gerencia de grandes cuentas

al inicio de esta investigacion. La gerencia de grandes cuentas estaba conformada por 106

personas, divididas en tres canales, los cuales tienen tareas distintas entre si:

+ Canal captura: Conformado por 3 grupos (CPT1, CPT2 Y CPT3), encargados de atraer clien-
tes nuevos o hacer portabilidad desde otros operadores. Estos consultores tienen la cuenta en
su cartera temporalmente (3 meses), luego dichas cuentas pasan al canal cartera para ser ges-
tionadas.

+ Canal cartera: Conformado por 4 grupos (CTR1, CTR2, CTR3, CTR4), encargados de aten-
der, mantener y desarrollar a clientes de grandes cuentas. Estos consultores atienden un pro-
medio de 40 a 50 clientes, quienes tienen entre 70 y 120 usuarios.

«  Canal corporaciones: Conformado por 4 grupos (C1, C2, C3, C4), encargados de atraer,
mantener y desarrollar clientes pertenecientes al ranking TOP 10K (10.000 empresas mejor
posicionadas del Per(). Cada consultor atiende aproximadamente un promedio de 20 a 60
cuentas, llegando cada una a mas de 1.000 lineas, lo cual hace que la gestion sea mucho mas

exigente.

En febrero del afio 2017, con el fin de obtener mejores resultados, la empresa decidio revisar el
perfil y desempefio de algunos consultores y efectuar cambios en algunas posiciones dentro de la
gerencia de grandes cuentas. Estos cambios se basaron en percepciones personales del gerente del
canal y de los supervisores directos, sobre el desempefio de sus consultores, asi como en el
cumplimiento de su cuota. Al consultar con los supervisores, no se pudo detectar el uso de criterios
objetivos para estas decisiones. Es decir, el gerente se reunié con cada supervisor y discutieron
sobre las caracteristicas de personalidad y/o competencias para la tarea que tenia cada consultor,
y de acuerdo a ello definir para que canal eran mas aptos. Sin embargo, no se manejo una “escala”
ni una prueba aplicada a la totalidad de consultores. Por ejemplo, si un consultor era muy bueno
con la post venta, pero no con la prospeccién, seria mejor que esté en cartera. Si un consultor era

bueno en cerrar visitas por via telefonica, era mejor que esté en captura.
Quedaron como resultado solo dos grupos en el canal captura. Las personas que formaban parte
de este canal y no quedaron en captura fueron reasignadas a otros grupos dentro del canal de

carteray corporaciones.

Los grupos dentro del canal cartera incrementaron de 4 a 5 grupos.
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Finalmente, en el canal corporaciones, 4 personas fueron asignadas a otras areas fuera de la ge-
rencia de grandes cuentas, otras 4 dejaron de pertenecer a la compafiia, habiéndose reducido el
canal corporaciones de 4 a 3 grupos.

Aprovechando dicho cambio organizacional natural, y para efectos del estudio, se tomé el
desempefio de cuatro meses antes de febrero, fecha en la que se efectuaron los cambios
organizacionales y cuatro meses posteriores. Sin embargo, para la muestra, se tomd la estructura
inicial; ya que, al ser esta la estructura que habia sido aplicada por méas tiempo, se podia obtener
mayor informacion y los consultores entrevistados podrian brindar una respuesta mas sélida
basada en su experiencia.

Tabla 8. Composicion de canal grandes cuentas después de febrero 2017

Gerencia de Grandes Gerenc(i:?l gﬁtgande
Cuentas
(106 personas) (94 personas)
) ' : 1 | | | 1
Corporaciones Cartera Captura
Corporaciones Cartera Captura (24 personas)
50 personas 20 personas
(32 personas) (44 personas) (30 personas) (50p )| (@0p )
L | m C1 | CTR1 | CPT1
C1l CTR1 CPT1
- - 2 | CTR2 | CPT2
Cc2 CTR2 CPT2
- - c4 | CTR3
C3 CTR3 CPT3
CTR4
C4 CTR4
CTR5

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Linea de tiempo — Cambios
2016-2017 2017

Oct. Nov. Dic. Ene. I Feb. Mar. Abr. May.

2.2 Eleccion de la muestra
Dentro de los criterios para escoger la muestra, se tomé en cuenta el canal, el equipo de ventas y
el desempefio de los que conformaban cada equipo antes del cambio; siendo por esta razén, una

muestra no probabilistica del tipo variado.
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» Canal: El canal puede ser captura, cartera 0 corporaciones. Se toma como un criterio para
escoger la muestra ya que el contexto y tarea del consultor cambia de acuerdo al canal. Cada
canal tiene exigencias distintas, las cuales deben ser gestionadas por el supervisor.

* Equipo: El equipo fue importante para seleccionar la muestra ya que se necesita tener
representatividad de la gestion de cada uno de los supervisores.

* Desempefio: Entendido en base a lo descrito por Johnston y Marshall (2009) como eficiencia,
ya que el equipo investigador solo pudo contar con los resultados de cumplimento de cuota
por cada consultor. En base a ello se seleccioné al de desempefio més alto y al de méas bajo de
cada equipo para tener la opinidén de ambos. Es necesario acotar que no necesariamente el de
desempefio mas alto del equipo tiene un buen desempefio; la seleccién se hizo de manera
comparativa con el resto de los integrantes del equipo. De esta manera logramos obtener
representacion de cada uno de los equipos, y asi, de cada uno de los supervisores. De haber
escogido “los mejores” del canal, probablemente hubiesen sido personas de un mismo equipo,

lo cual no hubiese sido positivo para la diversidad que se buscaba en la muestra.

Para considerar el desempefio, se tomé el porcentaje de cumplimiento, que es el resultado de
dividir lo obtenido en ventas por el consultor durante el mes entre su cuota del mismo mes. Para
representar el desempefio bajo, medio y alto, el porcentaje de cumplimiento fue clasificado de la
siguiente manera: (a) Bajo = Menos de 80%; (b) Medio = Entre 80% y 119%; y (c) Alto = Mas
de 120 %. Cabe recalcar que se considera como “Alto” un porcentaje mayor a 120% ya que, para
la empresa, el llegar a cuota es lo que deberia considerarse como cumplimiento promedio. Por
este motivo, el solo hecho de cumplir con la cuota no se consider6 como cumplimiento alto.
Finalmente, a cada clasificacion se le asignd un parametro del nimero 1 al 3, con la finalidad de

facilitar su analisis (ver la tabla 9).

Tabla 9. Clasificacién de desempefio

% Cumplimiento vs. Cuota Desempefio Parédmetro
Mas de 120% Alto 3
Entre 80% y 119% Medio 2
Menos de 80% Bajo 1

Fuente: Elaboracion propia 2018.

La muestra quedd de la siguiente manera, obteniendo un total de 22 consultores; ya que se
considerd que era importante obtener informacion del consultor con desempefio més alto por cada
grupo de cada canal, haciendo un total de 11 consultores y del consultor con desempefio més bajo

por cada grupo de cada canal, haciendo un total de 11 consultores (ver la tabla 10):
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Tabla 10. Distribucion de muestra

CANAL: CORPORACIONES = Total 8 personas

MUESTRA TOTAL

22

C1 C2 C3 C4

Mejor Desempefio 1 1 1 1
Peor Desempefio 1 1 1 1

CANAL: CARTERA = Total 8 personas

CRT1 CRT2 CRT3 CTR4
Mejor Desempefio 1 1 1 1
Peor Desempefio 1 1 1 1

CANAL: CAPTURA= Total 6 personas

CPT1 CPT2 CPT3
Mejor Desempefio 1 1 1
Peor Desempefio 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.

Categorias

De acuerdo a lo descrito previamente, las categorias basicas a considerar para el presente estudio

y analisis son las siguientes:

4.

Afos de experiencia en ventas (dentro o fuera de la empresa): esta variable nos permite tener
una referencia de cuanto impacta su experiencia en su desempefio y su comportamiento.
Canal (corporaciones/ cartera / captura): variable indispensable, ya que la direccion de
grandes cuentas, esta estructurada de dicha formay la tarea del consultor cambia de acuerdo
al canal. Cada canal tiene exigencias distintas, las cuales deben ser gestionadas por el
supervisor de determinada forma.

Desempefio: Como desempefio para efectos del estudio solo se considerara el cumplimiento
vs. la cuota de venta de cada consultor, consideramos que es importante contar con la opinién
de los consultores que cuentan con un desempefio alto, pero también con los que cuentan con
un desempefio bajo; ya que el comparativo nos permitira encontrar elementos diferenciadores

generados por el supervisor y elementos propios del consultor u otros factores.

Instrumentos/Técnicas de medicion

4.1 Inmersion inicial

Se realizd un encuentro entre el equipo de investigacion y la business partner de la

vicepresidencia del mercado empresa, para presentar la propuesta de investigacion y a los

integrantes del equipo. Uno de los integrantes del equipo investigador que forma parte del grupo
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de apoyo de ventas de la empresa brind¢ y facilit6 el conocimiento del &mbito de desarrollo de la
investigacion. Por otro lado, también se tuvo conversaciones con dicha business partner con la
finalidad de obtener mayor informacion relevante para el desarrollo de la investigacién. Se obtuvo
data de desempefio en ventas de las fechas del estudio para que sean utilizadas por el equipo para
su anélisis y mayor conocimiento del contexto. Se efectuaron entrevistas a consultores que
brindan soporte a la venta de nuestros canales materia de investigacion, con la finalidad de tener
mayor conocimiento de estos Ultimos. El integrante del equipo de la investigacion que trabaja con
los canales materia de investigacidn tuvo un acercamiento con los consultores seleccionados en

el muestreo para comunicarles la intencion de las entrevistas y obtener su aceptacion.

4.2 Recoleccion de los datos.

La técnica elegida a utilizar para la recoleccion de datos fue mediante entrevistas a profundidad a
cada uno de los consultores de la muestra, por lo que nos comunicaremos con cada uno de ellos
para poder poner en agenda una cita y realizar la entrevista de acuerdo a su disponibilidad y en el
lugar que ellos decidan, buscando siempre su comodidad y de esta forma generar una situacion

en la que ellos puedan responder sinceramente y libre de sesgos.

Las entrevistas fueron semiestructuradas. Se contd con un protocolo para la entrevista, cuyas pre-

guntas fueron de naturaleza general, para ejemplificar, estructurales y de contraste.

Las herramientas que se utilizaran son una grabadora, el protocolo y una libreta de notas, pero
esta Ultima solo sera utilizada en caso sea indispensable efectuar alguna anotacidn, ya que lo que
se buscaba era que la entrevista se produzca de la manera mas fluida posible o que incluso se
sienta como si fuera una conversacion coloquial, con la finalidad de generar comodidad en el
consultor entrevistado y de esa forma obtener la respuesta mas genuina posible. Las entrevistas

duraron en promedio entre 30 a 60 minutos.

Después de completar las entrevistas, el equipo investigador procedid a escuchar las grabaciones

de las entrevistas y transcribirlas para poder analizar la informacion recolectada mediante su

codificacién. La informacion recopilada de cada consultor fue segmentada mediante la asignacion

de las siguientes etiquetas:

« Informacion relacionada al supervisor actual: Acompafiamiento, fortalecimiento a otros,
planificar pequefias ganancias, respaldo, confianza, buscando oportunidades, trato,
generacion de compromiso, reacciones frente al logro, reacciones ante el bajo cumplimiento,

reconocimiento.
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» Expectativa del consultor con relacion al supervisor actual: Fortaleciendo a otros,
reconocimiento, empatia, comunicacion, acompafiamiento, aceptacién del feedback,
reacciones ante el bajo cumplimiento, predicar con el ejemplo, confianza, formacién y
desarrollo y respaldo Informacién relacionada al jefe anterior: confianza, trato,
reconocimiento, reacciones frente al logro y reacciones ante el bajo cumplimiento.

« Expectativa del consultor con relacién al jefe anterior: respaldo, desafiando el proceso,

acompariamiento y trato.

Finalmente, con toda la informacidn recabada se procedié a analizar las entrevistas como caso
Unico y luego como colectivo. Para el andlisis de casos, cada miembro del equipo investigador
revisaba las codificaciones de las entrevistas para identificar comportamientos, valoraciones y
expectativas del consultor de ventas respecto al liderazgo de su supervisor. Posterior a ello, se
discutieron los hallazgos de cada caso bajo una estructura que permita compararlos e identificar
patrones generales a la fuerza de ventas segun las categorias definidas para la investigacién

(desempefio, experiencia y canal).
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Capitulo IV. Resultados y analisis

Dado que nuestra pregunta de investigacion es Como influye en el desempefio del consultor de
ventas la percepcion del estilo de liderazgo de su supervisor?, definimos como categorias de ané-
lisis el desempefio del consultor, la experiencia del consultor y el canal de venta; razon por la
cual, presentamos los resultados y analisis de las entrevistas de tal forma que se pueda entender

cémo se relacionan entre ellas.

En referencia al desempefio, cabe precisar que se acota al resultado de los 4 meses posteriores al
cambio, periodo en el cual la empresa ya veia algunos resultados por la redefinicidn de grupos de
trabajo, esto es, el traslado horizontal de consultores y la asignacion de nuevos supervisores para
el liderazgo de los equipos. La clasificacion del desempefio para el estudio fue Alto (>120%
cumplimiento de cuota), Medio (>80% y <= 120% cumplimiento de la cuota) y Bajo (<80% de

cumplimiento de la cuota).

Asimismo, cuando hablamos de la experiencia del consultor, hacemos referencia a los afios
cumpliendo la funcion de ventas hasta la actualidad, sea en otra empresa u otro giro de negocio.
La clasificacion de la experiencia en janior y sénior para este estudio se dio en base a los criterios

manejados por el area comercial: junior (< = 3 afios) y sénior (> 3 afios).

Cabe precisar que tanto el desempefio como la experiencia se mostraran en un solo analisis,
partiendo de aspectos afines y luego remarcando ciertas sutilezas segun la experiencia. Lo valioso
de este analisis es que nos permite identificar la diversidad con la que el supervisor interactda
diariamente, generando asi un valioso insumo para el disefio de planes de accion enfocados en la

individualidad del consultor.

Finalmente, se mostrara los hallazgos encontrados para cada canal de venta'y cémo interacttia con
otros factores subyacentes para la investigacion: indicadores de gestion, estructura de la tarea,
habilidades del consultor, comportamientos de liderazgo requeridas al supervisor y estilos de
liderazgo que deberia predominar. Este andlisis permitira identificar generalidades por cada canal,

posibilitando asi la creacion de planes de accion orientados a la gestion del equipo.
El resto del capitulo se organiza de la siguiente manera; describiendo a los consultores con desem-

pefio alto, medio y bajo y estos a su vez detall&ndolos en janiores y séniores, tomando en cuenta

como se distribuy6 la muestra, como lo pueden ver en la tabla 11.
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Tabla 11. Distribucion de la muestra segiin canal y experiencia

Desempefio Experiencia Canal Corporacion Canal Cartera Canal Captura

Junior 0 0 0

Alto -
Sénior 3 3 2
) Janior 0 0 2

Medio -
Sénior 0 1 0
) Junior 0 2 3

Bajo -
Sénior 2 2 2

Fuente: Elaboracion propia 2018.

1. Consultores con desempefio alto

Se identifico que todos los consultores que subieron su desempefio poseen cuatro motivaciones
comunes: trabajar en un ambiente donde se promueva el buen clima laboral, la retribucion
econémica diferenciada en el mercado, transparencia en la relacion con su supervisor y
crecimiento profesional progresivo. Por otro lado, a mayor nivel de experiencia también se

identificd otras dos motivaciones: independencia en el trabajo y reconocimiento formal.

De la misma forma, se evidencia que todos los consultores valoran de alguna manera ocho
comportamientos de liderazgo en sus supervisores durante los cuatro meses posteriores al cambio:
(i) flexibilidad en el manejo de los horarios, (ii) seguimiento al trabajo, pero sin presion,
(iii) otorgarle confianza al consultor, (iv) comunicacion y transparencia en el trato, (v) respaldo
al consultor frente a clientes internos y externos, (vi) claridad en la linea de carrera,

(vii) conocimiento y dominio de los procesos y productos, y (viii) orientacion hacia un objetivo.

Si consideramos para el analisis el cambio de jefe y canal de venta, afirmamos que la mejora del

desempefio esta relacionada con el estilo de liderazgo del supervisor y no tanto por la estructura

de la tarea. Por ejemplo, un consultor de sexo masculino con 5 afios de experiencia afirmo:
“Ahorita, mi jefa es la primera jefa que tengo aca. Es un amor de persona. Ha coincidido que
ahorita estd embarazada, son sus dos primeros hijos, son mellizos. Es stper light. Si tu le
cumples, te deja hacer tu trabajo tranquilo. No se mete en tus cosas ni te esta preguntando en

dbnde estas, qué estas haciendo o que te diga qué hacer”.
Esto se fundamenta en que las tareas del canal de origen y el actual son estructuradas y demandan

mayor interaccion con el supervisor y el equipo. El anterior supervisor tenia un liderazgo

autoritario:
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“Cuando estuve en Captura mi jefe anterior era un dictador. El si era de las personas que te
Illamaba a ver donde estabas. Era demasiado improvisado en su gestion. Si no llegabas a la
cuota un mes, el mes siguiente no te podias ir de vacaciones. No tenia empatia con la gente y

eso no le preocupa”.

En cambio, el actual supervisor posee un liderazgo inspirador. Explicéd que: “el que yo tengo ahora
es super amable, te motiva mas a estar acd, a hablar con él, a contarle tus cosas. De hecho, te
ayuda, te motiva un poco mas”. Ademas, al tratarse de un consultor sénior, su expectativa esta
orientada al cumplimiento de la cuota:
“El trabajo es bastante individual. Puedes llegar a trabajar cuentas con otros comparieros si
asi lo quieres. En verdad no lo apoyan/fomentan mucho, pero depende de cada uno, hay gente
que le gusta, a mi me da igual. Yo pienso que, si vas a vender, ya sea entre dos o entre tres, la

cosas es que se venda”.

El supervisor influye directamente en esa dindmica a través del trabajo planificado,
reconocimiento espontaneo cuando se supera la cuota, generacion de confianza, respaldo al

trabajo, conocimiento de los procesos y empatia.

En cambio, si el andlisis se enfoca cuando el consultor se mantiene en el canal y cambia de jefe,

se aprecia similares hallazgos a la contingencia anterior (liderazgo inspirador y foco en el trabajo

en equipo), tal como explica un consultor de sexo masculino con mas de 5 afios de experiencia:
“Tenemos un objetivo... Y ese objetivo no es individual. Tenemos un modelo a seguir y
colocar varios objetivos. Y esos objetivos son comunes para todos. Lo que aqui resalta es que

todos tenemos que empujar el carro”.

Por tal razon, queda evidenciado que el desempefio del consultor varia positivamente de existir
una relacion cercana con el supervisor y asumiendo que estan familiarizados con la estructura de
la tarea; no influyendo significativamente la experiencia previa en el desempefio final del

consultor.
A continuacién, se remarcan algunas precisiones segun el nivel de experiencia:
1.1 Consultor juanior con desempefio alto

Se descubrié que el reconocimiento formal es el principal motivador para este perfil ya que lo

perciben como la plataforma para ganar visibilidad ante sus pares y supervisores, garantizandoles
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asi mayores opciones de crecimiento profesional y retribucion econdmica. Ademas, demandan
cierto monitoreo por parte de su supervisor para asi garantizar el cumplimiento de la cuota o lo

que se ha proyectado para el mes.

Los hallazgos descritos dejan evidencia que este perfil ain no poseen el ownership necesario para
sentirse duefios y responsables de una cuenta, muchas veces por desconocimiento de la forma de
trabajo, estructura de la tarea o porque aun estan en franco proceso de mejorar sus habilidades de

venta y relacionamiento a todo nivel.

Por ello, se concluye que a pesar de los buenos resultados es necesario que el supervisor los
acompafie y reconozca sus aciertos en el proceso de venta ya que ademas de ser valorado por los
consultores es la mejor forma de impregnarles mayor seguridad. Tal como coment6 un consultor
del sexo masculino con menos de 2 afios de experiencia en ventas: “las veces que yo no llegaba a
la cuota, esperaba una felicitacion porque si habia hecho la chamba. Asi no hubiera llegado, igual

yo habia hecho un buen trabajo detras”.
Sobre la base de lo antes expuesto y para una mejor comprension ver la tabla 12, que resume de
cierta forma los hallazgos encontrados y antes descritos de los consultores janior con desempefio

alto.

Tabla 12. Resumen de hallazgos de consultores junior con desempefio alto

JUNIOR
Tipo de motivacién Habilidades desarrolladas Caracteristicas del jefe
1. Clima laboral. 1. ldentificacion de clientes|1. Flexibilidad de horarios.
2. Econdmica. potenciales. 2. Seguimiento del trabajo sin presién.
3. Reconocimiento for-[2. Establecimiento de relacio- 3. Confianza en el supervisor.
mal. nes con el cliente. 4. Comunicacién y transparencia en el
ol4. Relacion transparente 3. Mantenimiento de relacio- trato.
g con el supervisor. nes con el cliente. 5. Monitorea el proceso de la venta y
2 5. Crecimiento profesio-[4. Entendimiento de las necesi- proyeccion.
g nal. dades del cliente. 6. Respaldo frente a cliente y superio-
IS 5. Creacion de necesidades al res durante todo el proceso.
i cliente. 7. Claridad en requisitos de linea de
a 6. Generacion de soluciones al carrera.
cliente. 8. Ascensos y promociones.
7. Proyeccion de estimado de|9. Conocimiento amplio y solido de
ventas. los procesos.
8. Negociacion a todo nivel. | 10. Direccion.
11. Libertad a sus consultores para el
desarrollo de sus funciones.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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1.2 Consultor sénior con desempefio alto

La evidencia sugiere que la independencia en el trabajo es el motivador critico para este perfil ya que
sienten que se respeta y valora su trayectoria, confiandoles ademas la toma de decisiones para activar
ventas 0 negociaciones que les permita crear y/o mantener una relacion comercial cercana con sus
clientes. Esta independencia, que no debe confundirse con no saber trabajar en equipo o actuar sin
reconocer a su supervisor inmediato, posibilita que el consultor sea valorado no solo por la empresa

sino también por el cliente, dandole el poder de representar a la empresa y hablar en su nombre.

Ademas, percibe como valor agregado el ser desafiado constantemente por su supervisor, tal como
lo indica un consultor de sexo masculino con seis afios de experiencia en ventas, “esta mas metido,
te pregunta cdmo vas, cOmo quieres que te ayude, te dice que vas mal en esto y hay que ver qué

mejoramos”.

Por otro lado, dado que ellos no tienen alto poder de injerencia en la venta final, poseen la
expectativa de contar con el apoyo de su supervisor solo para cerrar el acuerdo comercial, lo cual
evidencia que este perfil aprecia desenvolverse con autonomia y libertad en funcién a las

habilidades ganadas en el tiempo, tales como el dominio de procesos y productos.

En referencia a la motivacion, anhelan seguir perteneciendo a una empresa que cuenta con un
buen clima laboral y sentirse comodos con la cultura organizacional. Tal como lo coment6 un
consultor de sexo femenino con nueve afios de experiencia en la compafia:
“No siento como en otros sitios donde he trabajado que me despierto y no quiero venir a
trabajar, me gusta [nombre la empresa] y la gente (...) se preocupan en hacer que sea un lugar

atractivo (...) hacen fiestas y de una u otra forma eso te motiva a trabajar bien”.

Valoran de su supervisor comportamientos de liderazgo asociados a la gestion del tiempo tales
como flexibilidad con horarios y permisos aceptando que, si no estan alcanzando su cuota o las
métricas requeridas en la gestion de ventas, podria tolerar un mayor control sobre el manejo de
tiempos, pero que por defecto aprecian un supervisor flexible. Esto va de la mano con el
seguimiento que se hace a cada consultor por el pronéstico de ventas que proyecta a fin de mes,
rutina en la que a inicio de mes se le otorga una serie de cuentas y que durante el mes es el

consultor quien determina como y cuénto vender para poder llegar a la métrica.

Aprecian que el supervisor haga un seguimiento semanal de como est& yendo el avance de las

ventas del equipo y esté dispuesto a apoyar en caso el consultor asi lo solicite; sin embargo, no
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valoran positivamente que el supervisor esté permanentemente preguntando sobre la gestion de
la venta (ubicacion, citas, cuentas en las que se esté trabajando u otros), tal como explica un
consultor de sexo masculino con mas de 12 afios de experiencia en la compafiia: “Yo ya manejo
el expertise del puesto, y cuando no tengo el empowerment siento que es mas controlador. No

£

necesito una lider papa”, pues cominmente les genera mayor estrés, quienes incluso lo asocian a

una posible causa de un supuesto bajo desempefio.

La comunicacidn transparente con su supervisor los dispone a sentirse cdmodos mientras venden,
debiéndose entender como el compartir efectivo de informacion relacionada a temas laborales,
profesionales y ocasionalmente personales. Para ellos, el supervisor es la persona con la que
conversa sobre cualquier de los temas antes dichos con total confianza y les ayuda a resolver sus

dudas, como por ejemplo su linea de carrera, fortalezas y oportunidades de mejora.

Finalmente, valoran que el supervisor posea un conocimiento sélido del proceso de venta pues
consideran Util que su jefe directo los ayude a concretar una venta exitosa, la cual se complementa
con la natural disposicion a “dar una mano al consultor” si percibe algin problema o se le es

solicitada (en su mayoria, estar presente en una cita con el cliente para respaldarlo).

Sobre la base de lo antes expuesto y para una mejor comprension ver la tabla 13, que resume de
cierta forma los hallazgos encontrados y antes descritos de los consultores séniores con

desempenio alto.

Tabla 13. Resumen de hallazgos de consultor sénior con desempefio alto

SENIOR
Tipo de motivacion Habilidades desarrolladas Caracteristicas que funcionan
1. Clima laboral. 1. Identificacion de clientes|1. Flexibilidad de horarios.
2. Econbmica. potenciales. 2. Seguimiento del trabajo sin presion.
3. Independencia en el|2. Establecimiento de relaciones con|3. Confianza en el supervisor.
Trabajo. el cliente. 4. Comunicacion y transparencia en el
4. Relacion  transparente|3. Sostenibilidad de las relaciones trato.
= con el supervisor. con el cliente. 5. Servir como apoyo en procesos de la
g 5. Crecimiento profesional. 4. Entendimiento de las necesidades venta donde el consultor no pueda
= del cliente. decidir.
g— 5. Creacion de necesidades al cliente | 6. Respaldo frente a cliente y superiores
o 6. Generacion de soluciones al en casos requeridos.
a cliente. 7. Claridad en requisitos de linea de
7. Proyeccion de estimado de ventas. carrera. Ascensos y Promociones.
8. Negociacion a todo nivel. 8. Conocimiento amplio y solido de los
9. Manejo eficiente del tiempo. procesos.
10. Sélido  conocimiento de la|9. Direccion.
interaccion con otras areas y|10. Libertad a sus consultores para el
procesos de ventas. desarrollo de sus funciones.
11. Resolutivo.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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2. Consultores con desempefio medio
Los consultores en este nivel de desempefio, sin importar los afios de experiencia, afirman sentirse
motivados por la gestion de ventas ya que les gusta su trabajo, pues no deben cumplir un horario y
tienen flexibilidad para realizar otras actividades, tales como almorzar con la familia, recoger a los
hijos del colegio o dejar a sus esposas en el trabajo antes de ir a trabajar Asimismo, anhelan mayor
reconocimiento publico e informarles de sus supervisores para ser percibidos como referente por
sus compafieros, no estando ligado necesariamente al cumplimiento de la cuota sino también al
esfuerzo puesto durante el proceso, provocando asi que se sienten mas motivados a resolver algin
problema o durante la gestién de la venta. En adicion, también les motiva crecer en la compafiia por
lo que les gustaria tener mayor claridad sobre su posible crecimiento profesional. Tal como lo sefiala
un consultor de sexo masculino con seis afios de experiencia en ventas:

“Yo ahorita con mi gerente estoy apuntando a manejar gente, tener un equipo 0 pasar a

corporaciones, que es el area que ve las cuentas mas grandes de la empresa (...) tener mas

responsabilidad (...) si es en el mismo rubro, no me gustaria irme”.

“Quiero un crecimiento. Si me quedo también. Me dice que facil va a hacer un cambio, pero

yo sé que, si se da una oportunidad, él me va a apoyar. Si sabe que es algo mejor y mejor

econdémicamente y un nuevo reto me va a apoyar”.

“Lo que a mi me gustaria en mi linea de carrera es pasar a corporaciones y de ahi ser gerente”.

Por el lado del conocimiento, sin importar la experiencia, reportan sentirse mas seguros cuando

poseen mayor conocimiento de los productos y servicios ofrecidos por la empresa y la competencia.

Asimismo, se evidencia que el nivel de acompafiamiento requerido varia segin los afios de
experiencia; es asi como los que recién inician su carrera en ventas quisieran un supervisor que
tenga determinacion por cumplir los objetivos del equipo haciendo sinergia con ellos. Tal como
lo indica un consultor de sexo masculino con 1 afio de experiencia en la compafiia:
“Si, alguien més aguerrido. Como pelearla méas con la gente. No tanto meter presion porque tenia
una manera sutil de meter presion. Como que no estabas asustado. Pero si alguien mas como pilas,

gue diga que hay que buscar otras cosas, que esté mas ahi contigo sin meter presion”.

Mientras quienes tienen mayor experiencia prefieren un supervisor que los impulse a desarrollar
nuevas capacidades a través del feedback, coaching, solucion de problemas y les dé claridad sobre
la calidad esperada de su trabajo.

“En ese sentido, y retrocediendo a lo de los jefes, yo encontré una jefa que me valoro, vio més

alla. Y te voy a decir por qué. De pronto encontré potencial en mi que decidié no desperdiciar,
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y me dijo: Yo no quiero que te vayas. No te ha ido bien, te deberia botar, pero no, no quiero
que te vayas, asi que la opcidn es esta. Y me dijo que me pasarian a otro canal, donde ella
pensaba que me iria mejor por mis capacidades”.

A continuacién, se remarca algunas precisiones segun el nivel de experiencia:

2.1 Consultor junior con desempefio medio
Quienes cambiaron a un canal con mayor complejidad en la estructura de la tarea, sienten que
mejoraron su desempefio ya que se les orienta a velar no solo por el nimero de ventas, sino tam-
bién por el cumplimiento de otras métricas que le generan mayor control sobre su gestién y, por
ende, visibilidad sobre su aporte a la empresa; por ejemplo, blindaje y retencién. Tal como lo
indica un consultor de sexo masculino con un afio de experiencia en la compaifiia:

“Aqui me siento mas util y siento que se ve mas mi trabajo, lo que hago. Antes todo era

vender, y si no vendia pensaban que no trabajaba”.

“En Captura tienes que buscéartela desde cero (...) en cambio en Cartera yo ya tengo qué es lo

que voy a hacer la proxima semana (...) tienes algo mas estable”.

Otro aspecto valorado positivamente es la asignacion de una cartera de clientes, pues les permite
organizar mejor su tiempo y ser mas eficientes cuando visitan a sus clientes, permitiéndoles
sentirse mas cercanos a estos y generar mejores relaciones de largo plazo no solo con los decisores

finales sino también con los usuarios.

Si el analisis es enfocado sin distinguir la estructura de las tareas, les motiva al aprendizaje sobre
los procesos internos y externos de la venta, pues asumen que mientras mas lo dominen seran
cada vez mas independientes y eficientes. De manera extrinseca, un motivador valorador por este
perfil es lo econdmico, llamese comisiones, premios y/o bonos puesto que les asegura mantener

su estilo de vida.

Valora la confianza demostrada por el supervisor, pues sienten que pueden apoyarse en estos
cuando se les presenta alguna dificultad, duda o preocupacién de indole laboral o personal; siendo

este un impulso para llegar a la cuota sin dejar de incumplir la promesa hecha hacia este.

Finalmente, cabe precisar que este tipo de perfil valora positivamente trabajar con un supervisor
que les haga acompafiamiento durante el proceso de venta, como lo sefiala un consultor de sexo
masculino con un afio de experiencia en la compaiiia: “Que te hagan un poco mas de seguimiento,

que te apoye y sientas que te lleve adonde quieres llegar”.
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Sobre la base de lo antes expuesto y para una mejor comprension ver la tabla 14, que resume de cierta
forma los hallazgos encontrados y antes descritos del consultor junior con desempefio medio.

Tabla 14. Resumen de hallazgos de consultor jinior con desempefio medio

JUNIOR
Tipo de motivacién Habilidades desarrolladas Caracteristicas del jefe
1. Tareay obligaciones estruc-[1. Conocimiento sobre pro-|1. Genera confianza.
turadas. ductos y servicios de la|2. Buen trato.
2. Sentirse Utiles para la em- oferta comercial. 3. Respetuoso.
presa. 2. Generacion de citas. 4. Flexible con los horarios.
3. Que se evidencia el trabajo|3. Negociacion. 5. Seguimiento “no estresante”.
-_g realizado. 4. Relacionamiento con el|6. Apoyo en procesos de venta
g 4. Confianza en el supervisor. cliente. (aprobaciones).
o |5 Reconocimiento del proceso [5. Organizacion del tiempo. | 7. Respaldo frente al cliente y su-
S por parte del jefe. periores.
g' 6. Aprendizaje sobre procesos 8. Acompafiamiento mas “emo-
% internos. cional” - Aliento (“Barra”).
A |[7. Bonos— Comisiones. 9. Seguimiento de la proyeccion
8. Lograr confianza del cliente. de ventas.
9. Flexibilidad en el horario. 10. Coaching.
10. Reconocimiento publico. 11. Define objetivos.
11. Gusto por el trabajo en si.
12. Lograr linea de carrera.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

2.2 Consultor sénior con desempefio medio

Este perfil de consultores se ve motivado principalmente por ocho factores: (i) econémico,
(ii) estructura de la tarea, (iii) ambiente de trabajo, (iv) relaciones de largo plazo,
(v) relacionamiento con su supervisor, (vi) compromiso con el equipo, (vii) reconocimiento del

supervisor y (viii) linea de carrera.

Sobre los tres primeros, afirman que lo econémico (bonos y comisiones) es importante, pero no
tendrian el impacto esperado si es que la estructura de la tarea y el ambiente de trabajo no son los

adecuados.

En cuanto al establecimiento de relaciones a largo plazo con sus clientes, prefieren ser parte de
un canal donde a pesar de la venta, se priorice la postventa. Tal como lo indica un consultor de
sexo masculino con siete afios de experiencia en la compafiia:
“Hay perfiles de ejecutivos que son mas de Captura y que estan en Cartera (...) Otros son
como yo que les encanta la postventa (...) en verdad la chamba a mi me encanta. Ver a los

clientes, hacerlos crecer”.
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Por esta razon, al consultor le motiva ayudar al cliente en cubrir sus necesidades y expectativas
para que asi esta relacion se mantenga incluso cuando el cliente, por algiin motivo, deje el servicio.
Asi lo afirma un consultor de més de 8 afios de experiencia en ventas del canal captura: “Si voy
a darle algo, quiero que esa persona perdure en el tiempo. Yo siempre entendi que la venta de lo

que sea, en el momento que esté, debe perdurar en el tiempo como contacto del cliente”.

Es asi como afirmamos que el gusto por el trabajo en si esta vinculado al buen resultado de retener
clientes cuando desean irse con la competencia. Los motiva que los demas integrantes del equipo
Y sus supervisores sean testigos de este resultado positivo: las cuentas se quedan en la empresa

aumentando asi sus métricas de retencion aumentan y reflejandose finalmente en sus comisiones.

En cuanto a la relacion con el supervisor, manifiestan que les motiva la flexibilidad de horarios
como producto de la confianza existente entre ambos. Un consultor del canal cartera con
desempefio medio manifestd: “Me gusta de ellos el tema de la flexibilidad (...) si tengo un tema
personal, no piensan dos veces y te dicen: andate”. En el caso de personas que tienen hijos o
familia, también es un factor motivador ya que les da la posibilidad de pasar mas tiempo con ellos.
Una consultora del canal Captura, que mejoré su desempefio de bajo a medio y con mas de 3 afios
de experiencia comento lo siguiente: “Aca el horario es flexible (...) yo me puedo escapar, puedo
almorzar con ella, de vez en cuando recogerla del nido y pasar mas tiempo con ella, por eso

también me gusta este trabajo”.

Por otro lado, el compromiso hacia la empresa y el equipo de trabajo genera que se sientan
identificados con la empresa y ocasiona que sea dificil irse a otra empresa solo por una mayor
remuneracion. La misma consultora que afirma gustarle el horario flexible que maneja su
supervisor, afirma que no le genera interés trabajar para la competencia (donde se gana mas, segun
ella): “De hecho, en la competencia ganas un poco mas, pero no me llama mucho. Aparte, siento

que traiciono la camiseta”.

Adicionalmente, este perfil espera ser reconocido por sus supervisores de forma personal, aunque
se aprecia mas cuando es publico. No es la motivacién mas importante para ellos, pero si
manifiestan que los motiva, pero no afectaria su desempefio, tal como manifiesta un consultor
sénior del canal Captura con seis anos de experiencia: “Es importante que te reconozcan de esa
forma (...) Si dejaran de hacerlo afectaria mi motivacion, pero no mi desempefio (...) un afio no
lo hicieron y de hecho me jodié porque me maté trabajando, igual logré mis objetivos, pero no

me dieron el vidrio”.
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Sobre la base de lo antes expuesto y para una mejor comprension ver la tabla 15, que resume de
cierta forma los hallazgos encontrados y antes descritos del consultor sénior con desempefio medio.

Tabla 15. Resumen de hallazgos de consultor sénior con desempefio medio

SENIOR
Tipo de motivacién Habilidades desarrolladas Caracteristicas del jefe
1. Bonos — Comisiones 1. Relacionamiento con el|1l. Feedback.
2. “Poder ver los resultados de cliente. 2. Comunicacion transparente.
mi trabajo” 2. Conocimiento sobre pro-|3. Define los objetivos.
3. Gusto por el trabajo en si. ductos y servicios de la[4. Genera confianza.
4. Mantenimiento de la con- oferta comercial. 5. Reconocimiento del esfuerzo y
fianza del cliente. 3. Trabajo bajo presion. trabajo realizado.
o |5. Confianza en el supervisor [4. Negociacion con clientes. [6. Buen Trato.
S |6. Reconocimiento del trabajo|5. Organizacion del tiempo. [7. Respetuoso.
S por haber llegado a meta. 6. Conocimiento del rubro de|8. Flexible con los horarios.
2 [7. Flexibilidad en el horario. telecomunicaciones. 9. Seguimiento “no estresante”.
8 8. Compromiso con laempresa. 10. Apoyo en procesos de venta
g 9. Compromiso hacia el (aprobaciones).
&3 equipo. 11. Respaldo frente al cliente y su-
O 110. Reconocimiento publico. periores.
11. Ser un referente dentro de la 12. Acompafiamiento mas “emo-
empresa. cional” Aliento (“Barra”).
12. Lograr linea de carrera. 13. Ser el ejemplo a seguir.

14.Promocién del trabajo en
equipo e integracion de las per-
sonas.

15. Preocupacion genuina por el
equipo.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3. Consultores con desempefio bajo

En comparacion a los consultores con desempefio alto y medio, se evidencio que la valoracion de

la cultura empresarial y la retribucién econémica diferenciada en el mercado no son motivadores

gue comprometan a mejorar su desempefio y/o permanecer en la empresa. De acuerdo con lo

mencionado por un consultor de sexo masculino con més de 10 afios de experiencia en ventas:
“Estoy evaluando abrirme. Donde el principal problema es la mala relacion con mi jefe. Me
encanta la empresa, me encanta la cultura, pero siento que donde estoy no voy a seguir

creciendo y basicamente es porgue no he tenido posibilidades de empoderarme y demostrar”.

Sin importar los afios de experiencia, son tres las motivaciones que realmente generan diferencia
en este tipo de perfiles: reconocimiento, oportunidad de crecimiento profesional y aprendizaje;
ellos son los comportamientos de liderazgo mas cuestionados hacia el supervisor ya que los
consultores perciben que no se esté intentando revertir la situacion, tal como lo indica un consultor

de sexo femenino con seis aflos de experiencia en la compaiiia: “tienes que tener motivaciones
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propias, si aca no tienes metas propias, creo que aca no la haces (...)”. Los consultores sienten
que sus motivaciones no son escuchadas ni atendidas, viéndose asi la oportunidad de impactar en
ellos a través de un reconocimiento espontaneo y significativo, manejando con asertividad las
oportunidades de crecimiento profesional y creando relaciones interpersonales saludables con
ellos y sus clientes.

A nivel de comportamientos de liderazgo, los consultores reconocen que sus supervisores poseen
una marcada orientacién al logro; sin embargo, cuestionan que descuiden otros aspectos tales
como promocién de sentido de pertenencia en el equipo, contradicciones entre lo que dicen y
hacen, desconocimiento de productos y servicios, procesos, no dominarlos y retar los procesos de
venta, despreocupacién para conocer sus reales motivaciones. Tal como lo indica un consultor de
sexo masculino, de bajo desempefio dentro del canal corporaciones:
“Creo que otros jefes tienen mayor experiencia o mejor manejo de personal, y de esa manera
te potencian y te motivan, ;no? En cambio, la experiencia con mi jefe es que esta buscando
mejorar (y eso es bueno), sin embargo, su estilo, en esencia, es “si te equivocaste, te
equivocaste t” y “si hay un éxito, es mi éxito”, o sea, el tipico jefe...”. “Cuan empatico puede
ser tu supervisor o lo que fuese, influye mucho en la motivacién de la persona. En realidad,
si esta persona no es empatica, comunicativa y es una mochila en el sitio, no te da ganas ni de

preguntar nada”.

Asimismo, dado que la estructura de la tarea varia segun el canal de ventas, los consultores
perciben que tampoco poseen una motivacion extrinseca que los impulse a seguir intentando
revertir la situacion “estamos mejorando, pero también estamos muy presionados porque hay
mucha competitividad en el mercado, hay nuevos procesos, tenemos que presentar reportes que

9% ¢

antes no presentabamos, entonces tenemos mucha presion”, “si vendo, bien; si no, también”.

Para quienes se mantienen en el canal y no cambian de supervisor, existen tres factores que se
manifiestan de forma critica: a) calidad del ambiente de trabajo, b) relacion de confianza con el
supervisor y c) lacomplejidad de la tarea. A pesar de ello, también se identifica que por lo general
el supervisor se encuentra “cémodo” con esta dinamica, perdiendo asi la oportunidad de revertirla
para mejor; muy a pesar de que muchos comportamientos de su estilo de liderazgo son aprobados
(reconocimiento y seguimiento), dejando en evidencia la ausencia del desafio del supervisor hacia
el consultor, su equipo y a si mismo. Esta afirmacion se sustenta con lo afirmado por un consultor
de sexo masculino con mas de 10 afios de experiencia en ventas, a quien se le aplico la entrevista

en su domicilio:
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“Me gusta ir a trabajar. NUmero uno. Ahorita que estoy aca en mi casa estoy aburrido. Facil
me iria pero dije “ya, voy a descansar un dia”. Alla tengo amigos, me divierto en verdad. El
clima laboral para mi es nimero uno. De hecho te tratan sUper bien, el tema es sUper
horizontal, puedes hablar con cualquiera, no es que tengas que mandar un mail y pedir por
favor para hablar con algun Vicepresidente. No es asi, t0 puedes ir y tocarle la puerta nomas
sin ningun problema. Bueno, las compensaciones que nos dan estan acorde al mercado, y por

eso basicamente yo creo que estamos bien”.

En cambio, para quienes siguen con el mismo supervisor, pero mantenian una relacion distante

desde antes de los cambios, se evidencia una tendencia a una relacion insostenible, la cual se

traslada a la relacién comercial con el cliente y, por ende, no saludable. De acuerdo con lo

mencionado por un consultor de sexo masculino con mas de 10 afios de experiencia en ventas:
“Una de las cosas que mas me chocé fue cuando cambié a un jefe que no me permitia hacer
las cosas solo, que nunca confie en mis talentos. Asi la vaya a fregar, porque es una manera
de aprender. Pero nunca me dio opcidn de crecer y siempre... cada vez que yo opinaba, él
tomaba mis comentarios de una manera destructiva. Ya no queria ni comentar ni participar,
porque cada cosa que dijera iba a estar mal, y simplemente decidi ser un poco indiferente al
trabajo del equipo”.

Es asi como afirmamos que cuando el consultor cuestiona e invalida a su supervisor, debe

evaluarse una decision diferente a la de mantenerlos a ambos en el mismo equipo.

A continuacidn, se remarcan algunas precisiones segun el nivel de experiencia:

3.1 Consultor janior con desempefio bajo

Su efectividad esta condicionada a dos factores: a) motivacion del consultor y b) acompafiamiento
constante de su supervisor, como lo evidencia un consultor de sexo masculino con dos afios de
experiencia en ventas: “Mi anterior supervisora estaba constantemente conectada en el WhatsApp,
el actual no”. Adicionalmente, no desafia el statu quo y espera pasivamente que el cambio sea
liderado por su supervisor, quien debe procurar no solo ayudarlo a vender sino también a dominar
el proceso de venta “prefiero que me den libertad, pero también necesito que me sigan un poco.
Porque como acé no tienes un horario fijo, es més facil caer en no venir una tarde a la oficina,

entonces si te sirve”.

La siguiente tabla, resume lo antes descrito:
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Tabla 16. Resumen de hallazgos de consultor junior con desempefio bajo

JUNIOR
Tipo de motivacion Habilidades desarrolladas Caracteristicas deseadas
1. Buen ambiente de trabajo. |1. Identificacion de clientes po-|1. Interés por la persona.
2. Econodmica. tenciales. 2. Soporte operacional.
o |3. Crecimiento profesional. 2. Entendimiento de las necesi-|3. Control de los procesos.
§ 4. Reconocimiento esponta- dades del cliente. 4. Desafia el statu quo.
° neo. 3. Relacionamiento con el|5. Reconocimiento de las motivaciones
‘S |5. Acompafiamiento por parte cliente. del consultor.
g‘ del supervisor. 4. Conocimiento de los produc-|6. Conocimiento del tipo de trabajo.
§ tos. 7. Relacionamiento con el cliente.
a 5. Conocimiento de la interac-|8. Conocimiento de los productos.
cién con otras areas y proce-|9. Conocimiento de la industria y com-
S0S. petencia.
10. Conocimiento de la interaccion con
otras areas y procesos.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

3.2 Consultor sénior con desempefio bajo

Han desarrollado habilidades para la gestion de ventas de acorde a su experiencia; por lo tanto, la
efectividad de los mismos esta condicionado a dos factores: motivacién del consultor y desafio
del supervisor para provocar mejores desempefios bajo un clima de calidez laboral, como lo sefiala
un consultor de sexo femenino con méas de cinco afos de experiencia en ventas: “Que mi super-
visor simplemente me diga ¢Como te va? ;En qué andas? ¢En qué te puedo ayudar para cerrar?.
No me tiene que preguntar en qué punto geografico de Lima estoy”. La siguiente tabla, resume lo

antes descrito:

Tabla 17. Resumen de hallazgos de consultor sénior con desempefio bajo

SENIOR
Tipo de motivacion Habilidades desarrolladas Caracteristicas deseadas
1. Buen ambiente de trabajo. |[1. Identificacion de clientes poten-|1. Foco en resultados.
2. Economica. ciales. 2. Crear relaciones interpersonales
3. Crecimiento profesional. 2. Establecer y mantener relacio- significativas.
4. Reconocimiento  esponta- nes con el cliente. 3. Sentido de equipo.
-% neo. 3. Creacién de necesidades al|4. Consistente entre sus palabrasy ac-
m [5. Sentirse desafiados por la cliente. tos.
2 tarea y el supervisor. 4. Generacion de soluciones al[5. Conocimiento del tipo de trabajo.
S cliente. 6. Relacionamiento con el cliente.
g 5. Elaborar una proyeccion de es-|7. Conocimiento de los productos.
8 timado de ventas. 8. Conocimiento de la industria'y com-
6. Negociacion con el cliente. petencia.
7. Conocimiento de los productos. |9. Conocimiento de la interaccion con
8. Conocimiento de la industria y otras areas y procesos.
competencia. 10. Reconocimiento de las motivacio-
9. Conocimiento de la interaccion con nes del consultor.
otras reas y procesos.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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4. Liderazgo segun estructura de trabajo

Tabla 18. Liderazgo segun estructura de trabajo

NECESIDAD DE
CANAL METRICAS ESTRUCTURA DE LA TAREA HABILIDADES DEL CONSULTOR SollARIRUA SN RISOLIS{Ilos/At LIDERAZGO PRE-
SUPERVISOR
DOMINANTE
Venta pura, portabilidad de otros opera- [ Mucho tiempo dedicado a llamadas y visitas de prospeccion 1. ldentificacion de clientes potenciales 1. Facilita instrucciones detalladas para las tareas.
dores 2. Conocimiento sobre productos y servicios 2. Canaliza la informacion que recibe del equipo.
No tienen cartera de clientes No hay un cronograma de tareas, depende del consultor organi- de la oferta comercial 3. Participa en espacios informales con el equipo.
KPI: zarse 3. Conocimiento de la industria y competencia [4. Actla como mentor o guia de consultores con pro-
1. Ingresos por ventas (S/. Total) 4. Elaborar una proyeccion de estimado de blemas de desempefio.
2. Cantidad de lineas vendidas Necesidad generar citas a partir de una llamada a clientes de la ventas 5. Sugiere la transferencia de consultores a otros equi-
CAPTURA |3. Ingreso promedio por linea (>S/.78) |competencia. 5. Uso responsable del tiempo y flexibilidad pos. PACIENTE
6. Generar citas en desde una primera llamada [6. Administra y regula las reglas, beneficios y recono-
No hay trabajo de postventa 7. Hacer presentaciones claras y concisas cimientos del equipo.
7. Reconoce abiertamente a los consultores en espacios
Riesgo alto de rechazo por parte del prospecto formales e informales.
8. Es respetado por su autoridad formal e informal.
9. Establece metas desafiantes.
Venta y retencion de cuentas asignadas a | EI consultor esta a cargo de un grupo de clientes del segmento [ 1. Relacionamiento con el cliente 1. Solicita al equipo que participe en la planificacion del
una cartera de clientes - Tamafio de|grandes empresas (30-79 lineas) 2. Conocimiento sobre productos y servicios ciclo comercial.
cuenta (30 a 70) de la oferta comercial y de la competencia. |2. Divide el trabajo para gestionar mejor la complejidad
KPI: Tiene como objetivo incrementar la facturacion de los clientes | 3. Trabajo bajo presién de la tarea.
1. Cantidad de Lineas vendidas mediante la venta de més productos y servicios de la empresa. 4. Negociacién a todo nivel 3. Canaliza la informacion que recibe del equipo.
2. Tasa de desactivacion de lineas de la 5. Organizacién y uso eficiente del tiempo 4. Facilita instrucciones estructuradas y los respalda
cartera Mantener y retener clientes de la cartera mediante el “blindaje” |6. Conocimiento del rubro y tecnologia de te- cuando lo percibe necesario.
CARTERA [3. Ingreso por ventas (S/. Total) (extension del contrato por medio de la recompra de equipos ce- lecomunicaciones 5. Sugiere la transferencia de consultores a otros equi-| CONTRIBUYENTE
4. Ingreso promedio por linea (>30) lulares 7. Conocimiento de la interaccion con otras pos.
5. Venta de servicios adicionales areas y procesos 6. Mantiene un trato horizontal con los consultores.
6. Calidad del servicio (Encuesta post-|El consultor es evaluado mediante una encuesta a sus clientes 7. Se ofrece para ayudar el perfeccionamiento de las ha-
atencion) bilidades del consultor a través de feedback y
coaching.
8. Es respetado por su autoridad formal e informal.
9. Establece metas desafiantes.
Venta y retencion de cuentas asignadas a | El consultor esté a cargo de un grupo de clientes del segmento | 1. Establecimiento de relaciones de largo|1. Permite que el equipo participe en la regulacion de
una cartera de clientes - Tamafio de|corporativo (>80 lineas) plazo y a todo nivel reglas de convivencia, incentivos u otros beneficios.
Cuenta: 70 lineas a mas 2. Entendimiento de las necesidades tecnold-[2. Incentiva la generacion de sinergias y trabajo colabo-
KPI: Incrementar facturacion y hacer upselling a sus cuentas me- gicas del cliente rativo.
1. Cantidad de lineas vendidas diante el upselling y penetracion de servicios de valor agregado. | 3. Generacion de soluciones. Ser socio estraté- [ 3. Proporciona pocas instrucciones y se orienta mas al
2. Tasa de Desactivacion de lineas de la gico. desarrollo personal del equipo.
cartera Mantener y retener clientes mediante estrategias de “blindaje” |[4. Ser capaz de hacer una proyeccion de esti- [4. Sugiere la transferencia de consultores a otros equi-
CORPORA- |3. Ingreso por ventas (S/. Total) mado de ventas pOS COMO Supervisores. CONSCIENTE
CIONES 4. Ingreso promedio por linea (>34) Los requerimientos de estas empresas suelen ser mas complejos|5. Negociacién a todo nivel dentro de la em-|5. Posee un plan de remplazo formalmente comunicado
5. Venta de servicios adicionales que en otros canales y los periodos de negociacion mas largos. presa. Tener un sélido conocimiento de los al equipo.
6. Calidad del servicio (Encuesta post- procesos de ventas y operativos por parte de | 6. Atiende las solicitudes de ayuda a demanda del con-
atencion) Los periodos de negociacién suele ser mas largos, dado que en otras reas sultor.
ocasiones se manejan por medio de licitaciones 6. Manejo eficiente del tiempo 7. Es respetado por su autoridad formal e informal.
7. Resolutivo 8. Establece metas desafiantes.
El consultor debe tener un buen relacionamiento con el decisor
de la cuenta y trabajar como un socio de negocios de alto nivel

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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5. Sintesis

Luego de haber analizado como se relacionan las categorias (desempefio, experiencia del

consultor y canal de venta), precisamos cinco hallazgos bajo una perspectiva integradora:

1. EIl cambio realizado a nivel de equipos, consultores y supervisores; fue impulsado para
mejorar los resultados de desempefio de la gerencia de grandes cuentas; sin embargo, la
comunicacion a los impactados solo fue informativa, obvidndose la retroalimentacion previa
de los consultores sobre sus supervisores y su adaptacion al trabajo. Asimismo, se obvio la
retroalimentacion durante los cambios hacia los impactados para explicar la ldgica de estos,
lo cual es probable que, de haberse tomado en cuenta, haya podido afectar positivamente la

planificacion y sus resultados.

2. Pararealizar los cambios, como se ha mencionado anteriormente, se contemplaron dos aspec-
tos: a) eficacia para cerrar ventas y b) percepcion de los supervisores sobre como los consul-
tores gestionaban las ventas. Respecto del segundo punto, no se considero criterios estandares,
medibles y comparables que permitan calificar en ese sentido transparentemente y bajo una

misma métrica a toda la fuerza de ventas.

3. La experiencia del consultor esté relacionada con la valoracion de los comportamientos de
liderazgo del supervisor, debido a la autonomia y dominio del proceso de venta que se va
adquiriendo con el transcurrir de los afios. Es asi que, a pesar de existir coincidencias entre un
perfil janior y sénior, también hay diferencias sobre lo que definen y reconocen como

comportamientos propios de un lider:

Tabla 19. Expectativas de comportamiento de liderazgo

Perfil Expectativas de comportamiento de liderazgo

- Practica lo que se predica, creacion de relaciones interpersonales significativas, foco en
Sénior - ; . .

) resultados, feedback, reconocimiento espontaneo, sentido de equipo, apoyo cuando el

consultor lo solicite.

Junior Coaching, control de los procesos, desafio del status quo, interés genuino por la persona,
(6) seguimiento, soporte operacional.

Buen trato, comunicacion transparente, relacion basada en la confianza, gestion de sus
(®) motivaciones, respaldo frente a clientes, respeto, claridad para gestion de la carrera, co-
nocimientos sélidos en ventas.

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Comun

4. La gestion de personas en los tres canales de ventas (captura, cartera y corporaciones) varia
segun las metas, estructura de la tarea y las habilidades ganadas por el consultor segln su

perfil, haciendo evidente la existencia de un estilo de liderazgo predominante para cada canal.
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En el canal captura, la predominancia esta orientada a la formacion basada en instrucciones y
reglas claras debido a que el area posee menor complejidad en la estructura de las tareas y en

su mayoria cuenta con perfiles junior para la consultoria en ventas.

En el canal cartera, predomina la inclusion y participacion al consultor para generar valor
debido a que ya alcanzaron mayor experiencia o provienen del canal captura, las tareas
comienzan a tener una mayor estructura debido a que a diferencia de captura se posee un

constante foco en la post venta.

Finalmente, en corporaciones predomina la aceptacion de la independencia del consultor y el
desarrollo de su potencial debido a su dominio de los procesos y productos, complejidad de
la tarea asociada a la interaccién con clientes corporativos, experiencia consolidada en proce-
sos de venta y cierre de ventas y su autonomia para la post venta. En este canal podria parecer
gue los consultores trabajan solos, pero en realidad son auténomos y buscan desarrollar siner-
gias e interdependencias; es el canal donde se exige el mayor grado de madurez en el estilo

de liderazgo del supervisor.

Los consultores que evidenciaron alto desempefio posterior a los cambios, tanto janior como
sénior, valoran seis comportamientos de liderazgo de sus supervisores: claridad para la gestion
de la carrera, comunicacion y transparencia en el trato, relacion basada en la confianza,
direccionamiento, conocimiento solido de ventas, libertad de accion. A pesar de ello,
adicionalmente hay otros dos comportamientos valorados por los consultores sénior: respaldo

frente a clientes, apoyo en el cierre de venta solo cuando este lo solicite.
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Capitulo V. Plan de accion

1. Alcancesy limitaciones

Como resultado de entrevistar a profundidad a un grupo representativo de consultores de los tres
canales de venta, se hallaron evidencias de cinco aspectos a priorizar en los planes de accion:
(1) administracion del cambio, (2) gestion del desempefio del consultor, (3) estilos de liderazgo
necesarios por cada canal, (4) comportamientos de liderazgo valorados por el consultor,
(5) herramientas de gestion para el supervisor (linea de carrera y oportunidades de crecimiento a

favor de los consultores).

Debido a estos hallazgos, se plantea como accion primaria el empoderamiento a gerentes y
supervisores para la adecuada administracion y comunicacion de cualquier cambio que
planifiquen a futuro; es decir, si la empresa decidiera contratar o remplazar supervisores en los
canales de ventas estudiados, se incorpore los hallazgos de esta investigacion o decida explorar
nuevamente las expectativas de liderazgo de los consultores segun los afios de experiencia y

estructura de la tarea.

Posterior aello, se plantea desarrollar y/o reforzar los estilos de liderazgo predominantes por canal
de venta para darles mayores herramientas a los supervisores y puedan gestionar al equipo como

un colectivo segun la estructura de la tarea.

Dado que entendemos que el supervisor no sélo maneja el colectivo sino también las
individualidades, proponemos un plan modular enfocado en cdmo obtener altos desempefios en
base a 5 comportamientos de liderazgo por canal de venta; es decir, se le asignara mas
herramientas al supervisor para gestionar las relaciones individuales de forma productiva y

valiosa para ambas partes.

A la par de estas propuestas e implementaciones, sugerimos repotenciar el actual sistema de
gestién del desempefio para que incorpore la evaluacion de comportamientos de venta (directos e

indirectos) a la eficacia de la venta (cumplimiento de la cuota).

Y con el objetivo de estabilizar la implementacion de las propuestas y que estas sean practicadas
por la empresa a través de un proceso auditable y mejorable, proponemos incorporar las los inputs
que generardn las iniciativas previas y las expectativas de desarrollo profesional de la fuerza de

ventas a través de dos (02) grandes enfoques: Gestion de la carrera y Mapeo de Talento.
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Cabe precisar que estas dos Ultimas propuestas otorgarian mayor consistencia y solidez a los
planes de accion pues a traves del mapeo de talento se asegurara un circulo virtuoso en la gestion
de personas porque recogerd las percepciones de los lideres sobre el desempefio y liderazgo
(comportamientos y estilos) de los consultores y supervisores con mayor objetividad. A su vez,
el resultado de esa implementacion permitira identificar a las personas con potencial para asumir

nuevas responsabilidades y/o retos.

Notese que esta propuesta es dindmica e interactiva pues le otorga mayor confiabilidad a las
decisiones del lider. Asimismo, posibilita que la gestién de la carrera no solo considere los
intereses y expectativas de los trabajadores, sino también de acuerdo a los resultados de las

discusiones de talento.

Es valido precisar que la informacion obtenida para esta investigacion se enfoca en como se puede
ayudar al supervisor a gestionar a la fuerza de ventas a través de lo informado por sus consultores;
es decir, nuestras propuestas contemplan las perspectivas de los consultores con respecto a sus
supervisores, pero no la de los supervisores hacia los gerentes de grandes cuentas, ni la de los

gerentes de grandes cuentas hacia sus supervisores o consultores.

A continuacin, se detalla el plan de accion (ver la tabla 20):
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Tabla 20. Planes de accion

Aspecto a . . Tiempo de eje- | Herramientas de . Frecuencia
#| Proceso P Objetivo Acciones Responsables Involucrados PO de €) gy Indicador Ny
mejorar cucion medicion de medicion
Involucrar a los ge-
rentes de grandes Presentar los hallazgos de la investigacion a los gerentes de la direccidn de grandes cuentas. Director de arandes
cuentas sobre la im- Ensayar el mapeo de estilos y comportamientos de liderazgo de los actuales supervisores. cuentz?s
. portancia de los tres Definir niveles de madurez para los cinco comportamientos identificados: comunicacion y| .. .
Administra- - - . - - - - 1 Vicepresidente | Gerentes de grandes i o A
. L estilos de liderazgo y transparencia en el trato, confianza en el supervisor, conocimiento amplio y sdlido de los - Plan de gestion de | % cumplimiento del Plan
1| Cambio |[ciondel cam-| . . T - de capital cuentas 18 meses - - - Mensual
; cinco comportamien- procesos, direccion, libertad a sus consultores para el desarrollo de sus funciones. - cambios de gestion de cambios
bio - - - . . humano HR Business
tos de liderazgo iden- Ensayar la creacion de planes de desarrollo segun los resultados del mapeo de estilos y compor- artner
tificados como nece- tamientos de liderazgo. P
. . - L . . Equipo consultor
sarios para sus super- Validar Gantt de implementacién para la gestion de cambios.
visores.
Presentar los hallazgos de la investigacion a los supervisores.
Crear una sesion de roll playing a favor de los supervisores para que internalicen los estilos de
Empoderar a los su- liderazgo, con validacion de los gerentes.
pervisores con los Exponer a los supervisores al roll playing de estilos de liderazgo, liderado por los gerentes. Gerentes de grandes Escala de estilos de
tres estilos de lide- Crear y validar escala de estilos de liderazgo. cuentas . 0 .
. . : - : A - liderazgo % supervisores adaptados
. Estilos de li- [ razgo predominantes Evaluar el estilo de liderazgo de los supervisores Gerentes de Supervisores - .
2| Liderazgo derazgo en la gerencia de Retroalimentar la percepcion de estilos de liderazgo por parte de los consultores, a cargo de los | grandes cuentas HR Business 18 meses al estilo de liderazgo pre- |~ Semestral
g g percep goporp ' g g Encuesta de clima dominante en el canal
grandes cuentas para gerentes. partner
. - . . . laboral
que lo adopten en su Crear planes de desarrollo entre el gerente y el supervisor para hacer sélido el estilo de liderazgo Equipo consultor
canal. en su canal.
Calendarizar planes y monitorear su ejecucion y calidad.
Crear reflexiones sobre la gestion de equipos diversos.
Desarrollar cinco Generar un programa modular de desarrollo de comportamientos de liderazgo, validados por los
comportamientos gerentes.
Comporta- claves de liderazgo Presentar el programa modular a los supervisores a través de los gerentes. Supervisores Matriz de evalua- % nivel de madurez de
. ~0mp . |en los supervisores Desplegar la autoevaluacion de los comportamientos de liderazgo por parte de los supervisores. Gerentes de HR Business cién de comporta- comportamientos de .
3| Liderazgo |mientos de li- . : : - . 12 meses . . . Trimestral
derazdo para gestionar altos Provocar retroalimentaciones de los gerentes a sus supervisores sobre los comportamientos de | grandes cuentas partner mientos de lide- liderazgo de los
g desempefios en con- liderazgo. Equipo consultor razgo supervisores
sultores janior y sé- Crear planes de desarrollo entre el gerente y el supervisor por cada comportamiento de liderazgo.
nior. Calendarizar planes y monitorear su ejecucion y calidad.
Definir comportamientos transversales que garanticen la calidad de la venta.
. Definir comportamientos por canal que garanticen la calidad de la venta.
Mejorar el desem- - - - Gerentes de grandes
= Implementar indicadores y forma de monitoreo de los comportamientos. . 0 -
Control de la | pefio de los compor- - . . . cuentas Check list de com- | % consultores con califi-
~ h - Validar propuesta de comportamientos, indicadores y seguimiento con los gerentes de grandes . . . s - . ,
4| Desempefio | gestion de [tamientos de venta a cuentas Supervisores HR Business 3 meses portamiento de ven- | cacion satisfactoria segun Mensual
venta través de su monito- : . I partner tas check list
L Comunicar a los consultores los comportamientos y la forma de seguimiento. .
reo y evaluacion. o - Equipo consultor
Programar auditorias de comportamientos de ventas a los consultores.
Retroalimentar al supervisor sobre el feedback, reconocimiento y coaching dado al consultor.
Analizar las estructuras organizacionales de la gerencia de grandes cuentas.
Fomentar el creci- Definir trayectoria exitosa de carrera con la gerencia de grandes cuentas.
. - Identificar trayectorias exitosas de carrera en consultores y supervisores. Supervisores
miento interno de los ; ; o 0 .
. Entrevistar a supervisores y consultores con trayectoria exitosa de carrera. Consultores % cambios de puestos
Linea de ca- |consultores y super- s C - . - - Gerente de gran- - .
5| Desarrollo - A Identificar conocimientos y habilidades de los supervisores y consultores con trayectorias exitosas HR Business 12 meses Organigrama respetando mapa de ca- Semestral
rrera visores a través de ru- des cuentas
. de carrera. partner rrera
tas de carrera estan- - . .
dares Construir el mapa de carrera para supervisores y consultores. Equipo consultor
’ Validar el mapa de carrera con los gerentes de grandes cuentas.
Entrenar a los supervisores en la administracion del mapa de carrera de los consultores.
. Determinar la metodologia de mapeo de talento a aplicar.
Asignar retos como - o L .
. Comunicar los beneficios del ejercicio a supervisores y gerentes. 0 .
experto o lider de - . S . . . % personas a quienes se
: : Capacitar a los gerentes y supervisores en la aplicacion de la metodologia y sesgos de percepcion. Supervisores . S
Mapeo de ta- | equipo a supervisores . ” . - Gerente de - Encuesta de clima | les asigné nuevos retos
6| Talento Ejecutar la evaluacion por equipos de trabajo. HR business partner 12 meses . - Semestral
lento y consultores con po- - - s grandes cuentas . laboral segun evaluacion de ta-
. . Calibrar las evaluaciones segun tipo de puesto. Equipo consultor
tencial de aprendi- . lento
. Construir planes de desarrollo en base a los resultados.
zaje. . o0
Monitoreo del cumplimiento de los planes de desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Las teorias de liderazgo (contingenciay situacional) no explican por si solas lo experimentado
por los supervisores de venta en la gerencia de grandes cuentas, mas bien se complementan.
Quedd evidenciado que pueden obtenerse mejores resultados de desempefio si se hubiesen
considerado las caracteristicas de los consultores (afios de experiencia, motivaciones y
habilidades para la venta), expectativas de liderazgo del supervisor y estilo de liderazgo
predominante en el canal de venta segun la estructura y complejidad de la tarea.

Para efectos de esta investigacion, la teoria del liderazgo camino-meta sirvié de referencia
para describir el estilo predominante por canal (estilo paciente para canal captura, estilo
contribuyente para canal cartera, estilo consciente para canal corporaciones), pues valora la
expectativa del consultor sobre el estilo de liderazgo del supervisor.

La aplicacién de la teoria de rango total de liderazgo (transformacional y transaccional) ayuda
a entender como se puede gestionar el sistema de control de desempefio de los consultores de
venta. Esta afirmacion se sustenta en las afirmaciones de los consultores, quienes valoran
positivamente la existencia de espacios donde se les retroalimente y reconozca (consideracion
individualizada) y haga ver nuevas formas de hacer las cosas (estimulacion intelectual) con
la intencién de mejorar sus resultados y comportamientos de liderazgo (motivacion
“inspiracional”). Esta afirmacion guarda relacion con el modelo de gestion de desempefio
citado por Cravens et al. (1993), ya que incorpora el rendimiento fuera de las acciones de

venta, el rendimiento de los comportamientos de venta y el rendimiento de la venta.

Recomendaciones

Desarrollar estrategias para la identificacion, formacion y retencion de supervisores con
potencial para adaptarse a los cambios organizacionales y diversidad del equipo a través de
su comportamiento y estilo de liderazgo.

Para efectos de una mejor toma de decisiones previo a la ejecucion de cambios en la
conformacion de equipos, priorizar la asignacién de supervisores segln su estilo natural de
liderazgo v el estilo predominante del canal. Trabajarlo de esta forma puede garantizar una
mejor administracion de la complejidad de la tarea y adaptacion lider-miembro.

Habilitar y empoderar al supervisor en el manejo de la diversidad de equipo mediante el
desarrollo de comportamientos de liderazgo que favorezcan la promocién de la mejora

continua del desempefio.
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Fortalecer el sistema de control de desempefio para que la relacion entre venta concretada y el
rol extra se oriente a gestionar comportamientos de ejecucion de la venta y cierre de venta,
promoviendo asi que se compartan experiencias y desarrolle la unidad del equipo. Dentro de
este proceder, ya se estarian incluyendo los comportamientos de liderazgo exigidos al
supervisor y consultor de ventas (influencia idealizada, liderazgo transformacional).
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Anexo 1. Experiencia en ventas por canal

20 20
&
13
11
5 5 5
—#— Ex. Minima
! 1 == Ex. Maxima
B Ex. Promedio
Captura Cartera Corporaciones

Captura Cartera Corporaciones
Ex. Minima 1 1 5
Ex. Maxima 13 20 20
Ex. Promedio 5 5 11
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Anexo 2. Cuadros de analisis segun evolucion de desempefio de los consultores

Aumento de Desempefio

Caracteristicas que funcionan

Tipo de Motivacién

Habilidades desarrolladas

Bajo a Medio

Cambio de Canal

Junior:

1. Acompafiamiento
2.Aliento en el proceso
3. Seguimiento

4. "Presionar Bonito"
5. Sefalar el camino

Senior:

1. Comunicacién transparente

2. Metas claras

3.Confianza

4. Reconocimiento del esfuerzo y trabajo realizado

En cuanto a la tarea:

1. Tareas y obligaciones estructuradas

2. Sentirse Gtiles para la empresa

3. Visualizacion de su trabajo por otros

4. Relacionamiento con el cliente

En cuanto al trabajo:

1. Confianza en el supervisor

2. Reconocimiento del trabajo realizado (nimero)

3. Reconocimiento por el esfuerzo depositado indepen-
diente del nimero.

4. Aprendizaje sobre procesos internos

5. Bonos - Comisiones

6. Tener buena relacion con el cliente. Hacer bien el tra-
bajo. Lograr confianza del cliente

1. Conocimiento sobre productos y servicios de la
oferta comercial

2. Llamadas y comunicacion con el cliente para
concertar citas

3. Negociacién

1. Relacionamiento con el cliente

2. Conocimiento sobre productos y servicios de la
oferta comercial

3. Trabajo bajo presién

4. Negociacion con clientes

Cambio de jefe

1. Confianza

2. Buen Trato

3. Respeto por parte del supervisor

4. Flexibilidad del horario

5. Seguimiento "no estresante"

6. Apoyo en procesos de venta (aprobaciones)

7. Respaldo frente al cliente y superiores

8. Acompafiamiento mas “emocional” - Aliento (“Barra")

. Flexibilidad en el horario para estar con familiares
. "Camiseta por la empresa"

. "Camiseta por el equipo"

. Comisiones - Bonos (Economia)

. Motiva el apoyo en la negociacién con el cliente

. Reconocimiento Publico

. Pasar tiempo de calidad con el equipo

~No o wNE

1. Relacionamiento con el cliente

2. Organizacion del tiempo

3. Conocimiento de productos y servicios de la
oferta comercial

4. Conocimiento de la oferta de la competencia

Se Mantiene
(Mismo canal y jefe)

Junior

1. Seguimiento de la proyeccion de ventas

2. Apoyo y Respaldo en el proceso de venta

3. Coaching

4. Promocién de la unién grupal y apoyo mutuo

Senior

1. Confianza y ser el ejemplo a seguir

2. "Sacar cara" por el equipo - Respaldo ante cliente y superio-
res

3. Honestidad y transparencia

4. Promocién del trabajo en equipo e integracion de las personas
5. Buen trato y preocupacion genuina por el equipo de parte del
supervisor

6. Flexibilidad de tiempos

1. Intrinseca - hay un gusto por el trabajo en si.

2. Reconocimiento publico- ser un referente dentro de la
empresa

3. Recompensa en bonos y premios

4. Lograr linea de carrera - Ascensos y Promociones

1. Llegada al cliente. Lograr citas con clientes nue-
VOs

2. Conocimiento de los productos y servicios de la
oferta comercial

1. Relacionamiento con el cliente

2. Conocimiento sobre productos y servicios de la
oferta comercial

3. Trabajo bajo presion

4. Liderazgo con el resto del equipo

5. Referente en ventas

6. Conocimiento del rubro de telecomunicaciones
7. Negociacion con clientes
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Variacion del

Comportamientos del Supervisor

Motivacion del Consultor

Habilidades del Consultor

Desempefio
General:
1. Identificacion de clientes potenciales
General: 2I._Establecimiento de relaciones con el
Cambio de Ca- L Estructuray_ planlflca_el tra_bajo m g.ll\(ilr:itr?tenimiento de relaciones con el
nal 2.Creay mantiene re_lamones inter- 1. Cllma !aboral ) cliente
(incluye cambio personales~S|gnlflcatlvas 2-Cfe°,'m.'e“t° profgsmnal 3.Entendimiento de las necesidades del
de jefe) 3.Acompafia y desarrolla personas 3.Dinémica del equipo cliente

4.Conoce los procesos y productos
5.Resolutiva

4.Compromisos econdmicos

4.Creacion de necesidades al cliente
5.Generacion de soluciones al cliente
6.Proyeccion de estimado de ventas
7.Negociacién con el cliente

4. Seguimiento del trabajo sin pre-
sion

5. Respaldo frente a superiores

6. Trato cordial

=]
<
.g General: General:
3 General: 1. Clima laboral 1. Identificacion de clientes potenciales
= 1. Acompania y desarrolla personas 2.Crecimiento profesional 2.Establecimiento de relaciones con el
2.Reconoce significativamente 3.Reconocimiento (publico/formal) | cliente
3.Mantenimiento de relaciones con el
Junior: Junior: cliente
Cambio de jefe | 1. Monitorea avances y compromisos | 1. Reconocimiento formal 3.Entendimiento de las necesidades del
2.Promueve el trabajo colaborativo 2.Dindmica del equipo cliente
3.Alienta la mejora del desempefio 3.Compromisos econémicos 4.Creacion de necesidades al cliente
5.Generacion de soluciones al cliente
Senior: Senior:
1. Cuestiona y reta status quo 1. Relacién con el supervisor Senior:
2.Estabilidad laboral 1. Negociacién con el cliente
1. Flexibilidad de horarios
2. Seguimiento del trabajo sin pre-
sion
3. Confianza en el supervisor 1. Manejo eficiente del tiempo
4. Comunicacion y transparencia en 2. Organizacion y Planificacion
el trato 1. Independencia en el trabajo 3. Relacionamiento con el cliente
. . 5. Hacer funcionar el equipo como 2. Recompensa Econémica 4. Negociacion a todo nivel
Cambio de jefe . e S S .
(mantiene ca- equipo. Unificar esfuerzos para lle- | 3. Rfaconommlento 5. Conocimiento de los productos y servi-
nal) gar a cuota grgpal | 4 Linea de carrera cios de Ia_ of_erta comer_ual )
6. Dejar trabajar al consultor y servir | 5. Tener objetivos claros 6. Conocimiento de la industria y compe-
como apoyo en procesos de la venta | 6. Buen Ambiente de trabajo tencia
IS donde el consultor no pueda decidir 7. Conocimiento de la interaccion con otras
< 7. Respaldo frente a cliente y supe- areas y procesos
© riores
= 8. Claridad en requisitos de linea de
< carrera. Ascensos y Promociones
1. Conocimiento amplio y solidos de 1. Independencia
los procesos 2. Apoyo a sus comparieros
. 2. Confianza en sus consultores. 3. Ownership
Se Mantiene - - ] . .
- 3. Libertad a sus consultores para el | 1. Econémica . Relacionamiento con el cliente
(Mismo canal y - . . s
jefe) desarrollo de sus funciones. 2. Estilo de Trabajo . Poder de decision

. Conocimientos del proceso.
. Confianza en si mismo
. Negociacion a todo nivel

0 ~NO O
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Aumento de Desempefio

Caracteristicas que funcio-
nan

Tipo de Motivacion

Habilidades desarrolladas

Junior:

1. Interés por la persona
2. Soporte operacional

3. Control de los procesos
4. No desafia el statu quo.

General:
1. Clima laboral

Junior:

1. Identificacién de clientes potenciales
2. Establecimiento de relaciones con el
cliente

3. Entendimiento de las necesidades del
cliente

4. Creacién de necesidades al cliente

6. Buen Ambiente de trabajo

o
& Se Mantiene . 2. Crecimiento profesional Senior: . .
g (Mismo canal y Senior: 3. Relaciones interpersonales 1. Identlflcapl(_)n de clientes p_otenmales
2 jefe) 1. Focq en r,esultados ) 4. Reconocimiento espontaneo 2._ Establecimiento de relaciones con el
% 2. Desinterés en crear relacio- | - Compromisos econdmicos cliente
nes interpersonales significati- 3. Mantenimiento de relaciones con el
vas cliente
3. Individualismo 4. Entendimiento de las necesidades del
4. Inconsistencia (palabras vs cliente
hechos) 5.Creacion de necesidades al cliente
6.Generacion de soluciones al cliente
7. Proyeccion de estimado de ventas
7. Negociacion con el cliente
1|. Acomlpaﬁamiento constante 2e.cShL:s motivaciones no son satis-
g E:?)Tgczcr;:iento de las motiva- 2. No se sienten r’ecgnoudgs
. : T 3. El factor econémico es impor- Lo - ;
Cambio de Canal | ciones individuales de cada tante 1. Conocimiento del tipo de trabajo
g?r}srglttg;or dial ﬁéj’c\)lo les gusta este tipo de tra-
4. Paciente 5. Buen Ambiente de trabajo
1. El tipo de trabajo
o 1. Conocimiento de las motiva- | 2. Sus motivaciones no son satis- | 1. Relacionamiento con el cliente
g ciones individuales de cada | fechas 2.Conacimiento de los productos
«© Cambio de jefe | consultor 3. Econdmica 3. Conocimiento de la industria y compe-
% 2. Ser guia 4. Reconocimiento tencia
m 3. Paciente 5. Linea de carrera 4. Conocimiento de la interacciéon con

otras areas y procesos

Se Mantiene
(Mismo canal y
jefe)

1. Seguimiento del trabajo sin
presion

2. Acompafiamiento constante
al consultor

3. Conocimiento de las motiva-
ciones individuales de cada
consultor

4.Trato cordial

5. Paciente

1. El tipo de trabajo

2. Sus motivaciones no son satis-
fechas

3. Econdémica

4. Reconocimiento

5. Linea de carrera

6. Buen Ambiente de trabajo

1. Relacionamiento con el cliente

2. Conocimiento de los productos

3. Conocimiento de la industria y compe-
tencia

4. Conocimiento de la interaccion con
otras areas y procesos
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