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RESUMEN

El objetivo de este estudio es explorar e identificar los factores que inciden en
la productividad de la fuerza de ventas de una compafia de servicios de
transporte internacional y logistica en la ciudad de Bogota D.C. !, a partir de un
analisis preliminar del resultado en ventas esperado por la compaifia en el
2007, comparado con el resultado obtenido durante el mismo periodo.

El punto de partida del estudio hace referencia a las circunstancias macro de la
economia que tuvieron incidencia directa sobre las el mercado y la compafiia,
profundizando en la variable de la revaluacion que marco el periodo de estudio,
y la relacién directa de esta coyuntura con el nivel de comisiones percibidas por
la fuerza de ventas. También se describen las acciones particulares que
emprendio la compafiia para reducir el impacto de la tasa de cambio en sus
resultados.

Esta circunstancia da lugar a una hipétesis sobre la relacion existente entre
motivacion y productividad, que se desarrolla a través de una investigacion
sobre las diferentes teorias de motivacion y la aplicacién de una encuesta que
identificara los principales factores que influyen en los representantes de
ventas en Bogota D.C., donde se concentra el grueso de los negocios de la
compafia. El resultado es una propuesta para la compafiia y su area
comercial orientada a aumentar y mantener los niveles de satisfaccion en el
trabajo, y se nutre del andlisis de las teorias de motivacion aplicables para el
caso de estudio, las necesidades detectadas en la fuerza de ventas y las
tendencias sobre manejos de equipos de ventas de alto rendimiento.

Partiendo de la premisa que el factor humano es la razén de la competitividad y
diferenciacion en las compafiias de servicios, y que un equipo altamente
motivado produce resultados excepcionales para la organizacion, este proyecto
propone que en la misma medida que se utiliza estrategias de marketing para
atraer, mantener y desarrollar clientes satisfechos y lograr crecimientos en
ventas, estrategias como la segmentacion de la fuerza de ventas, la gestion del
conocimiento para el desarrollo de talentos y las estrategias de motivacion son
necesarias para atraer, mantener y desarrollar un equipo altamente motivado
para obtener el maximo de su potencial que permita aumentar las ventas y los
niveles de productividad y trabajo en equipo.

La parte final de este estudio relne las recomendaciones que la compaiiia
podria considerar para evitar en el futuro los riesgos asociados a una crisis
causada por factores internos o externos de impacto en la gestion comercial.

! Por solicitud de la Compafifa objeto del estudio y con el fin de mantener la confidencialidad de la
informacion, se referira a esta compafiia como la compafiia.
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INTRODUCCION

Los procesos de cambio en las organizaciones estdn en aumento debido a la
influencia de fuerzas macroecondmicas, sociales, politicas y culturales que
generan transformaciones trascendentales y repentinas para poder adaptarse a
las condiciones cambiantes, o responder a las nuevas realidades del mercado.

La crisis 0 coyuntura, entendida para efectos de este estudio como un cambio
inesperado en las condiciones del entorno, produce la toma de decisiones en
las organizaciones que permitan, por ejemplo, revertir una tendencia en los
indicadores financieros, o ganar puntos en la participaciéon del mercado. Las
medidas, pueden ser desde la reduccion del tamafio de la compafia, la
reasignacion de los recursos financieros, modificaciones en la estructura, o el
aplazamiento de proyectos, las cuales tienen un efecto visible en el corto y
mediano plazo, pero que pueden impactar las relaciones con el cliente o los
empleados y deben estar orientados hacia la consolidacion de una
organizacion de aprendizaje que la prepare para sobrevivir y desarrollarse en la
dindmica del entorno competitivo™

Entre los diversos factores que influyeron en la compafia durante el periodo de
estudio, se destaca la apreciacion del peso frente al délar durante todo el 2007,
denominado revaluaciéon. Aunque es un factor externo, el efecto de la
revaluacion viene golpeando directamente sus finanzas en dos sentidos: por
una parte, el sector exportador colombiano, el cual genera el crecimiento de la
compafia, empieza a frenar negocios en el exterior afectando directamente sus
flujos de envios y por otro lado, las tarifas son en pesos, pero el presupuesto y
los reportes internacionales se realizan en ddlares, por lo que ahora se genera
menos dinero en moneda americana®. Es, como se diria en términos técnicos,
el principal “ruido off line” que sufre la empresa que le costo al final del afio una
suma cercana a los tres millones de Euros representados en menores ingresos.

La estrategia utilizada por la direccion de la compafia para contrarrestar el
efecto acumulativo de la disminucion de sus ingresos, estuvo orientada en dos
frentes: por una parte, la determinacion de una tasa de referencia en el tipo de
cambio fija que proyectara un ingreso constante considerando el aumento en el
volumen y los pesos de los envios, y el foco en la productividad de la
operacién para mantener positivo el indicador EBITA?* (la diferencia entre los
ingresos y los gastos) en los niveles exigidos por los inversionistas, y a pesar
de las circunstancias logré crecer durante el 2007 un 7% en ingresos por

2 MARIN, HENRY, Organizacién de aprendizaje, Cultura Organizacional y gerencia del cambio, Tesis de
Doctorado en Administracién, facultad de Minas de la Universidad Nacional de Colombia, Impereso por
Impregon, Medellin, 1998, Pag. 4.

¥ Ver Anexo No. 1, Analisis sobre la revaluacion, El tiempo, Septiembre de 2007

* Por sus siglas en inglés, Earnings before interest and taxes.
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ventas, un 6% en volumen (nimero de envios) y un 5% en el peso (envios mas
pesados).

Para entender la organizacion y la repercusion de estas circunstancia en el
negocio, se hace necesario realizar un andlisis estratégico®: la compafiia
pertenece a una corporacion alemana de servicios logisticos y financieros que
esta presente en mas de 288 paises en el mundo, con 28 afios de operacién
directa en Colombia, tiempo en el cual ha consolidado su operacion. Sus lineas
de negocio son el transporte expreso internacional donde tiene un 57% de
cobertura en el mercado, y transporte nacional donde tiene el 1% de
participacion. Adicionalmente su oferta contempla soluciones logisticas y una
sociedad de intermediacion aduanera.

Como sus principales fortalezas, se destaca la consolidacion de la red de
transporte mas importante en el marco internacional, la mejor infraestructura de
servicio al cliente en el ambito nacional, una marca plenamente reconocida en
todos los segmentos industriales, especialmente en medianas y grandes
empresas, sus atributos de seguridad e infraestructura para evitar la
contaminacion o dafio de los envios, una fuerza de ventas altamente
profesional y capacitada para asesorar y ofrecer soluciones integradas al
negocio del cliente y la especializacion por industrias clave.

Al ser el transporte internacional uno de los sectores de servicios con mayor
crecimiento (10% anual promedio), gracias a la apertura comercial que ha
generado mayores necesidades de ampliacion de mercados en el exterior y ha
traido flujos de inversion extranjera al pais, la proyeccién de la compafiia esta
sustentada por la globalizacion y por la necesidad de Colombia de encontrar
espacios competitivos en el comercio internacional para sus productos®. No
obstante, la debilidad del sector es que es altamente sensible a factores
externos como normatividad, seguridad y los problemas sociales del pais.

Por otro lado, condiciones del mercado se caracterizan por una gran
sensibilidad al precio y a la rapidez en el servicio, factores que no son
diferenciadores en la competencia, por lo cual una parte de la pérdida de
mercado obedece a la oportunidad de precio que desatd la situacién de la
economia y la tendencia de los clientes planificar su logistica de inventarios al
consolidar la carga internacional y disminuir el porcentaje de envios expresos.
Dentro de este contexto, la compafia se enfoca estratégicamente en el
fortalecimiento de sus productos Core’, en el desarrollo de valores agregados
de tipo tecnoldgico y de servicio al cliente y en el fortalecimiento de los
atributos de rapidez y conexiones cada vez mas rapidas en destinos

5 Ver anexo 3, Andlisis estratégico de la compafiia desde el esquema de las cinco fuerzas de Porter

® Ver anexo 4, Oportunidades de negocio, Las importaciones superan todo tipo de proyecciones, Articulo
publicado en El tiempo Online, septiembre de 2006.

" portafolio comercial: Documento expreso, Paquete expreso, Import Express y transporte nacional.
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interesantes como Asia y EUA, en el marco de los acuerdos internacionales y
las oportunidades de negocio para los empresarios colombianos.

La coyuntura presentada en el 2007 coincide con el lanzamiento mundial de la
iniciativa denominada First choice, una estrategia de impacto en la cultura de la
organizacion enfocada en la calidad y adicion de valor en las actividades del
negocio. Las areas de impacto en el servicio como operaciones, servicio al
cliente y facturacion definen planes de accion concretos para aumentar el nivel
de productividad y los indicadores clave de servicio.

Grafico 1

Estrategia de calidad First Choice
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En sintonia con este objetivo, se ha avanzado en la reduccién del tiempo de
recaudo de las ventas, el manejo eficiente de los gastos fijos sin afectar los
procesos enfocados al cliente, la eliminacibn de procesos que no estan
enfocados al cliente en todas las areas de la organizacion y en general, la
creacion de una cultura para conseguir que cada empleado considere su
minima ineficiencia como un fuerte impacto para las finanzas de la
organizacién desde la premisa que cada peso invertido que se traduce en
mejor servicio se conserva y, en muchas ocasiones, se duplica.
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Por otro lado, la compafia ha fortalecido todas las plataformas tecnoldgicas
que le aportan valor al cliente, y cuenta en la actualidad con las mejores
herramientas de Inteligencia de Negocios, que le permiten a la fuerza comercial
conocimiento de primera mano sobre el negocio de clientes actuales y
potenciales en comercio exterior. En contraste, la compafiia tiene poca
flexibilidad de precios, por efecto de los gastos fijos que se derivan de la
estructura en el pais, un bajo reconocimiento de marca en pequefias empresas
y en el segmento de persona natural y una infraestructura debil para atender
las necesidades de los envios nacionales.

En resumen, la complejidad del cambio exigié a la compafiia la interiorizacion
de una filosofia de ahorro y productividad alineada en todas sus &reas
funcionales y la mayoria de estas acciones influyeron directamente sobre la
motivacion de la fuerza de ventas.

Los factores internos y motivacionales que afectan la fuerza de ventas, se
deben contextualizar con base en estudios relacionados con psicologia
organizacional y temas de gerencia del talento humano en donde se pretende
identificar aspectos motivacionales, modelos establecidos para el manejo de la
remuneracion y alternativas que pueden contemplar las empresas en
momentos de crisis para lograr superar el problema de manera efectiva. Para
lograr un cambio es esencial incluir temas de gestiébn del conocimiento que
permitan ayudar a enfrentar los problemas ocasionados por el entorno o por las
nuevas decisiones de la gerencia, facilitar el proceso de transicidn y
aprovechamiento de las oportunidades.

11



PROBLEMA DE INVESTIGACION

a. Planteamiento del Problema:

Dentro de la dimension de negocio de la compaiiia se identifican claramente
dos variables que inciden en sus resultados. Por una parte estan los aspectos
que controla directamente, tales como el nivel de ingresos por ventas, las
inversiones y la rentabilidad del servicio; y por la otra, estdn aquellas variables
gue no son controladas por la direccion de la empresa, especificamente en lo
que tiene que ver con normativa aduanera, los factores macroeconémicos, la
competencia y las condiciones del mercado.

Mas alla del analisis que se pueda hacer de cada uno de estos factores, se
destaca y analiza el comportamiento de la tasa de cambio, como principal
factor externo de incidencia en el negocio de la compafiia durante el 2007. La
razon de este fuerte impacto externo, si esta determinada por razones de
procedimiento y politicas internas ya que la compafiia tiene sus tarifas en
dolares (USD), pero factura en pesos colombianos (COP), luego consolida sus
resultados en ventas nuevamente en délares y genera sus informes financieros
donde se consideran los ingresos y costos locales en euros (EUR) para
reportarlos a las instancias globales de la corporacion, lo cual representa un
doble impacto en la rentabilidad de la compaifiia.

El reflejo de este impacto ocurre porque la compafiia se compromete en el afio
a una cantidad determinada de ventas en dolares con la Direccion Mundial,
pero al emitir la facturacion a sus clientes en pesos, el valor facturado se
obtenia de multiplicar la tarifa expresada en délares por la tasa de cambio mas
alta del mes. Cuando se consolida el resultado de la facturacion mensual de los
clientes, los pesos se transforman en ddélares nuevamente al dividirlos por una
tasa de cambio comprometida previamente en el presupuesto. Es en esa
diferencia entre la Tasa representativa del mercado (TRM) real y la Tasa
presupuestada donde se presenta la brecha en el cumplimiento del
presupuesto.

Especificamente para 2007, el compromiso de la tasa en el presupuesto fue de
$2.372 y nunca en todo el afio el ddlar estuvo a ese precio en la economia. La
decision de adoptar esta tasa de cambio para la definicion del presupuesto de
ventas para el 2007 fue tomada con base en estudios econémicos de primer
nivel y en la proyeccion de la tasa de cambio de las autoridades cambiarias en
Colombia, pero no se esperaban los acontecimientos que precipitaron la
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apreciacion del peso frente al dolar. Por ende, cada vez que se hizo una venta,
se presentd un desfase en los dolares que se reportaron a la oficina mundial,
como se ve en el grafico siguiente:

Grafico No. 2

Comparativo de la evolucién de la tasa de cambio durante el 2007
respecto a la tasa oficial de la compaiiia.
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Como se puede apreciar, la columna mas baja es la tasa real promedio de
cada mes, mientras que la mas alta es la tasa comprometida por la compafiia.
La linea de tendencia muestra la cantidad de pesos que se perdieron por cada
dolar vendido en cada uno de esos meses. Sumando estas diferencias
ponderadas por todo el afio, al final, si la tasa real hubiera sido la misma
comprometida, la compafiia hubiera vendido 3 millones de Euros mas de lo que
en realidad vendié y registré ante la oficina mundial.

Es un hecho que la compafia increment6 el volumen de sus envios
internacionales superando incluso el nimero de envios presupuestados en el
afo, pero se recibieron menos pesos por esos envios al realizar la conversion.
Como se puede observar en el siguiente grafico, los resultados de la compafia
hasta Noviembre de 2007 presentan una diferencia entre el presupuesto
proyectado para cada mes y el ingreso proveniente de las ventas expresadas
en délares que se mantuvo durante todo el afio. No obstante, el indicador de
EBITA fue positivo durante todo el afio y superior a los niveles proyectados en
el presupuesto, debido a las acciones que emprendi6 la compafiia para
optimizar los costos locales.

Grafico No. 3
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Evolucion de los ingresos y utilidades de la compaifiia versus

presupuesto
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Una de estas medidas de urgencia para enfrentar la coyuntura fue la de fijar
una tasa de cambio diferencial de $2.104 a partir del mes de Mayo de 2007 que
si bien fue inferior a la proyectada por el DPN (Departamento Nacional de
Planeacién) para el 2007, permiti6 al menos reducir el impacto de la
disminucién en los ingresos provenientes por la caida del délar a partir de una
simulacién de una canasta de tasas aplicada en el nivel de facturacion de los
clientes. La medida se comunicé por medio de una circular y se visitd con la
direccién comercial a los clientes que manifestaron rechazo a la medida, lo cual
produjo negociaciones puntuales con algunos de ellos y en general contribuy6
al mantenimiento de la lealtad de los clientes.

En este sentido, es evidente que el impacto de las politicas comerciales
derivadas del impacto de la revaluacién del peso en los resultados de la
compafia, se ve reflejada mayormente en el area comercial en cuanto a la
redefinicidbn de las metas comerciales y la variacion en las comisiones. Para
ello, el area comercial realiz6 acciones de respuesta como el redisefio del
equipo comercial, esquema de rentabilidad por negocio y foco en capacitacion.

No obstante, la reduccién de los resultados en ventas por el efecto de la
revaluacion produjo una reduccion proporcional en el ingreso por comisiones
en la fuerza de ventas. Para aminorar este efecto, se disefi6 durante el
segundo semestre de afio, una nueva tabla de comisiones que contemplara a
la vez el crecimiento en ventas y en niamero de envios. Esta medida busco
mantener el rango de salario variable en la mayoria del equipo comercial.? Al
mismo tiempo, la nueva tabla de comisiones determin6 un alza en la base de
cumplimiento, es decir, anteriormente la compafiia reconocia comisiones a
partir del 85% de cumplimiento por producto el afio anterior y se reemplaz6 por
una base del 95% como minimo para comisionar.

& \Ver tabla No. 2, Andlisis de las comisiones en el 2007
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Para relacionar el comportamiento de las comisiones y las ventas en cada
ejecutivo, seria necesario un andlisis independiente por cada territorio de
ventas por separado, debido a la diversidad en el tamafio y la composicion del
portafolio de productos, negociaciones de descuentos y negocios puntuales de
cada uno. El siguiente grafico muestra el total pagado por concepto de
comisiones a la fuerza de ventas de la compafiia en Colombia respecto a las
comisiones pagadas durante el 2006.

Grafico No. 4
Evolucion de las comisiones pagadas la fuerza de ventas durante el 2007
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De ahi que el incumplimiento en el presupuesto de ventas y la aplicacion de las
medidas con repercusion sobre el area comercial han tenido una implicacion
directa sobre la fuerza de ventas en aspectos como la motivacion asociado al
efecto de la comunicacion informal y la incertidumbre sobre el futuro.

Este mismo factor humano requiere de un cambio de mentalidad, para
convertirse en un ente asesor y enfocado en procesos de servicio al cliente, por
lo cual se hace necesario profundizar en los demas factores diferentes de la
remuneracion que afectan la productividad del equipo comercial, y el
entendimiento de los factores generales e individuales de cada miembro del
equipo, ya que ante la necesidad de la compafia de aumentar sus ingresos por
medio de las ventas, se requiere un equipo altamente motivado y orientado
hacia la consecucion de este objetivo.

b. Formulacién del problema:

= (Cudl es el impacto y la influencia de los factores que afectan la
productividad de la fuerza de ventas de la Compafia?
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» (Es realmente la revaluacibn como factor externo el aspecto de mayor
impacto en la motivacién del grupo comercial?

= ¢;Cudl es la relacién entre los motivos personales y los motivadores
utilizados por las empresas con el desempefio de las personas?

= ¢;Por qué es importante identificar los factores individuales de motivacion
presentes en un grupo y de qué manera se puede obtener su maximo de
potencial?

» Qué estrategias se podrian proponer para mejorar la motivacion y el
desempefio comercial?

= ¢;COomo puede la compafiia capitalizar las consecuencias directas e
indirectas de una coyuntura para aumentar el esfuerzo y la productividad de
sus empleados?

OBJETIVOS

a. Objetivo General:

Proponer estrategias de mejora de la motivacion y el desempefio comercial de
la fuerza de ventas de la compafiia a partir de un estudio de los factores de
motivacion organizacionales, individuales y del entorno que influyen en la
consecucién de las metas comerciales sostenibles en le largo plazo.

b. Objetivos Especificos:

= Identificar los factores externos e internos que afectan a la compafiay a la
motivacion de su fuerza de ventas.

» Analizar la relacion, el impacto y la influencia de aspectos organizacionales
relacionados con la motivaciéon de su fuerza de ventas para lograr los
objetivos comerciales.

= Aplicar la légica estratégica de innovacion en valor para maximizar las
oportunidades de negocio y el trabajo en equipo.

= Sugerir esquemas de gestion del cambio y gestion del conocimiento como
ruta para consolidar equipos de alto desempefio comercial con enfoque
hacia resultados.

= Proponer estrategias motivacionales y de  gestibn administrativa que

respondan a los factores de necesidad identificados y mejoren el
desempeiio del equipo comercial.
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JUSTIFICACION

Considerando que los empleados altamente motivados y comprometidos con
una organizacion son los factores fundamentales de su éxito y efectividad, se
analiza la repercusion de las circunstancias que afectaron a la compafiia
durante el periodo de estudio, y su incidencia sobre los factores de motivacion
fuerza de ventas.

La incidencia de los factores macroeconomicos al interior de la fuerza
comercial de la compafiia se identifica en distintos frentes. Por un lado, la
pérdida de mercado en algunos territorios en los que existe una amplia
concentracion de empresas exportadoras, cuya alternativa para atacar la
pérdida de competitividad de sus precios en el exterior es la de reducir los
costos de su operacion de logistica y transporte. Aqui, es amplia la oferta de
diferentes alternativas de bajo precio en el mercado, sacrificando en muchas
ocasiones aspectos como tiempo de entrega, control y seguridad en los envios.

A pesar de la comprension de la fuerza de ventas sobre la coyuntura de la
companiia, el desconocimiento sobre el rumbo de la tasa de cambio en la
economia y la posibilidad de nuevos enfoques en la estrategia de la compafiia
pudieron haber creado incertidumbre sobre el futuro y desarrollo de
comunicacién informal, como elementos de insatisfaccion con repercusiones
sobre la motivacion y el desempefio.

Considerando que el impacto de la revaluacion es directamente proporcional al
tamafio de las ventas de cada territorio, y por ende, de las comisiones de su
fuerza de ventas, entonces los territorios con mayores niveles de facturacion
representaron las mayores brechas de cumplimiento. La compafia realizd
entonces una nueva variacion en la politica de comisiones en la que se
consideré también el aumento en el volumen de los envios como criterio de
pago en las comisiones y ademas, al comienzo del afio 2007 se modifico la
politica de comisiones, aumentando un 10% el porcentaje de cumplimiento en
ventas que el ejecutivo debia lograr para obtener comisiones en cada producto
lo cual aumenté el grado de dificultad para el cumplimiento. No obstante, el
resultado de esta nueva tabla no representd una diferencia radical en el ingreso
variable, ya que su objetivo principal era el de favorecer al mayor nimero de
vendedores.
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La comparacion realizada por la fuerza de ventas acerca del nivel de
comisiones obtenidas durante el 2007 respecto a las del afio anterior, fue un
reflejo de la situacion por la que a travesaba la compafia durante el primer
semestre del afio, ya que a pesar del esfuerzo por aumentar las ventas,
evidenciado en el crecimiento del negocio, no se lograba mantener el nivel de
ingresos del afio anterior cuando las circunstancias de la economia eran
favorables.

En otra dimensién, la medida de adoptar una tasa de cambio fija para realizar
la facturacion de los clientes, si bien no produjo una fuga masiva de negocios,
pudo convertirse en un aspecto de preocupacion para los ejecutivos respecto al
manejo de objeciones. Para esto, la administracion desarroll6 una herramienta
que permitiera exponer al cliente las razones para la adopcién de esta medida
y se realizaron visitas con algunos directores de la compafia para lograr la
retencion de los clientes vulnerables, para negociar la no aplicacion de la
medida, la fijacion de una tasa diferente conveniente para las dos partes, o la
solidaridad del cliente.

Otro aspecto a considerar en el periodo de estudio, es el desmonte de un
proyecto de transporte nacional de paquetes para el cual se habia contratado
una fuerza de ventas exclusiva para el desarrollo del producto y la fijacion de
una meta de presupuesto acorde con la expectativa en ventas pero que
significd un aumento considerable de las recogidas y entregas que afectaba la
rentabilidad en la operacion.

Dado que uno de los objetivos de esta investigacion es identificar los factores
gue afectan en la productividad de la fuerza de ventas y no el andlisis sobre las
acciones tomadas por la compafia, la mencion de estos aspectos es
fundamental comprender los motivos de satisfaccion en el trabajo mediante la
identificacion de los factores internos y externos de motivacién mas frecuentes
en el grupo. El resultado del estudio otorga elementos interesantes para
recomendar estrategias de apoyo su administracibn comercial que permitan
obtener el maximo de su potencial cuando se presente alguna circunstancia o
dificil reto para la organizacion.

DELIMITACION

a. Accion social:

Las acciones que se proponen a partir del tema de investigacién corresponden
a una propuesta para realizar una segmentacion detallada de la fuerza de
ventas de la compafiia que permita conocer las principales habilidades y
factores de motivacion que permitan la obtencién del maximo de su potencial
para el beneficio de la compaifiia y del talento humano.
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De la misma manera, se propone a partir del andlisis del mercado y la
composicion de los territorios de ventas, algunas estrategias orientadas al
aumento de oportunidades de negocio basadas en técnicas comerciales y
tendencias de comportamiento del consumidor, por parte de los ejecutivos
comerciales que les permita aumentar sus ventas y en consecuencia el nivel de
Sus ingresos.

b. Sujeto social:

La compafiia objeto de esta investigacion es la compafia de servicios de
transporte especializado DHL Express Colombia limitada y el grupo de
ejecutivos de cuenta ubicados en la ciudad de Bogotd denominada Zona
Centro, en donde se encuentra concentrado el grueso de los ingresos de la
compafiia. Los procesos que se analizan como predmbulo para la formulacion
de las estrategias son por un lado las actividades relativas a la gestion
comercial, uso de herramientas tecnoldgicas, segmentacion del mercado y
temas de gestion humana relacionados con seleccién, capacitacion y
motivacion del factor humano.

c. Ambito temporal:

El periodo definido para la realizacion de este estudio es el afio 2007.

d. Ambito geogréfico:

La investigacion tiene lugar en la ciudad de Bogota, Distrito Capital, plaza
donde se concentra la operacion principal de la compaifiia, no obstante algunas
de las cifras expresadas a lo largo del estudio hacen referencia a los resultados
totales de la compaiiia, presente en doce de las principales ciudades del pais.

e. Alcance del proyecto:

A partir de la situacion econdémica por la que atraviesa el pais, donde la
revaluacion de la moneda nacional tiene incidencias en la situacién competitiva
de las empresas en el pais, se pretende analizar el impacto de esta
circunstancia coyuntural en los resultados de la compafia, poniendo en
contexto los factores organizacionales y motivacionales que se combinan en
una situacion especifica y repercuten en la fuerza de ventas, y proponer
estrategias que le permitan aumentar sus niveles de ingreso, el nivel de
motivacion y desempefio y asi mismo conocer alternativas a considerar por las
empresas en el pais en un momento de crisis.
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2. MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION
a. Marco teorico:

La conducta en el trabajo que esta modelada tanto por factores internos como
externos. Los factores internos incluyen la habilidad de aprendizaje, la
motivacion, percepcion, actitudes de personalidad y valores; factores externos
se encuentran el sistema de premios de la organizacion, la politica, la conducta
de los grupos, los estilos de liderazgo administrativo y el disefio de la
organizacion.

A partir del concepto de Productividad y Competitividad como el objetivo del
desempefio laboral de una persona en la organizacion, y la expectativa de la
organizacién respecto a la persona contratada, este capitulo estudia los
factores que determinan el desempefio de una persona en su trabajo, y los
factores de éxito que llevan al individuo hacia la productividad y la
competitividad.

Partiendo de la hipétesis que el desempefio de una persona es el resultante de
sus competencias y motivacion®, se analiza el desempefio laboral desde la
perspectiva del individuo y de la empresa, y recopila los principales postulados
acerca de la motivacion en el comportamiento organizacional y las
investigaciones mas importantes que se han realzado para estudiar el contexto
de la empresa colombiana.

2.1. Desempeiio laboral

Un principio esencial de la motivacion afirma que el desempefio es una funcién
del nivel de capacidad y la motivacion de una persona. Desde este punto de
vista, no se puede realizar una tarea con éxito sin que la persona que debe
realizarla tenga la capacidad de hacerlo. No obstante, sin importar la
competencia de una persona, la habilidad en si misma no basta para lograr un
alto desempefio. También es necesario que la persona desee alcanzar ese
nivel de desempefio y mantenerlo™.

® KING, Niegel, ANDERSON; Neil, Cémo administrar el cambio y la innovacién, Coleccién negocios,
Ed Thomson, Madrid, 2003, Prefacio.

Y HELLRIEGEL, Don, SCOLUM, JOHN, Comportamiento organizacional, La motivacion en el lugar de
trabajo, Pag. 117
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Considerando lo anterior, el desempefio es una accion o conjunto de acciones
de una persona, dirigida a la obtencion de un resultado especifico 0 meta, que
tiene lugar en un momento particular y esta condicionada por un conjunto de
factores internos y externos que conforman el contexto. El desempefio puede
definirse como el efecto de la interaccion de cuatro elementos: la accion, la
meta o resultado, el contexto y el tiempo™.

El contexto es el conjunto de caracteristicas del puesto de trabajo y la
organizacion, el clima organizacional o las circunstancias macroeconémicas
mientras que el tiempo es el afio en el cual se veré reflejado el cumplimiento de
la meta, para lo cual la primera linea de la compafiia realiza andlisis periddicos
de los resultados que se informan a la organizacion en una reunién mensual,
luego mas en detalle al grupo comercial y mas posteriormente en cada
segmento. El seguimiento a las metas diferentes a la venta se realiza
semanalmente en reuniones de grupo a los ejecutivos y asesores y
generalmente el lider de cada segmento realiza una reunién individual para
analizar sus resultados.

En el desempefio también interactian dos factores que determinan y
condicionan su ejecucién por medio del trabajo de la persona. Se trata de los
factores antecedentes y los factores intervinientes. No obstante, variables de la
organizacién como la calidad en el servicio, las condiciones y caracteristicas de
la tecnologia, la eficiencia de la comunicacion, el liderazgo y disefio
organizacional, determinan el resultado de ese desempefio particular
considerando las variables del tiempo, eficiencia y calidad en el trabajo. Su
resultado se mide en términos de eficacia, o la capacidad de contribucion a las
metas y objetivos organizacionales. Ambos factores pueden tener un efecto en
la personalidad y algunas condiciones sociales y culturales de la persona, asi
como en sus conocimientos, habilidades o motivacion®?.

En la categoria de los factores antecedentes se agrupa el conjunto de
condiciones sociales, culturales, demograficas como por ejemplo el status y el
rol de la persona en el ambito organizacional, y pueden determinar la
disposicion y la actitud hacia calidades y cantidades particulares del
desemperio laboral, e influir, de alguna manera segun el cargo y las tareas
desempeiiadas. Por ejemplo, la personalidad incluye un conjunto amplio de
tendencias y patrones de comportamiento y reaccion de las personas las
cuales podrian influir en su desemperio, y condicionan la motivacion, el uso de
sus conocimientos y habilidades personales.

Ademas, las condiciones y caracteristicas para el puesto de trabajo que han
sido definidas y estructuradas por la organizacion y sus especificaciones

1 TORO, Fernando, CABRERA, Hernéan. Motivacion para el trabajo, Pag. 6
12 Opcit Toro, pag 14
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inducen a ciertos patrones de accion en la persona que desempefia el cargo, e
inhiben la aparicién de otros, ya que si bien pueden poner barreras o proveer
efectos negativos a unas acciones, puede también proveer refuerzos y
consecuencias positivas a otras.

Las condiciones Intervinientes por su parte forman también parte del
desempefio y relacionan aspectos de la persona como de la organizacion. Una
de ellas, la variable de conocimientos, esta formada por el cumulo de
conceptos, datos y hechos asimilados y estructurados por la persona a lo largo
de su vida que se deriva del proceso social de educacion y experiencia y en el
caso de la empresa se refieren a los conocimientos del puesto de trabajo.

Asi mismo, las habilidades, son el conjunto de operaciones intelectuales y
motoras mediante las cuales los hechos y los datos del medio ambiente son
retenidos de tal manera que como resultado pueden aparecer nuevos hechos y
datos.

2.1.1. Andlisis del desempefio de la fuerza comercial

A partir de este enfoque, resulta pertinente identificar aqui la interaccion de
estos cuatro elementos del desempefio de una persona en el cargo de
ejecutivo de cuenta de la compafiia, donde la accién, es el conjunto de tareas
inherentes a la venta de servicios de la compafia como la planeacién de la
agenda semanal de visitas, el nimero diario requerido de visitas a clientes para
garantizar la cobertura, la identificacibn de oportunidades de negocio, las
tareas administrativas relativas a su gestion, el manejo de los sistemas de
administracion comercial previstos por la compafiia, la asistencia a reuniones y
actividades, el conocimiento de los clientes, el andlisis de los resultados y el
dominio de técnicas comerciales para el cumplimiento de las metas.

Por otra parte, la meta esta determinada por el presupuesto de ventas que fija
la compaiia para el afio, a partir de la cual se define un presupuesto individual
para cada territorio de ventas gestionado por un ejecutivo. La meta en
resultados esta disefiada de acuerdo con el comportamiento historico de cada
territorio y las proyecciones de crecimiento por producto y las proyecciones de
los indicadores macroeconomicos como la inflacion, comportamientote la
moneda, crecimiento econdmico, crecimiento de la industria y del comercio
exterior como los factores predominantes para el negocio del transporte
internacional.

Adicionalmente, existen unas metas relativas a la gestion comercial diferentes
de la venta como son el registro de las oportunidades abiertas y cerradas
durante una semana en un sistema de manejo de relaciones con los clientes
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CRM*, el indicador de rotacién de cartera o DOS™, y la instalacién de un
software que permite a los clientes realizar en forma electronica el
procesamiento de sus envios™®.

Las condiciones antecedentes que podrian citarse como factores de motivacién
para la fuerza de ventas en la situacion de esta compafia son los relacionados
con las metas, campafias de promocion de la cultura y los valores
organizacionales, cambios organizacionales, comunicacién formal e informal,
cambios relacionados con la situacion de ventas anterior, ajuste de las
comisiones y carga laboral.

Al analizar la situacion de ventas de la compafiia, se evidencia que el alcance
de la meta para el 2007 estuvo obstaculizado por el efecto directo de la
revaluacion que experimentd el pais a lo largo del periodo de estudio, cuyo
impacto le hubiera costado a la compafia una pérdida considerable en sus
ingresos®®. La estrategia utilizada por el corporativo de la compafifa para
contrarrestar el efecto acumulativo de la disminucién de sus ingresos, estuvo
orientada en dos frentes: por una parte, la determinacion de una tasa de
cambio fija, y la optimizacién de la productividad en las areas de servicio para
cuidar el buen desempefio del indicador EBITA que permiti6 crecer en lo
corrido del 2007 un 6% en volumen (nimero de envios) y un 5% en el peso
(envios més pesados).

No obstante, la reduccién de los resultados en ventas por el efecto de la
revaluacién produjo una reduccién proporcional en el ingreso por comisiones
en la fuerza de ventas. Para aminorar este efecto, se disefio una nueva tabla
de comisiones que contemplara a la vez el crecimiento en ventas y en numero
de envios. Esta medida busc6 mantener el rango de salario variable en la
mayoria del equipo comercial.'” Al mismo tiempo, la nueva tabla de comisiones
determind un alza en la base de cumplimiento, es decir, anteriormente la
compafiia reconocia comisiones a partir del 85% de cumplimiento por producto
el afio anterior y se reemplazé por una base del 95%.

En cuanto a la comunicaciéon de la informacion, la Compafia tiene dos
espacios propicios para proporcionar informacion a los empleados. Uno de
ellos, es el Panorama Empresarial, espacio de frecuencia mensual en el que
toda la compafiia asiste a presentaciones preparadas por la primera linea de
mando sobre la realidad y resultados actuales del negocio, estrategias,
informacion de interés sobre temas comerciales, operativos, financieros y de
las areas de apoyo, incluyendo un espacio para el reconocimiento de

13 Sistema de administracion de la informacion comercial (CRM) desarrollado por Siebel, 2002 para la
compaifiia, por sus siglas en inglés Comet: Customer, Opportunity Management efficiency tool.

¥ DOS por sus siglas en inglés “Days of sales” es el indicador financiero que mide al rotacion de la
cartera en la compafiia para determinar el riesgo, cuyo estandar es de 35 dias.

> Herramientas de comercio electronico, ver anexo 3

16 \er Grafico No. 3, Comparativo del efecto de la variacion de la moneda en las ventas de la compafifa.
7 \er tabla No. 2, Analisis de las comisiones en el 2007
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empleados ejemplares que se realiza en forma trimestral, y esta alineado con la
estrategia de la corporacion.

Por otro lado, el area comercial tiene una reuniébn mensual en la cual se
presenta mas en detalle el resultado y la orientacion comercial. El formato
consiste en una presentacion de los diferentes segmentos e iniciativas que se
han formulado al principio del afio en la Convencion de Ventas. En esta reunion
cada lider del proyecto o iniciativa informa al grupo comercial el avance en la
realizacion de la estrategia y hay un espacio para preguntas y aportes del

grupo.

Cada vendedor recibe al principio del mes el resultado de su gestion comercial
durante el mes inmediatamente anterior y conoce trimestralmente el
presupuesto de ventas que debe alcanzar en el periodo siguiente. Actualmente
los ejecutivos tienen al posibilidad de conocer en tiempo real el resultado
acumulativo de su gestion gracias a la inversion realizada por la compafiia en
un sistema en ambiente web que integra la informacion de las bases de datos
de ventas, operaciones y finanzas con diferentes niveles de visibilidad. Existe
un administrador para este tipo de informacion.

En este sentido, la comunicacion de los resultados podria haber generado en
los vendedores la confrontacion de esta nueva realidad del negocio al
comparar las comisiones recibidas durante el 2007 respecto a las del afio
anterior en el cual los resultados en ventas superaron los presupuestos
esperados. Las manifestaciones de esta confrontacion de la informacién en la
comunicacién informal, podria haber dado lugar a percepciones sobre el
desmejoramiento de las condiciones de salario variable, o una naciente
incertidumbre sobre el futuro, al no tener seguridad sobre la duracién de la
medida.

El conocimiento por parte del grupo de vendedores acerca de la metodologia
con la cual se elaboraron los presupuestos o metas comerciales en el 2007,
estaba basado en el crecimiento por producto que se presenté durante la
convencion de ventas al comienzo del afio, y los resultados del afio anterior. No
obstante, la brecha entre el presupuesto del afio y los resultados reales,
produjo la redefinicion de las metas a lo largo del afio, o reforecast.

En el &mbito de las condiciones intervinientes, se destaca la inversion en
capacitacion que ha realizado la Compafia para fortalecer los conocimientos y
habilidades de la fuerza de ventas y las areas de apoyo, cuyos temas van
desde el conocimiento de técnicas comerciales para realizar una venta mas
consultiva y habilidades de comunicacion escrita, hasta la actualizacion en
herramientas electrénicas para administrar los territorios comerciales y
actualizacion en temas aduaneros y de comercio exterior.
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2.2. Teorias sobre la motivacién

La motivacion es el conjunto de condiciones internas y externas que pueden
generar en la persona sentimientos de agrado y afiliacion hacia la organizacion
y su puesto de trabajo, o por el contrario, influir en su desempefio en forma
negativa.

La motivacion representa las fuerzas que actdan sobre una persona o en su
interior y provocan que se comporte de una manera especifica, encaminada
hacia las metas.”® Si bien es cierto de que motivacién, y desempefio son
conceptos diferentes, la motivacion es un factor importante para lograr un alto
desempefio, a pesar de que el empleado no cuente con las competencias
necesarias para realizar el trabajo, o labore en condiciones desfavorables.

Se han postulado diferentes teorias sobre la motivacién, y aunque no hay un
consenso sobre los factores que motivan, y la influencia de las condiciones de
trabajo sobre sus carreras profesionales, todas apuntan hacia la necesidad de
que las organizaciones deben asumir eficazmente los retos de motivacién que
se presenten a través del tiempo para despertar en las personas el deseo de
agregar valor a la organizacioén a través de su trabajo.

Este capitulo estudiard a fondo el fenomeno de la motivacion y las diferentes
teorias que se han postulado hasta la actualidad, como base para la
identificacién de los factores de motivacién para el caso de estudio™.

2.2.1 Modelo de Jerarquia de necesidades de Maslow?°

El modelo de motivacion con mayor reconocimiento es el modelo de jerarquia
de necesidades de Abraham H. Maslow, quien plantea la existencia de un
grupo complejo de necesidades experimentadas por el individuo que pueden
clasificarse en una jerarquia llamada “piramide de necesidades’?, donde existe
cinco tipos de necesidades: fisioldgicas, seguridad, de afiliacion, de estima y de
autorrealizacion.

La teoria parte del supuesto que el individuo siempre esta buscando satisfacer
una necesidad, por lo cual la satisfaccion de una necesidad que se encuentra
en un nivel inferior reduce su importancia como motivador y conduce al
individuo hacia el siguiente nivel a través de su comportamiento. No obstante,

'8 Opcit, HELLRIEGEL, pag 117

9'\er Anexo 7. Factores de motivacion presentes en la compafiia de acuerdo con las teorias de
Motivacion

20 \www.marketing-xxi.com/teorias-de-la-motivacion-90.htm

21 Ver cuadro 3, Teorfa de las necesidades de Maslow

25



se dan zonas de coincidencia entre un nivel y otro ya que no se da una
satisfaccion total de las necesidades y estas pueden cambiar con el tiempo o
las circunstancias de cada persona®.

Este modelo también determina los tipos de conducta que contribuirian a la
satisfaccion de diversas necesidades. Asi, las tres categorias mas bajas de la
piramide, fisiolégicas, de seguridad y sociales se conocen también como
necesidades por deficiencia®® y a menos que la persona no consiga alcanzar
estas tres necesidades, no se convertird en una persona sana tanto en el
aspecto fisico como en el psicologico. Las necesidades de estima y realizacion
personal por su parte se denominan necesidades de crecimiento y contribuyen
a que la persona se desarrolle como ser humano. También plantea que hay
mas formas de satisfacer las necesidades de nivel mas alto que las de nivel
mas bajo por medio del trabajo.

El analisis de cada uno de los niveles de esta jerarquia infiere que las personas
deben satisfacer cada necesidad inferior antes de buscar la recompensa en el
siguiente nivel. El nivel inferior incluye las necesidades fisiologicas que
corresponden a supervivencia, comida, agua y salud. Los factores de trabajo
relacionados con este nivel pueden ser una remuneracion suficiente y otras
recompensas monetarias.?* En este sentido, es importante anotar que una
persona que se concentra en la satisfaccion de sus necesidades basicas
aceptara cualquier trabajo como fuente de ingreso para cubrir estas
necesidades, y su preocupacion se centrara en el dinero y no en el trabajo que
realiza.

Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicas cobra importancia el segundo
nivel, necesidad de seguridad. Estas incluyen la necesidad de seguridad y
estabilidad tanto en el sentido fisico como psicolégico. Pueden ser tan simples
como contar con un seguro médico, o tan complejas como mantener relaciones
gratificantes con los compafieros y supervisores. Durante la crisis econémica
de los afios 90 en Colombia que signific6 el cierre y reduccién de las
microempresas, la preponderancia de los consecuentes recortes de personal,
las necesidades de seguridad incluyeron seguridad de trabajo y derechos de
antigedad.

Las necesidades sociales, explicitas en el tercer nivel, incluyen la necesidad de
atencion, amistad, sensacion de pertenencia social y relaciones significativas
con los compaferos de trabajo. Cuando las necesidades de afiliacion son
predominantes en una persona dentro de un grupo, es importante comprender
que la valoracion que la persona da a su trabajo se debe a que por medio de él
logra establecer relaciones interpersonales calidas y amistosas.

22 www.marketing-xxi.com/teorias-de-la-motivacion-90.htm

2 Opcit, HELLRIEGEL, pag 119.

*NIEVEL Benjamin, FREIVALDS Andris. Ingenieria Industrial, Métodos estandares y disefio del
trabajo. Décima Edicion. México: Editorial Alfaomega, 2001, p.642.
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En el cuarto nivel referente a las necesidades de estima, el trabajador lucha por
la competencia y logro, expresa un deseo de respeto asi mismo o respeto de
los demas, busca satisfacer su ego y obtener el reconocimiento por sus
capacidades y valores personales.

Finalmente, en el quinto nivel se encuentra la autosatisfaccion, donde las
personas han logrado satisfacer sus necesidades y estan satisfechos consigo
mismos y sus egos. Este nivel puede variar de manera considerable de un
individuo a otro. Las personas que buscan su autorrealizacion tratan de
incrementar sus habilidades para la solucion de problemas. Un mecanismo
eficaz para estimular este complejo nivel de motivacién en la Compainiia, podria
ser el de hacer participar a los empleado en el disefio de las iniciativas, los
presupuestos de ventas, delegar ciertas responsabilidades o hacer
concesiones para dar libertad en la planeacidn o ejecucién de las tareas
relativas al trabajo.

En suma, la Teoria de las necesidades de Maslow nos permite comprender el
marco general de la teoria de la motivacion al identificar los principales factores
gue buscan las personas para obtener satisfaccidbn por medio del trabajo. A
continuacion, con la teoria de Hezberg, se especifica mas en detalle los
factores que generan satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo.

» Andlisis de la Teoria de Maslow en la compafiia

La Compafiia contempla entre sus beneficios con una poliza de accidentes
personales para los empleados y un descuento de afiliacién para sus familias,
la participacion con un porcentaje en la prima de seguro de su vehiculo, para
los hijos del empleado en edad escolar. En general existe una bajo nivel de
rotacion en los cargos por causa de terminacion de contratos como factores de
motivacion actuales para las necesidades de seguridad.

En cuanto a las necesidades sociales, la compafia ha venido trabajando en la
medicién de las variables de clima organizacional, liderazgo y trabajo en equipo
a partir de la aplicacion de encuestas a los empleados durante el 2007, como
son la encuesta de clima organizacional y encuesta al supervisor, cuyos
resultados se estan procesando por el area encargada de la iniciativa. De igual
manera, la compafia participé en la evaluacion sobre “Las mejores empresas
para trabajar”, en la cual una organizacion externa evalua temas como clima,
trabajo en equipo, liderazgo, iniciativa y responsabilidad social.

Adicionalmente, las necesidades de estima se reflejan en el programa Mundial
Agente Mision Posible, un reconocimiento en el que los empleados tienen la
posibilidad de nominar a cuatro de sus compafieros que en su juicio haya
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realizado con su esfuerzo un aporte significativo a los resultados de la
organizacioén, y se identifiqgue con la vivencia de uno o varios de los valores de
la compafiia®. El reconocimiento tiene lugar durante una de las reuniones
generales y los dos finalistas obtienen un premio como estimulo a su labor y
tiene la posibilidad de ganar al final del afio un viaje a un destino internacional
de la compafiia junto con los ganadores de otros paises.

En cuanto a la administracion de la motivacion en el area comercial, es
importante tener en cuenta que a pesar de que en un ambiente de
competencia, el alcance de los presupuestos de ventas determina el ingreso
variable e incentivos econdmicos a través de concursos, es importante aplicar
mecanismos de motivacion que refuercen el nivel de necesidades de
autosatisfaccion.

2.2.2. Modelo de los factores de motivacion e higiene de Hezberg

El enfoque que dio Frederic Hezberg al estudio de la motivacion, consistio en
investigar en las personas sobre qué factores los hacian sentirse bien o mal
respecto a sus trabajos. Para ello, describié los buenos y los malos periodos
gue experimenta una organizacion para identificar las variables que generaban
motivacion y desmotivacion en cada escenario. Asi, las descripciones de los
buenos periodos incluyen aspectos como los ascensos, el reconocimiento, los
logros y la responsabilidad, los cuales parecen relacionarse con el contenido
real del trabajo, por ende se les dominé factores de contenido; mientras que las
descripciones de los malos periodos de trabajo parecian estar plenas de
conceptos relativos a las normas y politicas de la compafiia, relaciones con los
comparieros, con el supervisor, el salario, la seguridad y las condiciones de
trabajo a los que denominé factores de contexto o higiene.?®

Dado lo anterior, postula dos clases generales de variables de trabajo:
satisfactores e insatisfactores. Los satisfactores son las situaciones que
provocan satisfaccion en el trabajo, en general se trata de motivadores o
factores de contenido del puesto mientras que los insatisfactores son los
factores que dan como resultado insatisfaccion en el trabajo y se relacionan
con los factores de higiene o contexto.

El investigador parte de la premisa que el hombre tiende a actualizarse en
todos los campos de la vida y su trabajo es uno de los mas importantes; las
condiciones que rodean a la ejecucién del trabajo no pueden darle la
satisfaccion basica; no tienen esa potencialidad. Es solo mediante el
desempefio de una tarea como una persona puede obtener las recompensas
que reforzaran sus aspiraciones. Es evidente que aunque los factores
relacionados con la ejecucion del trabajo y aquellos que definen el contexto del

2 \er Anexo 6, Mision, Vision y valores de la compafiia

2 BLUM, Milton, NAYLOR, J. Psicologia Industrial: sus fundamentos teéricos y sociales. Segunda Edicion. México:
Editorial Trillas, 1986, p. 538
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puesto sirven como metas para el empleado, la naturaleza de las cualidades de
motivacion de los dos tipos de factores es esencialmente diferente.

Ampliando este concepto, en el grupo de factores motivadores se relacionan
con los sentimientos positivos de una persona respecto al trabajo y con el
contenido mismo de su trabajo, por lo cual se conocen también como factores
intrinsecos, y se asocian con experiencias duraderas de logro, reconocimiento
y responsabilidad de la persona. Estos son la realizacion de un trabajo
interesante, el avance en la carrera, la autonomia, los retos, la
retroalimentacion y la responsabilidad que en general producen la mayor
satisfaccion en la persona.

Tomando como referencia estos aspectos en el estudio de los factores de
motivacion para la fuerza de ventas de la compafiia, se identifican como los
mas predominantes para la satisfaccion en el puesto de trabajo el logro y el
reto que se presentan tipicamente en un perfil comercial de gestién por
resultados, el de autonomia ya que el ejecutivo tiene la posibilidad de
administrar su tiempo y recursos para alcanzar el objetivo.

Como aspectos a mejorar se percibe el de promocién y avance en la carrera, y
la de retroalimentacion en el sentido de que a pesar de que el ejecutivo es
evaluado mensualmente respecto a su desempefio comercial, es importante
crear espacios en los cuales el coaching o acompafamiento de los ejecutivos
permita identificar en el momento de la accién los aspectos que podrian
mejorar su desempefio comercial, 0 aprovechar los aportes de los miembros
del equipo que alcancen resultados excepcionales en alguna area del proceso
de la venta o de la administracion de su cartera que permita multiplicar las
nuevas practicas.

El grupo de los factores de higiene o extrinsecos, estan relacionados con el
contexto de trabajo y hacen referencia al tratamiento que las personas reciben
en su trabajo desde el punto de vista de la politica y administracion de la
compafiia, la supervision, los beneficio, las condiciones de trabajo y las
relaciones con los compafieros y los supervisores.

En suma, la satisfaccion se logra por dos tipos de factores que son
independientes y de distinta dimensién. No obstante, algunas criticas de este
modelo indican que los resultados del estudio obedecen a situaciones
especificas del empleado en la organizacion y que a pesar de que la
satisfaccion y la insatisfaccion son dimensiones separadas, algunos factores
pueden ser satisfactores e insatisfactores a la vez.

= Analisis de la teoria de Hezberg en la compaiiia
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Es evidente que el impacto de las politicas comerciales derivadas del impacto
de la revaluacion del peso en los resultados de la compafia, se ve reflejada
mayormente en el area comercial en cuanto a la redefinicion de las metas
comerciales y la variacion en las comisiones. Para ello, la compafiia determiné
medidas enfocadas al cumplimiento de las metas comerciales a pesar de las
circunstancias, y que al mismo tiempo permitieran que la mayoria de los
vendedores alcanzara un nivel de comisiones deseable.

Las acciones particulares que permitieran lograr ambos objetivos fueron la
determinaciéon de una tasa de referencia en el tipo de cambio fija que
proyectara un ingreso constante considerando el aumento en el volumen vy los
pesos de los envios; el foco en la productividad de la operacion que implico el
desmonte de un proyecto de venta de servicio de transporte nacional para el
cual se habia contratado una fuerza de ventas especifica y un presupuesto
acorde con la expectativa en ventas pero que signific6 un aumento
considerable de las recogidas y entregas que afectaba la rentabilidad en la
operacion; la redefinicién de la tabla de comisiones en la cual se discriminé por
separado el crecimiento en ventas y en volumen para los servicios principales
del portafolio; el desarrollo y promocion de un servicio de intermediacion
aduanera cuya implementacion consistio en la capacitacion de la fuerza de
ventas, lanzamiento del servicio que anteriormente consistia en un valor
agregado y su correspondiente asignacion de presupuesto; el entrenamiento
comercial para aumentar el peso de los envios y la efectividad en las ventas y
la redefinicién de la estructura del departamento comercial en algunos canales
de venta.

La mayoria de estas acciones influyeron directamente sobre los factores de
higiene. Si bien la capacitacién ha sido uno de los factores clave para aumentar
las competencias de trabajo en equipo como herramienta para mejorar las
ventas y los ingresos de los vendedores, se percibe como oportunidades de
mejora el despliegue de la comunicacion y la participacién en el analisis de la
situacion y la toma de decisiones, lo cual hace més atractiva la gestién de los
comerciales, haciendo que las personas se concentren mas en su trabajo y se
enfoquen en las acciones que les generan satisfaccion.

Por otro lado, el manejo de los factores de higiene que se identifican en la
compafia, estan asociados con la idiosincrasia del empelado colombiano,
cuyas prioridades mas representativas son generalmente la familia, la afiliacion
y el trabajo. La compafiia activa de forma muy efectiva esta motivacion en el
sentido que realiza actividades que promueven el sentido de pertenencia a la
companiia y el bienestar de las familias, como la fiesta de fin de afio para los
empelados en la cual se hace reconocimientos por la antigiiedad, la fiesta de
los nifios, celebracion del aniversario de la compafiia, celebracion mensual de
los cumpleafios de los empleados, la celebracion del dia del amor y la amistad,
la organizacion de novenas por areas de la compafiia, o el disefio de un
calendario anual en el que aparece la fotografia de cada empleado por area, y
ademas incluye modulos de crecimiento personal en las capacitaciones
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previstas en el afio. El grado de compromiso y aceptacion del empleado para
con la compafia se midi6 en el 2007 con una encuesta realizada a nivel
mundial en la organizacion y arrojé un resultado para Colombia del 82%, con
un indicador denominado ENGAGEMENT INDEX.

2.2.3. Modelo de la Motivacién de Logros de McClelland

Avanzando en el hallazgo de la teoria de Hezberg sobre la satisfaccion del
individuo, David McClelland propuso un modelo en el cual las personas tienen
tres necesidades primordiales que generan acciones en consecuencia para
alcanzarlas. Estas son logro, afiliacion y poder?’. Asi, las personas que
muestran un fuerte motivo de poder realizan acciones que afectan las
conductas de otros y poseen un fuerte atractivo emocional. Por su parte, las
personas con un fuerte motivo de afiliacion tienden a establecer y mantener
relaciones personales estrechas con otros, mientras que las personas con un
fuerte motivo de logro compiten contra alguna forma de excelencia o
contribucion particular frente a la cual juzgan sus conductas y logros.

Segun este modelo, todas las personas creen tener un motivo para el logro
pero solo un porcentaje reducido de estas personas estan fuertemente
motivadas hacia el logro debido a factores como la infancia, las experiencias
personales y laborales y el tipo de empresa en al que se trabaja. El principal
aporte de su teoria al &mbito empresarial fue el desarrollo de una herramienta
de medicion de la motivacion de logros denominada TAT (Test de apercepcion
tematica), que consiste en identificar, en las percepciones individuales de los
estimulos, el significado que cada persona les otorga y la forma que los
organiza en su mente.

De acuerdo con las metas de cada persona se puede identificar un perfil
denominado altos realizadores auto- motivados, con un patron similar de
motivacion: preferencia por establecer sus propias metas, disfrutan tareas que
mejoran sus capacidades y que brinden una retroalimentacién inmediata. Los
tres aspectos son predominantes en la profesion de ventas, hacia la cual se
inclinan este tipo de personas.

En este sentido el autor recomienda una especial atencién al manejo de los
incentivos econdmicos como motivadores para este tipo de personas debido a
gue no hay certeza de que un plan de incentivos sea la causa del aumento del
desemperio pues por lo general se desempefian al maximo de su eficiencia. Al
mismo tiempo, la motivacion de logros no opera cuando los altos realizadores
practican tareas rutinarias o aburridas.

= Analisis de la teoria de McClelland en la compaiiia

27 Opcit HELLRIEGEL, Don, pag 122
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La variable de orientacion al logro en la compafia es positiva en el estilo de
liderazgo del &rea, y se refuerza con tacticas de motivacion las que el area de
mercadeo disefia concursos y premios por el desempefio determinado en un
producto o para incentivar por ejemplo el uso de herramientas de inteligencia
de mercadeo que permitirdn al equipo alcanzar mejores resultados. No
obstante, se hace necesario reforzar variables como autonomia y libertad de
gestion para que las personas que se acercan mas a este perfil puedan realizar
aportes a al solucién de problemas vy hacer innovaciones en la manera de
hacer su trabajo si las posibilidades de promocion fuesen limitadas.

En este punto es pertinente considerar que no necesariamente el estilo de
administracion de la motivaciéon de un gerente puede o no corresponder al
estilo de la organizacion y viceversa, debido a que algunas de las primeras
teorias sobre la motivacidén en el entorno empresarial no han perdido vigencia.

A continuacién se presenta el aporte de la Taylor sobre la motivacién, cuya
investigacién abarcé diferentes aspectos de la productividad en las empresas a
finales del siglo XIX. Su investigacion produjo el nacimiento de una serie de
teorias sobre la calidad y la productividad basadas en la escuela Tayloriana.

2.2.4. Teoria de Taylor

Fue uno de los mas destacados promotores de la direccion cientifica del
trabajo, fijando las reglas que permitian aumentar el rendimiento de las
maquinas y herramientas. Se trata del primer autor que propone una
organizaciéon del trabajo y que habla sobre la motivacion. Su estudio propone
una serie de acciones para incrementar la productividad: creaciéon de
recompensas econdémicas, contratacion de trabajadores habiles y diestros y
estudiar en detalle las tareas, su tiempo de ejecucion, aplicando el método
cientifico?®.

El punto de vista de Taylor estaba guiado por la idea de aplicar la ciencia para
responder preguntas sobre la eficiencia, la cooperaciéon y la motivacion. Taylor
creia que las normas empiricas de la gestion eran ineficientes y por lo tanto,
conducian, inevitablemente, a la ineficiencia de la gestién, a la seleccién
cientifica del personal y el desarrollo de los recursos humanos, asi como la
cooperacion a nivel personal entre gestores y trabajadores; consideraba que el
conflicto entre empleados obstruiria la productividad y, por consiguiente,
deberia ser eliminado.

Taylor recomendd la mayor especializacion del trabajo. Creia que cada
persona deberia convertirse en especialista y maestro de tareas especificas.

%http://www.monografias.com/trabajos16/autoestima-motivacion/autoestima-motivacion.shtmlteotaylor
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Ademas, supuso que de la especializacion habria de derivarse un incremento
en la eficiencia. Pensaba que la clave para la armonia estaba en procurar
descubrir la mejor manera de realizar un trabajo, de determinar el ritmo 6ptimo
de trabajo, de adiestrar al personal para realizar adecuadamente el trabajo y
recompensar el buen rendimiento aplicando conflicto, siempre que trabajadores
y gestores supieran lo que se esperaba de ellos y vieran los beneficios que se
derivarian de la consecucion de las expectativas mutuas.

» Andlisis de la teoria de Taylor en la compaiiia

La relacién de estos aspectos con el caso de estudio hace meditar sobre la
importancia de las acciones particulares que realza la compaiiia para crear el
sentido de pertenencia y compromiso de los empleados hacia la organizacion,
y la estrategia mundial que se esta realizando en la actualidad para fortalecer el
poder de la marca y la calidad, con un trabajo fuerte en el recurso humano. No
obstante, para garantizar la eficacia de la estrategia global, es muy importante
hacer énfasis localmente, y en el equipo comercial en la consigna de que el
objetivo de la Corporacion, se logra a través del trabajo de los empleados. Es
por esto que existe intencionalidad en la citada campafia Mission Possible y su
estimulo directo para reconocer el valor que las personas agregan a la
organizacion, y la vivencia de los valores de la compaiiia.

Al ser el area comercial un universo sensible, porque tiene la responsabilidad
de llegar a la meta que fija la corporacién a pesar de las circunstancias que
presente el entorno, son esenciales algunos de los aspectos citados por Taylor
como el de la seleccion del personal idoneo para el area de ventas, debe
utilizar métodos de valoracion que se orienten a la busqueda de personas que
cuenten con las competencias basicas que son esenciales para su eficiencia
futura como representante comercial de la marca, en el mercado y convertirla
en la primera opcién para los clientes mas rentables del mercado.

2.2.5. Teoria Xy Teoria 'Y de McGregor

Esta investigacion representa el estilo de administracion definido por la
administracion cientifica de Taylor y la teoria de la burocracia de Weber y
abarca una serie de supuestos sobre la naturaleza humana respecto a la
motivacion, el trabajo y la autoridad. Su investigacion da origen a la teoria X y
la teoria Y que se son opuestas entre si.

El postulado de la Teoria X identifica un estilo de administracion en el cual la
manipulacion de la iniciativa individual, la limitacion drastica de la creatividad
del individuo, la reduccién de la actividad profesional a través del método
preestablecido y la rutina de trabajo, lleva a que las personas hagan
exactamente aquello que la organizacion pretende que hagan,
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independientemente de sus opiniones u objetivos personales. Siempre que
exista una imposicion de arriba hacia debajo en el esquema de trabajo que se
controle exactamente el comportamiento de sus subordinados en el trabajo,
aunque esto se realice en forma directa o sutil, el administrador esta aplicando
la teorfa X%°.

De acuerdo con lo anterior, la administracion, es responsable de la
organizacion de los recursos de la empresa, teniendo como meta exclusiva la
consecucion de sus objetivos economicos. Para ello, debe dirigir los esfuerzos
de las personas, incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su
comportamiento para atender las necesidades de la empresa acciones sin las
gue las personas permanecerian pasivas o indiferentes a estas necesidades,
razén por la cual las personas deben ser persuadidas, recompensadas,
castigadas y controladas, y sus actividades deben ser estandarizadas y
dirigidas en funcién de los objetivos y necesidades de la empresa.

El autor parte de la premisa que las personas estan motivadas en primer lugar
por incentivos econdémicos, por lo cual la empresa debe utilizar la remuneracion
como recompensa para el buen trabajador o castigo para el empleado que no
se dedique de lleno ala realizacién de su tarea.

Una de las principales criticas a esta teoria radica en que McGregor se basa en
convicciones erroneas sobre el comportamiento humano y social, como que el
hombre es dependiente, le falta ambicién, busca la seguridad y el sentirse
dirigido, no le gusta asumir responsabilidades y al ser fundamentalmente
egocéntrico, sus objetivos personales en general se oponen a los de la
organizacién. Otras consideraciones de caracter psicolégico como que el
hombre, al ser dependiente es incapaz de autocontrolarse y su busqueda de
seguridad lo lleva a resistirse al cambio y a tomar riesgos. Estas premisas
sobre la naturaleza humana en la teoria X refleja un estilo de administracion
estricto, rigido y autocratico.

En contraste con esta teoria, la teoria Y concibe el trabajo como una fuente de
satisfaccion social donde la participacion del empleado es entendido como un
elemento motivador, en donde existe una relacion directa entre la satisfaccion
recibida y la productividad generada por el empleado a través de la busqueda
de responsabilidades que le permitan realizar aportes por medio de la
creatividad.*

Para sustentar su postulado, el autor se basa en ideas y premisas actuales
sobre la naturaleza humana, como que el hombre busca encontrar en el trabajo
una fuente de satisfaccion y de recompensa para lo cual aprende a aceptary a

2 http://www.monografias.com/trabajos15/motivacion/motivacion.shtml

% 1bid.
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buscar ciertas responsabilidades, como una caracteristica inherente a todas las
personas dependiendo de las sus propias experiencias; si estas experiencias
fueron negativas o insatisfactorias, pueden producir en la persona la evasion de
la responsabilidad, su falta de ambicion y la preocupacion exagerada por la
seguridad personal.

De la misma manera, sefiala que las personas tienen motivos, potencial de
desarrollo, estandares de comportamiento adecuado y capacidad para
autodirigirse y autocontrolarse en funcién de los objetivos que son confiados
por la empresa, cuya responsabilidad solo se limita a proporcionar condiciones
para que las personas reconozcan y desarrolle por si misma, tales factores. El
control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de obtener la
dedicacion, el esfuerzo y la creatividad necesarios para alcanzar los objetivos
empresariales

En este sentido, la tarea esencial de la administracion es crear condiciones
organizacionales y métodos operativos para que las personas puedan alcanzar
mejor sus objetivos personales, encaminando sus propios esfuerzos en
direccién de los objetivos de la empresa. El resultado, es el desarrollo de un
estilo de administraciébn altamente participativo y democratico basado en
valores humanos y sociales, a través del cual administrar es el proceso
dinamico de la creacién de oportunidades, liberar potencialidad, remover
obstaculos, impulsar el crecimiento individual y proporcionar orientacion
referente a los objetivos.

» Andlisis de lateoria de Mc Gregor en la compafiia

Es notable la influencia de la teoria Y en las estrategias organizacionales de la
compafia, en especial las provenientes de la corporacion, donde una de las
frases mas significativas que expresan este concepto se encuentra en la
intranet de la corporacién con la frese Add Value, Be Valued*! que motiva a los
empelados en realizar aportes que la organizacion valorara, y esta alineada
con la estrategia de calidad denominada First Choice. No obstante, la situacion
actual de la compafia hace posible aplicar el aporte de esta teoria en niveles
mas especificos de la organizacion como la fuerza de ventas mediante
estrategias de agregacion de valor que se detallardn mas a fondo en la
siguiente parte de este estudio.

2.2.6. Teoria del hombre complejo de Shein
En contraste con la teoria de la administracion cientifica de Taylor y la teoria X

cuya principal critica radica en que se comprende plenamente los aspectos
sicologicos y socioldgicos del trabajo e identifica al dinero como el principal

3 \/er resefia Fisrst Choice
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motivador de las personas para trabajar, surge la teoria del hombre complejo
de Shein. Su investigacién parte del supuesto que el ser humano tiende a
satisfacer una amplia variedad de necesidades, algunas de ellas basicas y
otras de grado superior. Una vez satisfechas, algunas de estas necesidades
pueden reaparecer, o reemplazarse por otras nuevas dependiendo de la
persona, de las circunstancias o el tiempo. Debido a esto, afirma que es
imposible establecer suposiciones generales sobre lo que motiva los demas,
seguin proyecciones de sus propias opiniones y expectativas®.

El investigador sefiala que los directivos de las organizaciones tienen una gran
responsabilidad en determinar el clima psicolégico y social que impere en ellas.
Las actividades y el comportamiento de la alta gerencia tiene un efecto
determinante sobre los niveles de motivacién de los individuos en todos los
niveles de la organizacion, por lo que cualquier intento para mejorar el
desempeiio del empleado debe empezar con un estudio de la naturaleza de la
organizacién y de quienes crean y ejercen el principal control sobre ella; los
factores de esta relacion que tienen una influencia directa sobre la motivacion
de los empleados, incluyen la eficiencia y eficacia de la organizacion y de su
operacion, la delegacion de autoridad y la forma en la cual se controlan las
actividades de trabajadores.

= Andlisis de la teoria de Shein en la compaiiia

A partir de esta teoria surgen varios elementos de analisis de la situacion actual
de la compafia. Por una parte, las acciones de la organizaciéon en aspectos
como el clima, el fomento del sentimiento de pertenencia a la empresa cuya
naturaleza esta disefiada para influir en todos los niveles de la organizacion y a
la vez se encuentra alineada con el objetivo de productividad y rentabilidad. La
administracion comercial por su parte ha desarrollado herramientas de
medicion y monitoreo para el control de las actividades, que permite visualizar
oportunamente el curso que se debe dar a la gestion comercial, no obstante se
hace necesario identificar mas en detalle los motivos particulares de las
personas que hacen posible el alcance de estos objetivos y que conducen a la
fuerza de ventas la obtencion de resultados superiores.

En su libro Estrategias para ventas basado en la doctrina de Sun Tzu, el autor
coincide con la teoria de Shein en el sentido que el gerente de ventas debe
conocer las destrezas, fortalezas y motivadores de los miembros de su equipo
para obtener el maximo de potencial individual y fomentar el trabajo en equipo
para cumplir el objetivo. El estilo de liderazgo y la credibilidad del lider es el
canal entre el objetivo de la empresa y el resultado comercial®®. Para
profundizar en lo anterior, la teoria de la expectativa de Vroom propone que la
motivacion es el resultado del valor que la persona da a los posibles resultados
de sus acciones y a la expectativa de que sus metas se cumplan®.

*2 http://motivacionlaboral.galeon.com/teorias.htm
% MICHAELSON, Gerard y M. Steven, Estrategias para Ventas, Mc Graw Hill, México, 2005

34 Idem, http://motivacionlaboral.galeon.com/teorias.htm
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Esta idea otorga elementos interesantes porque considera que ademas que las
personas consideren sus puestos interesantes y gratificantes, se motivan con la
creencia de que pueden esperar alcanzar ciertos premisos si dedican el
esfuerzo suficiente para hacerlo. Si no detectan dicho efecto, para qué hacer
un esfuerzo adicional? Para responder esta pregunta, se analiza a continuacion
el modelo de la expectativa.

2.2.7. Teoria de la expectativa de Vroom y Lawler

El modelo de expectativas plantea que la motivacién de las personas hacia el
trabajo parte de la premisa de la racionalidad del empleado y estan motivadas
por distintas necesidades y metas que esperan logar de sus trabajos. Piensan
en lo que deben hacer para obtener premios y en lo que los premios
representan para ellos. Asi, la manera como una persona responde a una
organizacién obedece a la combinacion entre sus expectativas, motivaciones y
experiencias anteriores y el ambiente, pero dichos factores pueden cambiar
con el transcurso del tiempo.

En este punto se identifica la variable de las decisiones consientes del
empleado, entendidas como decisiones de pertenencia como asistir al trabajo,
quedarse en la misma empresa 0 unirse a otras compafias, y las decisiones
sobre desempefio del puesto como cuanto producir, en qué intensidad y con
qué calidad hacerlo®. Basado en sus propias percepciones, el empleado
decide si hacer o evitar cierta accion, lo conducird a un resultado deseable o
indeseable dependiendo de la situacién y la respuesta de estas acciones a la
satisfaccion de sus necesidades.

Para argumentar su modelo, el autor explica el concepto y funcionamiento de
las variables que intervienen en la motivacién, que originan resultados de
primer y segundo nivel, la expectativa, el valor y la instrumentacion. Los
resultados de primer nivel se obtienen con la realizacion misma del trabajo y se
refieren al desempefio, el ausentismo y la calidad del trabajo. Los resultados de
segundo nivel son los premios o castigos que puedan producir los resultados
de primer nivel. Incluyen aspectos como la realizacion de un trabajo
interesante, seguridad en el empleo, obtener un incremento salarial, lograr un
ascenso o la aceptacion de compafieros de trabajo; la preferencia de las
personas por obtener resultados especificos en el segundo nivel se conoce
como valencia y es positiva cuando se desea y negativa cuando es un
comportamiento que se quiere evitar. La relacion entre directa o inversa de los
resultados de primer y segundo nivel se conoce como instrumentalizacién.

% Opcit, hellriegel, pag 130
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Por ultimo, la expectativa es la creencia de que un esfuerzo especifico sera
seguido por un nivel de desempefo determinado, o que no existe relacion
alguna entre esfuerzo y desempefio. Dependiendo de cual sea la creencia del
empelado en este sentido, su nivel de esfuerzo dara como resultado un
correspondiente nivel redesempefio.

Segun lo anterior, la motivacion es la fuerza que provoca que las personas
inviertan esfuerzo en sus labores si tienen la conviccion de que el esfuerzo las
conducira a cierto nivel de desempefio deseado que produzca resultados
valiosos en relacion con su trabajo, sus compafieros y sus metas personales.
No obstante, la comprobacion del modelo de motivacion de expectativas es
limitada debido a la dificultad de medir con exactitud la variable del esfuerzo de
una persona por realizar una tarea, y no especifica los resultados de segundo
nivel que son importantes. Por otro lado, supone que la motivacion es una
eleccion consciente y pasa por alto la motivacion inconsciente y los aspectos
de la personalidad que determinan la posibilidad que tiene la persona de
alcanzar sus metas.

= Andlisis de lateoriade Vroom en la compafiia

Pese a lo anterior, el analisis de esta teoria es clave para comprender los
factores que inciden en la situacién actual, debido a la insistencia que el
modelo hace a la individualidad y diversidad de las fuerzas motivadoras en
contraste con las generalizaciones expuestas en teorias anteriores. En este
sentido, si el departamento fomenta la creencia generalizada de que un
esfuerzo adicional para lograr los resultados en sus actividades comerciales
producira recompensas. En la actualidad, los resultados de segundo nivel se
expresan en las comisiones o0 en los premios que se han disefiado para el
alcance de una meta en particular. No obstante, vale la pena considerar otros
resultados frecuentes en el segundo nivel como la autoconfianza, autoestima,
felicidad personal, respeto y aprobacion de otras personas, realizacion
personal, posibilidad de ascenso, posibilidad de aumento de salario,
participacion en proyectos especiales o la toma de decisiones.

Naturalmente, la dinamica de la compafiia no siempre puede acceder a la
oferta de todos estos aspectos de la aspiracién, no obstante se cuenta con una
herramienta de la compafifa para medir el esfuerzo de sus empleados®®, en la
gue el empleado, en conjunto con su supervisor analiza el nivel de alcance de
las competencias requeridas para su cargo durante el afio, los aspectos a
mejorar, le asigna una escala en cada competencia y en su desempeiio
general que determina el porcentaje de su incremento salarial para el siguiente
afo.

% MOTIVATE: El objetivo de esta evaluacion anual es identificar el avance en las competencias bésicas
de desempefio requeridas para cada cargo en la compafiia y es realziada directamente pro el supervisor en
una entrevista con el empleado, que determina su incremento salarial para el proximo afio.
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Dadas las circunstancias cambiantes que contextualizan el periodo de estudio
de la fuerza de ventas en la compafiia, se puede inferir que el esfuerzo por
alcanzar resultados en el segundo nivel a partir de las tareas relativas a la
gestiébn comercial pudo haber estado influenciado por los factores de cambio
durante este periodo, como los presupuestos, la tabla de comisiones o la
introduccién de nuevos servicios en el portafolio de clientes. También, que es
importante conocer en profundidad los deseos finales que activan el esfuerzo
individual de cada miembro del equipo en el tiempo para vincular de manera
directa el desempefio especifico que busca la compafia con los resultados que
desean los empleados.

Otra de las corrientes tedricas sobre motivacion, concentra la atencidén en los
sentimientos de una persona respecto a la medida en que su trato es equitativo
respecto a los deméas®’. A continuacién se expone el principal aporte de esta
teoria.

2.2.8. Teoria de la equidad de Adams

El resultado es el modelo de equidad de J.S. Adams, que se basa en dos
variables, los aportes del empleado y los resultados de su contribucion en el
intercambio. Afirma que las personas estan motivadas para mantener
relaciones interpersonales justas y equitativas y evitar las que son que son
injustas o inequitativas, para lo cual comparan sus propias situaciones con las
de otros para determinar si el intercambio fue equitativo.

Al igual que en las teorias anteriores, las personas asignan una importancia
relativa a diversos aportes y expectativas de acuerdo con sus percepciones de
la situacion y que son validos para si misma. Después, compara esta
proporcién con los aportes y resultados de otra persona que se encuentra en
una situacion similar y determina la equidad cuando encuentra una proporcion
en los resultados que produjeron los aportes de otros casos similares.

Dado que la equidad organizacional esta influenciada por la forma en que se
utilizan las reglas y procedimientos, la equidad percibida en estas reglas y
procedimientos se conoce como justicia procesal y afirma que los empleados
estaran mas motivados para desempefiarse en un nivel mas alto cuando
consideran justos los resultados de la toma de decisiones y las decisiones
mismas.

Asi mismo, el grado de compromiso de un empleado en el desempeiio de sus
tareas, conocido como conducta de ciudadania organizacional, lo impulsa hacia
el desarrollo de tareas que no se requieren de manera formal, pero son
valiosos e importantes para la persona, y existe una mayor probabilidad de que

% Citado por Hellriegel, P4g. 135, cita 23
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un empleado que se siente tratado en forma justa y se encuentre satisfecho se
dedique a las conductas de ayuda ala organizacion como el ayudara resolver
problemas de los comparfieros de trabajo, presentacion de sugerencias, o
apoyo en actividades voluntarias.

De otro lado, cuando la persona percibe desigualdad o inequidad, se genera
tension, por lo cual la persona se siente motivada a reducirla a un nivel
tolerable, a través de su comportamiento, hasta que encuentre el equilibrio méas
favorable. Algunos ejemplos de las acciones que puede elegir un empleado
para reducir la tension pueden ser el aumento o la reduccién de sus aportes o
productividad, la distorsion de sus propios aportes y resultados o los
resultados de otros, lo cual lo hace revaluar su esfuerzo y la recompensa
haciendo que su trabajo le resulte mas facil o interesante, tal vez abandonar la
organizacién o solicitar un traslado a otro departamento o cambiar el grupo de
referencia de comparacion para reducir la inequidad.

» Analisis de lateoria de Adams en la compaifiia

Algunos ejemplos para analizar la aplicacion de esta teoria en el contexto de la
compafiia, podrian ser la asignacion de los presupuestos de ventas, las
evaluaciones del desempefio, el pago de comisiones, el desmonte del proyecto
de servicio de transporte nacional y el retiro de las personas contratadas para
Su ejecucion, la reorganizaciéon del departamento comercial, los ascensos o
aumentos de salario, todas, circunstancias que promueven la comparacion
directa entre el esfuerzo y el resultado y en los que hay una oportunidad de
capitalizar los aportes de las personas en ventas partiendo del supuesto que en
la medida que se informa y se consulta a los empleados respecto de las
decisiones que los afectan, estaran satisfechos con ellas y se esforzaran para
respaldarlas.

Por otro lado, la compafia da libertad al empleado en participar en actividades
de ciudadania como las camparias de orden y aseo, el comité de bienestar o la
campafna de calidad en donde las personas pueden realzar sus aportes sin
importar variables como su antigiiedad, el area de trabajo a la que pertenece o
el nivel jerarquico que tiene en la organizacion.

Una conclusién importante de la aplicacion de este modelo, es la relativa a la
percepcion de la inequidad en el grupo comercial respecto a las comisiones
recibidas durante el afio, que pudo dar origen a la comparaciéon de comisiones
entre pares y la comunicacion informal como factor de insatisfaccion. No
obstante, de acuerdo con la teoria, cuando las personas creen que no se les
trata de manera equitativa, trataran de reducir la tensidon mediante sus acciones
en una o varias de las formas descritas anteriormente, con un impacto directo
en su gestion individual y en la productividad; esto es, convencerse de que la
reduccion de las comisiones afecta a toda la fuerza por igual, por lo tanto, las
condiciones econOmicas para todos mejoraran en el futuro.
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2.3. La motivacion para las empresas colombianas®

Partiendo de la distincidbn que existe entre ocupacion y profesion para analizar
el cargo de ejecutivo de cuenta, en la cual una ocupacioén es un conjunto de
actividades a las que se dedica una persona en la sociedad para obtener una
retribucidbn econdmica, mientras que la profesion, particularmente la venta vista
como una profesion, es un cuerpo de conocimientos, métodos y técnicas que
habilitan a quienes los poseen para actuar sobre las personas para desarrollar
negocios por medio de la venta de productos y servicios.

En este sentido, la compafia cuenta con un perfil ideal de aspirante la cargo en
ventas en el cual, aln si se trata de una promocion para una persona que ya
trabaja en la compafia o bien, se busca la persona en el mercado laboral, los
aspirantes deben poseer competencias ideales que les permitan comprender la
complejidad del negocio y adicionalmente contar con estudios profesionales en
comercio exterior, finanzas, o ciencias econémicas, manejo de inglés, actitud
comercial, orientacion al logro, adaptaciéon al cambio y fuertes relaciones
interpersonales.

Para entender la relacion entre motivacion y perfil, se presentan a continuacion
las condiciones motivacionales internas (inherentes a la persona) y externas
como los hechos, condiciones o circunstancias relacionadas con el desempefio
que tienen el caracter de incentivos o resultados valorados y apreciados por la
organizacion, que influyen en el desempefio profesional en el contexto de la
empresa colombiana, basadas en estudios de la personalidad, la motivacion en
el trabajo, y los factores determinantes para esperar un resultado en las
personas.

2.3.1. Condiciones motivacionales Internas

Para comprender los factores personales de cada individuo en el trabajo, es
necesario el analisis de los perfiles organizacionales que determinan la
fortaleza o ausencia de ciertos aspectos de la motivacién. A continuaciéon se
describen los factores de motivacion mas frecuentes en el empelado
colombiano.

El logro, se hace manifiesto por el deseo de hacer, inventar o crear algo
excepcional, por el interés de obtener un cierto nivel de excelencia, de
aventajar a otros o simplemente por la busqueda de metas o resultados a
mediano plazo. En funcion de las caracteristicas personales se encuentra que
esto estd estrechamente relacionado con actitudes de atrevimiento, de
disposicion hacia intentar nuevas cosas, hacia la espontaneidad,

% Estudio de Fernando Toro Alvarez
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emprendimiento, preocupacion por los detalles, junto con una actitud por hacer
cosas practicas, realistas, de mucha responsabilidad.

Las personas con este perfil motivacional pueden percibirse en ocasiones
como bruscas en sus relaciones interpersonales, sencillas, francas y con un
sincero interés por las situaciones particulares de las personas que la rodean
que puede generarle tension. Por otra parte, tienen una fuerte preocupacion
por involucrarse por trabajos donde predominen situaciones de grupo y pueda
mostrar resultados a partir de las actividades que desarrolla conjuntamente con
varias personas. Para estas personas, es muy importante la aprobacion de las
demas personas debido a su desempefio.

Por otro lado, estan las personas con aspiracion de poder, entendido como un
deseo de control social y de estatus. La persona busca obtener ventaja y
superioridad en relacion con los demas, es decir preocupacion por la ubicacién
dentro de la estructura organizacional. Esta connotacién esta4 estrechamente
relacionada con interés de pertenecer y seguir las indicaciones de los grupos,
por obtener su apoyo, preocupacion por las relaciones entre las personas y con
relativa superficialidad en cuanto a la integracion misma dentro de un grupo y
especialmente por adquirir habilidades de conocimiento, no necesariamente de
jerarquia.

En contraste con este perfil de motivacion, la afiliacion es el deseo o la
necesidad de mantener relaciones interpersonales con mucha afectividad. Esta
relacionado con los factores que describen actitudes hacia lo sociable, a ser
amable, expresivo, presentar actitudes positivas hacia la cooperacién. La
persona muestra cierta indiferencia hacia las criticas y es muy eficiente para
memorizar nombres de personas. Muestra dependencia, deseo de
sobreproteccion, es facilmente impresionable, predomina lo afectivo sobre lo
racional, exige la atencién hacia ella y ayuda a los demas. Hay poca
preocupacion por la tarea, lo cual lleva a dificultar actividades productivas de
los grupos. En ocasiones puede experimentar una constante falta de confianza
y seguridad en si misma.

El motivo de la auto-realizacion por su parte es complejo en el sentido que la
persona se preocupa por su desarrollo personal y la busqueda de la
optimizacion de su experiencia, educacion y habilidad, por medio de la
realizacion de las labores o responsabilidades a su cargo. Se relaciona con
actitudes hacia el realismo, orientado a resolver situaciones dificiles, con una
preocupacion o interés de ponerle el mayor esfuerzo posible a las tareas en
que estd comprometida. Son personas con una alta estabilidad emocional,
muestran facilidad de adaptacion, no son competitivas sino que se interesan
por los demas y tienen preocupacion por colaborar con los grupos de trabajo.

Entretanto, el perfil motivacional para las personas orientadas al
reconocimiento, consiste en la expresion de deseos y realizacion de
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actividades que buscan obtener de los demas atencién, aceptacion o
admiracion por lo que la persona es, hace, sabe o es capaz de hacer. Se
muestra tendencia por preferir las propias decisiones y preocupacion por la
reputacion social. Se caracteriza por utilizar lo que tiene a su alcance en forma
practica y eficiente. Suele estar bien informada, muestra tolerancia por las
molestias y los cambios que se producen a su alrededor. Se centra en sus
necesidades propias, pierde interés en actividades rutinarias y es poco
convencional, creativa y con mucha imaginacion.

Por su parte, las personas que se identifican con el perfil de la orientacion a la
tarea, se manifiestan por el interés y el esfuerzo mostrado por optimizar el
tiempo, por mostrar iniciativa en el desarrollo de las tareas e igualmente por un
deseo de compromiso en cuanto a responsabilidades y calidad en los
resultados. Muestran control y confianza en lo que saben y cuentan con
seguridad para manejar situaciones y personas, son flexibles y seguros. La
dedicacion a la tarea esta asociada con factores que denotan independencia,
tendencia a ser metddico, hacer respetar los derechos propios y de los demas,
son personas comunicativas, entusiastas y francas, con perfiles de lider.

Asi mismo existe un tipo de personas para las cuales el factor de aceptacion de
la autoridad es entendido como la preocupacién, el reconocimiento y
supeditacién hacia las personas que representan lo establecido dentro de las
estructuras jerarquicas de la organizacion. Se relacionan con esta variable las
relaciones de dependencia, deseo de sobreproteccion, tienen la preocupacion
de mantener una buena imagen de si ante los demas. También muestran una
alta responsabilidad por sus actos, son respetuosos de los demas, presentan
cierto grado de pesimismo, muestran cierto grado de resistencia al cambio y
son respetuosas de las ideas establecidas.

Finalmente, las personas con niveles fuertes de aceptacion de normas y
valores, son un grupo en el cual la aceptacion de los lineamientos
determinados por las creencias, valores y normas establecidas en la
organizacién, tanto formal como informalmente en la vida laboral tienen una
fuerte influencia en ciertas personas. Este perfil aplica en personas realistas
acerca de los cambios y el desarrollo de la vida, son capaces de enfrentarse a
dificultades con relativo éxito y en general muestran estabilidad emocional. Sus
acciones estan determinadas por el sentido de la responsabilidad y del deber,
hay actitudes frente a la cooperacion y una entrega por las personas y cosas
relacionadas con su trabajo. Hay satisfaccion por lo que tienen tanto a nivel
personal como académico y ocupacional. Tienden a ser conformistas, se
acomodan con facilidad a las situaciones, son bastante confiables y tienen un
buen desempefio en el trabajo de grupo.

De cara a lo anterior, puede inferirse que la diversidad de los rasgos de la
personalidad presentes en la fuerza de ventas de la compaiiia determina la
presencia de uno o varios de estos perfiles de motivacion de acuerdo con su
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edad, antigiiedad en la compafiia, circunstancias personales o circunstancias
externas. Dado que el objetivo de esta investigacion es encontrar estrategias
de motivacion que permitan obtener el maximo de potencial de las personas, y
no el andlisis de sus perfiles particulares, se parte de este concepto para
comprender los motivos que producen satisfaccion en el trabajo a partir de la
identificacion de los factores de motivacion mas frecuentes en el grupo. Para
ello, es pertinente el estudio de las condiciones externas de la motivacion.

2.3.2. Condiciones motivacionales Externas

Las actividades y el comportamiento de la gerencia tiene un efecto
determinante sobre los niveles de motivacion de los individuos en todos los
niveles de la organizacion, por lo que cualquier intento para mejorar el
desempefio del empleado debe empezar con el analisis del clima
organizacional, del area y de las condiciones de trabajo que influyen en forma
directa sobre la eficiencia y la eficacia del desempefio y la motivacion de los
empleados. A continuacion se presentan los factores externos de mayor
importancia en el &mbito organizacional

= Supervisidn: es el conjunto de actividades de administracion y control que
un lider o representante de la autoridad formal ejerce sobre su grupo para la
ejecucion eficiente de sus tareas. Este factor registra la valoracién que una
persona hace del reconocimiento, consideracibn o retroalimentacion
proveniente de su jefe. Ademas se refiere al interés por tener informacion
constante sobre su desempefio y las actividades que realiza, la forma como
se esta llevando a cabo y la importancia que se les atribuye nivel
organizacional.

= Afiliacién: es la influencia del grupo de trabajo en la persona se refiere a la
valoracion que esta hace de las condiciones de trabajo que le permiten
estar en contacto estrecho con otras personas, desarrollar actividades de
grupo, compartir experiencias y estar en un continuo aprendizaje de las
reilaciones entre personas.

= Contenido del trabajo: es la valoracion que da la persona de las
circunstancias de trabajo depende de las sensaciones de autonomia,
variedad e informacion constante sobre su contribucion en los resultados de
trabajo y las labores propias del ejercicio de su trabajo.

» Salario: visto desde el punto de vista de la valoracién que la persona hace
de lo que recibe por parte de la empresa como la contrapartida por su
trabajo, por el tiempo dedicado y por el esfuerzo ejercido en el cumplimiento
de tareas, esta presente en personas que tienen los cargos para los que se
supone una actitud de competencia preocupacion por el desarrollo personal.
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Promocion: es la valoracion de la movilidad ascendente que un puesto de
trabajo permite a la persona que lo desempefia dentro de un contexto
organizacional. En este grupo se encuentran las personas cuyos valores se
orientan hacia el crecimiento profesional, el aumento de responsabilidades y
mayor autonomia para la realizacién de las actividades de su desempefio
profesional.

b. Marco conceptual:

A continuaciéon se definen los conceptos mas importantes que fundamentan el
proyecto de investigacion como son los factores internos y externos que
influyen en el cambio organizacional, entendido como el proceso en el cual las
organizaciones enfrentan nuevas situaciones y circunstancias y la capacidad
de respuesta para adaptarse a ellas.

Autorrealizacion: es la busqueda del individuo por su desarrollo
personal, experiencia, educacion o habilidad a través del trabajo.

Autonomia: es la condicion que determina el nivel de independencia el
grado de libertad de una persona para el ejercicio de sus actividades y la
toma de decisiones.

Autoridad: es el factor que determina la influencia de una persona
sobre un grupo relacionada con las condiciones de poder o liderazgo.

Desempefio: es el grado de efectividad que una persona realiza en su
trabajo y tiene que ver con sus conocimientos, habilidades vy
motivaciones personales.

Innovacién: es la variacion en la manera tradicional de hacer las cosas,
agregando valor.

Logro: se entiende como el deseo de hacer, inventar o crear algo
excepcional, por el interés de obtener un cierto nivel de excelencia, de
aventajar a otros o simplemente por la busqueda de metas o resultados
a mediano plazo.

Manejo de equipos: es una competencia que se refiere a la habilidad
global de desarrollar, apoyar, facilitar y dirigir grupos para alcanzar las
metas organizacionales.
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= Metas: son los resultados que se desea conseguir y hacia los cuales las
organizaciones deben dirigir sus esfuerzos.

= Motivacién: Es la causa que mueve al individuo a realizar determinadas
acciones y persistir en ellas para su culminacion; es la Voluntad para
hacer un esfuerzo, por alcanzar las metas de la organizacion,
condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad personal.®

= Normas: son el conjunto de lineamientos establecidos por la
organizacién gque determinan el comportamiento de las personas en su
trabajo.

*» Profesion: es un cuerpo de conocimientos, métodos y técnicas que
habilitan a quienes los poseen para actuar sobre las personas para
desarrollar negocios por medio de la venta de productos y servicios.

= Perfil: es el conjunto de factores sicologicos, educativos, sociales y
familiares que determinan la orientacién profesional de una personay su
desempeifio.

= Plan de carrera: se refiere a las etapas por las que una persona podria
actuar en la organizacion en un periodo de tiempo y depende de
aspectos como la economia, la disponibilidad de empleos.

» Revaluacion del peso frente al ddélar: circunstancia econémica en la
cual el peso gana valor frente al délar.

= Reconocimiento: se entiende como el conjunto de acciones
encaminadas a destacar las habilidades de una persona en un grupo.

= Segmentacion: es la manera de clasificar un grupo especifico de
acuerdo con sus caracteristicas o necesidadesOrientacion a la tarea: es
una condicion tipica de las personas que se interesan y esfuerzan en el
desarrollo de las actividades relativas a su trabajo.

% http://es.wikipedia.org/wiki/Motivacion
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3. IDENTIFICACION DE FACTORES MOTIVACIONALES EN LA
FUERZA DE VENTAS DE LA COMPANIA

Luego de profundizar sobre las diferentes teorias motivacionales y su
aplicacion en el contexto de la empresa colombiana, se puede inferir que los
motivos de los empleados afectan la productividad, por lo cual, la organizacion
debe abordar los retos de la motivacién en tres vias: atraer a personas y
despertar en ellas el deseo de ser integrantes productivos de la organizacion,
permitir que realicen las tareas para las que fueron contratadas y estimularlas a
ir més alla del desempefio rutinario para ser mas creativas e innovadoras en el
trabajo. Una de las tareas de los gerentes es la de canalizar de manera efectiva
la motivacion del empleado hacia el logro de las metas de la organizacion.

La cuestion de qué es lo que principalmente motiva a las personas que se
desempefian como ejecutivo de cuenta en la compafiia, se realiz6 una
entrevista individual de sondeo, en la que se listaron los factores de motivacion
encontradas en la propuesta de cada teoria, invitando al ejecutivo a escoger en
importancia las que mas significado tenian para él. Posteriormente se disefio
una encuesta en la que se relacionaron los factores de mayor coincidencia en
las personas que integran el grupo comercial en Bogota, cuyos resultados se
exponen en este capitulo.

3.1. Clasificacion de los resultados del sondeo individual

a. Factores de autorrealizacion

» Realizacion profesional
» Libertad de gestion, empoderamiento
» Participacion en la toma de decisiones
= Crecimiento personal
» Trabajo interesante
= Manejo del tiempo

b. Factores de logro

= Reconocimiento

» Delegacion de responsabilidades

= Estimulos y concursos: competencia
*» Plan de Carrera

» Incrementos salariales

=  Status
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c. Factores de afiliacion

» Buenas relaciones laborales

» Buenas relaciones con el jefe

*= Apoyo de la gerencia

= Coaching efectivo

» Posibilidad de aportar e influir en el grupo

» Eventos sociales y actividades de integracion

d. Factores de seguridad

» Calidad de Vida

= Acceso a la informacion

» Estabilidad y permanencia en el cargo

» Plan de beneficios de la compafia para el empleado
» Plan de beneficios de la compafia para sus familias
= Auxilios educativos

e. Factores de higiene

= Salario

* Incentivos econdmicos

= Capacitacion

» Clima organizacional

» Plan de beneficios de la compafia

» |dentificacién con cultura y valores organizacionales
= Condiciones de trabajo adecuadas

A parir de esta primera aproximaciéon a los factores que producen motivaciéon
en la fuerza de ventas, se analiza las diferentes herramientas de medicion de la
motivacion en las investigaciones consultadas y en particular la herramienta
CMT*° con aplicacién para la empresa colombiana para disefiar una encuesta
adaptada a las necesidades del estudio que permitiera determinar el impacto y
la relacion de la motivacién en el desempefio comercial.**

3.2. Disefio metodologico de la herramienta de medicion de los factores
de motivacion

a. Clase de Investigacion

0 Analisis de la herramienta de Fernando Toro, CMT

1 \/er Anexo 4, herramienta de medicion
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El estudio parte de un proceso descriptivo y analiza la incidencia de una
situacién coyuntural de la economia sobre las ventas de la compafia, y los
factores organizacionales y motivacionales que inciden sobre la productividad
de su fuerza comercial.

b. Poblacién

Serd la fuerza de ventas de la compafiia a nivel nacional, que esta conformada
por 24 vendedores pertenecientes a los tres canales de venta corporativos
segun el nivel de facturacion o el sector productivo al que pertenecen los
clientes: MNC*, Field Sales*®, Tele ventas* y telemarketing®.

c. Seleccion de la muestra

Para efectos de este estudio se seleccion6 como muestra el grupo de los
ejecutivos Field sales de la ciudad de Bogota, conocida como la Zona Centro,
al referir la mayor concentracion geografica y la mayor participacion en las
ventas a nivel nacional en este canal, sobre los cuales se aplicaron las técnicas
propuestas de investigacion comercial.

d. Fuentes y Técnicas de recoleccion de datos

Para propésitos de esta investigacion, se aplicaron las técnicas de
investigacibn comercial a partir del analisis de la informacién interna y la
recoleccion de fuentes primarias y secundarias que permitan identificar el
problema. El analisis y la interpretacion de la informacion contenida en estas
fuentes son relevantes para el disefio de estrategias comerciales y
organizacionales que permitan mejorar el nivel de productividad, el desempefio
y la motivacion comercial de la fuerza de ventas.

Las fuentes de informacion interna relevante para el tema de investigacion, son
los resultados en las ventas en ddélares y numero de envios durante el 2006 y
2007, para analizar el efecto real de la revaluacion del peso. De igual forma, se

2 Mayor Accounts Excecutives, conformado por ejecutivos que atienden cuentas internacionales en las 5
industrias clave de la compafiia, generalmente compafiias con negociaciones regionales, necesidades
logisticas complejas y que reportan la mayor participacion en las ventas totales.

3 Field sales, segmento conformado por 5 ejecutivos en Bogota, 2 en Medellin, 2 en Cali, 2 en la zona
norte, 1 en el eje cafetero y 1 en Bucaramanga, cuyo nivel de facturacion sobrepasa los usd 500 al mes y
comprende compafiias de gran tamafio.

* Televentas, recientemente centralizado en Bogota para atender el grueso de los clientes nacionales cuyo
nivel de facturacion es inferior a usd 500 por mes.

** Telemarketing, sin territorio definido, es el canal que califica las oportunidades de negocio y asigna
nuevos clientes potenciales a los diferentes territorios de venta.
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consulta el registro de comisiones de la fuerza de ventas durante el mismo
periodo para analizar el impacto de la menor facturacién en su salario variable.

Como fuentes primarias, se realizaron entrevistas a profundidad y un muestreo
con dos instrumentos de recoleccion, formulario y grupo focal. El estudio
contempla la aplicacién de una encuesta aplicada al grupo de vendedores de la
compafiia cuyo objetivo es medir el nivel de motivacion y satisfaccion de la
fuerza de ventas en términos de compensacion, plan de carrera y carga
administrativa y observar la manera como se administra el tiempo destinado
para la gestion comercial y el nivel de conocimiento de su cartera.

Como fuentes secundarias externas relacionadas con el problema y con las
variables, se consulta analisis de autoridades cambiarias acerca de la
evolucion de la tasa de cambio en Colombia comparando los periodos 2006 —
2007. Adicionalmente se consulto el analisis del sector de transporte expreso
en Colombia para conocer la participacion en el mercado de la compafiia.

e. Procedimiento

Después de realizar una entrevista informal exploratoria al grupo de
vendedores que se encuentran ubicados en la ciudad de Bogota, para
encontrar los aspectos principales de satisfaccién en el trabajo, se realiz6 un
andlisis de los resultados para determinar los factores de mayor influencia en el

grupo.

Las técnicas primarias de investigacion consistieron en el disefio de un
formulario estructurado como instrumento de recoleccion de datos en el cual se
definieron las necesidades de informacion requeridas para identificar los
motivos, aspiraciones y opiniones de la muestra incluidos en las tres secciones
de la encuesta. El tipo de preguntas incluyé respuestas libres y sugeridas y el
método de respuesta fue el de escala de importancia por orden numérico.

El cuestionario contiene tres partes. En la primera se examina los deseos o
aspiraciones relacionadas con el trabajo y la compaiiia. La segunda profundiza
en los aspectos que permitirian alcanzar ciertos beneficios en el trabajo y la
tercera pretende estudiar el nivel de satisfaccion respecto a los ingresos y las
tareas realizadas.

3.3. Resultados de lainvestigacion

El siguiente cuadro integra los resultados generales obtenidos durante la
investigacion con los resultados de encuesta a partir de la identificacion con
las factores internos y externos de mayor y menor peso relevantes para el
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grupo de la fuerza comercial®®. En total participaron doce personas vinculadas
a los tres canales de venta de la compaiiia en Bogota.

a. Deseos y aspiraciones de la fuerza comercial relacionadas con el
trabajo

La primera parte de la encuesta consistio en el planteamiento de varios grupos
de afirmaciones que representan deseos, 0 aspiraciones relacionadas con el
trabajo. Entre los principales aspectos de satisfaccion se identifico necesidades
de reconocimiento, calidad de vida y retribucion econdmica como los mas
importantes para el grupo en cuanto a la satisfaccion frente al trabajo, y
mostraron un nivel bajo de interés la capacitacion y el hecho de adquirir nuevos
conocimientos y habilidades.

Por otra parte, en las preguntas orientadas a la recompensa por el trabajo se
identificé el mayor interés del grupo hacia la promocién a cargos de mayores
responsabilidades, y el menor interés en el reconocimiento de sus aportes al
grupo y la compaiiia, asi como perfeccionar los conocimientos y habilidades.

En cuanto a las preguntas sobre logro y aporte en los resultados, se destaca
como aspectos mas importantes el deseo superacidbn personal (auto
motivacion) y la colaboracion de compafieros y areas del negocio y lo menos
importante, la capacitacién en temas relacionados con la labor, lo cual refleja
un alto motivador de afiliacion por parte del grupo, cuyo porcentaje es alto
como factor para hacer el trabajo agradable pero bajo como condicion para
lograr el resultado individual.

Entre los aspectos que hacen atractivo el cargo de representante comercial en
la compafiia se destaca la posibilidad de realizar negocios interesantes para la
compafiia, la obtencion de beneficios econdmicos resultantes de la gestion, el
mejoramiento de la calidad de vida en lo econémico y como aspectos no
representativos para el grupo se destaca el apoyo e interés del supervisor para
el alcance de sus objetivos, la posibilidad de fijarse metas propias y esforzarse
por alcanzarlas, asi como el trabajo visto como motor de realizacion personal.

b. Medios mas efectivos para alcanzar beneficios en el trabajo
En esta parte se presentaron varios grupos de afirmaciones relacionadas con

los medios mas efectivos para alcanzar ciertos beneficios en el trabajo, cuyos
resultados mas significativos fueron:

*¢ \er anexo 8, Tabulacion de la encuesta y Resultados Generales
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El medio mas efectivo para obtener un ascenso en el trabajo fue atribuido
principalmente al hecho de apoyar y tener buenas relaciones con los jefes y
compafieros de trabajo y la colaboracion en las iniciativas de la compafia. De
otro lado, el grupo dio un bajo nivel de respuesta a la identificacion con los
valores de la compafiia y un alto porcentaje considera que debe darle tiempo a
la empresa para que se de cuenta de sus conocimientos y capacidades.

Esta parte de la encuesta tuvo un bajo nivel de respuesta en la pregunta de
saber hacia donde se dirige en la compafiia, a pesar de que la mayoria del
grupo destaca la importancia de la retroalimentacion frecuente sobre los logros
y aspectos a mejorar por parte de los supervisores, hubo igual nivel de
respuesta en la preferencia por el cargo actual, y la necesidad de una mayor
experiencia para alcanzar un mayor cargo. Las preguntas orientadas al factor
del reconocimiento por su parte, mostraron un alto porcentaje de participacion
en el aporte al resultado del grupo desde el cumplimiento de individual de las
metas y un bajo nivel de respuesta en la participacién de la toma de decisiones
y la delegacion de tareas.

c. Nivel de satisfaccidén respecto aingresos y tareas

En esta ultima parte se mide el nivel de satisfaccion con respecto a los ingresos
de la fuerza de ventas y a las actividades relativas a su trabajo. Los aspectos
de mayor motivacion para el grupo acerca de su trabajo como ejecutivo o
asesor fueron superiores en el tema de comisiones e incentivos, éntrelos
cuales se dio un alto nivel de respuesta a los incentivos ideales que los
participantes tuvieron la posibilidad de enunciar. Entre los aspectos menos
importantes se destaca el reconocimiento publico y la capacitacion.

Como factores clave para el desarrollo del trabajo se destaca el pleno
conocimiento y la estabilidad de las reglas de juego y los de menor
trascendencia en la situacién actual reflejaron un nivel bajo de participacién en
el disefio de metas, aporte de conocimientos y experiencia, retroalimentacion
frecuente sobre la gestion y relacion de los resultados con el nivel de ingresos.
Los factores de éxito en el trabajo fueron mayormente atribuidos a la
planeacién y organizacion de la carga administrativa y el pleno conocimiento de
los clientes e interés por sus necesidades, y el de menor importancia, la
aplicacion de las capacitaciones y actualizaciones.

3.4. Analisis de resultados de la investigacion

El siguiente cuadro clasifica las oportunidades de mejora en los aspectos de
motivacion identificados por el grupo como base de analisis:

Cuadro No. 1
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Identificacion de las areas de mejora en la motivacion

Politica de comisiones Plan de carrera
Plan de Incentivos Motivadores de auto-realizacion
Relacion meta /premio Delegacion de responsabilidades
Proyecciones de ventas Libertad de gestion
Disefo de presupuestos Participacion en la toma de decisiones
Proceso de seleccion Coaching
Proceso de entrenamiento Comunicacion informal
Medicidn de la carga administrativa Fomento de ideas del grupo

Cuadro No. 2

Analisis de Resultados de los Factores Internos de Motivacion

1. AUTO- REALIZACION

El cargo de ejecutivo e5 Una Plan de carrera Obtener mejores desempefos
meta aspiracional al conocer las aspiraciones del
EQUipo
Frogramas de bienestar, El trabajo del gjgcutivo g5 Mejoramiento de la planeacian
actividades sociales vy llewvado a casa w la productividad, documentar
familiares las funciones del cargo.
Convencion de ventas Proceso de retroalimentacion  Interés por hacer aportes al
Agente Mision Possible grupo, Best practices

Inciativas de comunicacion
interna del area de mercadeo
4. CRECIMIENTO PROFESIONAL

Capacitacion DOportunidades de ascenso Motivaciaon de crecimiento y
Aurmento de competencias v logro
habilidades por medio del
trabajo
Autonomia v libertad de Participacion en el analisis y la  Aumentar competencias
gestian toma de decisiones gerenciales requeridas en las
YENtaS
Cuadro No. 3

Anadlisis de Resultados de los Factores Externos de Motivacion




1. SALARID Y REMUNERACION

La empresa replantea la
politica de comisiones para
favorecer la mayoria del grupo

Esquema de comisiones
hasado en los ingresos en
pesos de las ventas

Salarioy los Incentivas en el
B8% de importancia en el

grupo.

El esquema de compensacion
variable es informada
oportunamente a la fuerza de
Yentas

La tabla de comisiones tiene
Una curva creceiente gue se
aplana despues de un
determinado nivel de
cumplimiento

El aumento de |a escala de
comisiones para los
cumplimientos mas agresivos
fomenta la motivacion par
alcanzar metas mas altas.

Fetribucian econdmica anual
de los resultados de la
compafiia al empleado

Figidez de la palitica de
COMIsSIONes en casos
puntuales, confiabilidad de las
provecciones de metas

Se reguiere una herarmienta
de planeacion gue permita |a
correccian de errores de
facturacian

Sistema de compensacion
variable por resultados

Calcular un porcentaje de
participacion wariable por el
resultado de la compafiia para
cargos administrativos

Mayar apoyo de las demas
areas funcionales de Ia
organizacian para alcanzar los
resultados de ventas.

Concursos de ventas pro el
l[anzamiento de un producto o
resultados anueales

2. PLAN DE INCENTNWGS
Ausencia de un programa
constante de incentivos
Felacion de la atractividad del
premio con tamafio de la meta

4. PLAM DE CARRERA

Invalucrar otras variables de
gestiond e negcoiso diferentes
al ndmero

Oportunidades de trabajo enla
corporacion en otros paises

Entrenamiento v capacitacian

Alto sentido de pertenencia
Orgullo por la marca
Compafierisma y amistad
Identificacion por la cultura vy
valores

La toma de decisiones sobre
los movimientos estratégicos
de personal puede ser directa
0 por concurso de acuerdo
con la urgencia o la coyuntura
Comunicacion infarmal,
proceso de retroalimentacian

4. CLIMA ORGAMNZIACICIMNA
Estrategias de mativacion en
momentos de crisis
Comunicacian infarmal
Froceso de retroalimentacian

O DEL PUESTO DE TRA

Faormalizacian de una
estructura de plan de carrera
sequn la motivacion de cada
vendor generaria una mayor
productividad

Interés por agregar valar al
trabajo v reunir meritos para
LN 33Censo.

La oprotunidad en la
retroalimentacion produce
resultados a corto plazo vy
fomenta el compromiso para
lograr la meta

Alto nivel de empoderamiento
La actividad es interesante
Maovlidad v autonaomia para el
manejo del tiempo
Herramientas tecnologicas de
avanzada

l[dentificacion con la meta
Medicion de la carga
administrativa

FParticipacion de la fuerza de
los ejecutivos en la toma de
decisiones

Entender |z toma de
decisiones y mayor
involucramiento en la
consecusian de las metas
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4. PLAN DE ACCION

Dado que los motivadores de un empleado no son explicitos sino que debe
inferirse de su comportamiento, el gerente de ventas tiene varios retos, como el
de identificar los aspectos de motivacion que son inherentes a cada miembro
de su equipo, el de enfocar la dinamica de las actividades hacia la consecucion
de la meta, lo cual es dificil en el sentido que cada individuo tiene diferentes
necesidades, deseos y expectativas las cuales cambian con el transcurso del
tiempo y también llegan a oponerse entre si. Por ejemplo, los empleados que
dedican tiempo extra a sus trabajos con la conviccién de que al hacerlo podran
obtener un ascenso, pueden encontrar que este deseo se opone al deseo de
afiliacion para disfrutar de tiempo libre o compartir con sus familias.

El objetivo de este capitulo es proponer estrategias apara la compafia que
permita aumentar los niveles de satisfaccion en el equipo de acuerdo con los
factores claves y necesidades identificadas®’, para que con el apoyo del area
de gestion humana de la compafiia en procesos como seleccién, desarrollo del
talento, motivacién y capacitacion la fuerza de ventas canalice su energia de
manera eficaz hacia el logro de las metas de la organizacion.

CUADRO NO. 4
Esquema del Plan de Accidn

Factores de higiene - logro - afiliacidn - Revision del esquema de comisiones,

calidad de vida determinando un incremento superior para
los crecimientos mas altos, flexibilidad de la
politica en negocios puntuales. Atar el
salario variable a las metas de la compafia.

Logro - reconocimiento - Elaboracidén de un programa constante de

autosatistaccion incentivos e incorporar en él el mayor
nimero de variables de venta y atractividad

Flan de carrera - autorealizacian - Definir Planes de carrera para la fuerza de

crecimiento personal- competencia ventasa basados sus competencias y
meritos

Empoderamiento- toma de decisiones - Programas de participacion de la fuerza de
informacian - apoyo al cambio ventas en la defincidn de metas e iniciativas
para aumentar las ventas de la compafia

Programa de tutores para nuevos
vendedores

4.1. Estrategias de motivacion para la fuerza de ventas de la compafia

*"'Ver cuadros 7 y 8, Analisis de los factores Internos y Externos
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4.1.1. Estrategias de Gestion del Conocimiento

Las siguientes iniciativas proponen la integracion del esfuerzo de las areas de
Ventas y Recursos Humanos para aumentar el nivel de motivacion de la fuerza
de ventas de la compafiia en los aspectos que tiene que ver con el deseo de
aumentar el nivel de conocimientos y hacer aportes al grupo, factores con bajo
resultado en la encuesta aplicada. Con ellas, la compaiiia se verd beneficiada
en la efectividad de la transferencia del conocimiento en el grupo a través del
aprovechamiento de las fortalezas y habilidades individuales.

Cuadro 5

Estrategias de Gestidon del Conocimiento

1. Plan de tutores
para el
entrenamiento
comercial

Motivadores clave

3. Olimpiadas del
conocimiento

Motivadores clave

Cetectar la principal habilidad o
fortaleza de cada ejecutivo

Complemento al plan actual de
entrenamiento

Crganziary documentar los
procesos actuales

Feconacimiento a la principal
fortaleza de cada jugadar

Definir un programa de
capacitacian por maodulos

Mejoramiento de la curva de
aprendizaje

Eljir un tutor para cada modulo de
aprendizaje

Alineacion e interiorizacion de Best
FPractices

Entrenamiento de los nuevos
vendedores

Medicion de conocimientos en
actuales v nuevos vendedores

Presentacion de ideas en reunidn
semanal

Interes por hacer aportes a la
compariia

Definician del objetivo del
programa

Interes por resolver problemas o
necesidades de los clientes

Fremiacidn de la mejar idea

Desarrollo de la creatividad

Aplicacion de la iniciativa

Liderazgo positivo

Dirvulgacion en la revista interna

Productividad

Actividad lddica de refuerzo de
temas comerciales

MNivelacion de conocimientos de
nuevos y antiguos vendedores

Definician del temario

Tecnicas de negociacion efectiva

Disefio de manuales de ventas

Mejora de habilidades comerciales

Aprovechamiento de la weh

Entrega de certificados

Fomento del interés por la
capacitacidn

Disefio de la herramienta

Retormo de la inversion

Seleccion de ususrios de prueba

Interes por hacer aportes a la
compafiia

ldentificacion de mejoras v fallas

Liderazgo v trabajo en equipo

Fase de Produccion

Aumento de la productividad

Implamentacion, entrenamienta,
acompahamiento

Aumento de la curva de aprendizaje
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a. Plan de tutores para el entrenamiento comercial

Una propuesta orientada a estimular el motivo de logro y auto realizador en el
grupo, tiene que ver con la profundizacion del plan de entrenamiento para
nuevos vendedores. En la actualidad, existe una plantilla de entrenamiento
desarrollada para cada cargo, en la cual el lider del area realiza o delega el
proceso de induccién completando un numero de horas requerido por cada
tema y también en otras areas funcionales para que el nuevo empleado
comprenda la complejidad del negocio. No obstante, este proceso podria
resultar en ocasiones breve ya que el nuevo empleado comienza sus
actividades en forma simultanea a la terminacion de su induccion.

Por ello, se recomienda como complemento a las iniciativas de gestion
humana, y de acuerdo con la vision de la empresa, las buenas practicas de
ventas estandarizadas por la compafia y su programa de excelencia en ventas,
la realizacion de un programa de entrenamiento dividido en médulos por cada
una de las tareas relativas al cargo de ejecutivo de cuenta en la compaiiia. Asi,
habria un moédulo de gestion administrativa, otro moédulo de realizacion de
visitas, el siguiente de andlisis de resultados, herramientas de relaciones con
los clientes, y por medio de ellos medir incluso los conocimientos de su equipo
aplicando la misma prueba final que se disefie para evaluar la efectividad del
aprendizaje alcanzado por el nuevo vendedor.

Con esta estrategia, se atacaria dos frentes de la productividad: primero,
documentar los procesos y las actividades de gestidbn comercial, segundo,
mantener al equipo motivado en el sentido que se reconoce cual es su principal
habilidad o fortaleza en su trabajo y puede aportar a la organizacién teniendo la
responsabilidad de convertirse en el tutor de su nuevo compafiero y compartir
las razones de su éxito en esa determinada tarea para que alcance una curva
de aprendizaje muy rapida para producir resultados lo antes posible.

b. Laideade la semana

En el mismo sentido, se propone el disefio de un programa que estimule la
participacion de los vendedores en la generacion de ideas y busqueda de
soluciones para el aumento de las ventas. Al tener un contacto directo con el
mercado y sus necesidades, es apenas logico que el ejecutivo cuente con
mucha informacion que puede ser interesante para la compafia y le permita
aumentar sus oportunidades de negocio. En la medida que las personas
puedan asumir mayores responsabilidades para resolver problemas y aumentar
sus aportes en el grupo en canales diferentes de los resultados en ventas,
crecera la seguridad y satisfaccion de los niveles mas altos de motivacion.
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La manera de efectuar el reconocimiento consiste en entregar un premio
simbdlico por el aporte recibido por la compaiiia y el aprovechamiento de los
espacios de comunicacion interna como reuniones de ventas o la revista virtual
el &rea para su divulgacion; en general, la implementacion de las ideas viables
para el negocio ofrece la mejor recompensa.

c. Olimpiadas de conocimiento

Uno de los factores identificados en tres de las preguntas de la encuesta sobre
la motivacion en la fuerza de ventas, fue el bajo nivel de interés en la
capacitaciéon. Probablemente, la razén de este resultado obedece a la
percepcion de que le tiempo dedicado a la capacitacion reduce el tiempo
productivo para realizar las tareas relativas a la gestion y acumula trabajo, o
simplemente porque los factores econémicos son los de mayor peso para el

grupo.

No obstante, es un hecho que la venta consultiva exige que los ejecutivos
cuenten con conocimientos sélidos sobre el negocio y las tareas a realizar. Si
bien es cierto que la compafiia dedica recursos importantes en la capacitacion
de la fuerza de ventas, es importante desarrollar un programa que permita
recordar los conceptos aprendidos y nivelar los conocimientos de los nuevos y
antiguos vendedores.

Una manera de hacerlo, es realizar anualmente una actividad ludica en la cual
los ejecutivos se preparen en temas de conocimiento de las tareas, manejo de
herramientas, conocimiento del sector, de la competencia y de la normatividad
aduanera para participar en Olimpiadas del conocimiento, espacio que puede
desarrollarse durante la Convencion de ventas u otro espacio de grupo.

Con esta propuesta, crecera el interés por el aprendizaje e interiorizacion del
conocimiento, se fomenta el trabajo en equipo para equilibrar el dominio de
temas corporativos en la fuerza de ventas sin importar su antigiedad, y se
mantiene vigente el contenido de las capacitaciones que se realizaron en
periodos anteriores.

Otra forma de hacerlo, es incluir en la escuela de capacitacién virtual que
ofrece el area de recursos humanos los temas relativos a la gestion comercial,
y otorgar un certificado a las personas que avancen en el desarrollo de cada
uno de los temas, inclusive, abrir el espacio para las personas de otras areas
gue se interesen en estos temas y se sientan motivadas por incursionar en el
futuro en el area comercial, para lo cual debera atarse en el proceso de
seleccién de candidatos internos a cargos comerciales la certificaciéon en
algunos de estos cursos virtuales.
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d. Creacion de super usuarios de las herramientas electréonicas

Una de las ideas de Hezberg sobre la satisfaccion se refiere al disefio de los
puestos de trabajo mejoran las competencias de trabajo en equipo,
emprendimiento y comunicacion y son efectivos porque la gente se enfoca en
su trabajo con mayor intensidad. La aplicacion de esta teoria tiene que ver con
el manejo de las herramientas tecnolégicas de apoyo en la gestion comercial
como lo son COMET*®, MEDATEO y SPR*.

El objetivo de estas herramientas es principalmente dotar al ejecutivo y los
gerentes de una mayor Vvisibilidad de su gestion comercial y de las
oportunidades de negocio que le ofrece el mercado y proporciona informacion
precisa y en tiempo real. Quiere decir que cada persona tiene la capacidad de
gestionar una administracion mas eficiente de su cartera de clientes y de
prepararse para las visitas comerciales con elementos sélidos de negociacion,
en antitesis con la manera tradicional de hacer negocios.

Gréfico 5

Proceso de Implementacion de la Herramienta

Lanzamiento de
la Herramienta

Pruebas de desemperio Fase de produccion
Con los testers de ventas

<

Capacitacion y tutoria al grupo

La compafiia puede obtener un mayor y rapido retorno de la inversién en la
fase de implementacion de las nuevas herramientas, si permite que un numero
reducido de vendedores actien como usuarios de prueba o testers con el
objetivo de medir el desempefio de la aplicacion en términos de rapidez,
utilidades, contenidos, o errores que se entreguen al desarrollador para hacer
los correctivos necesarios antes de la fase de produccion.

De esta manera, las personas que participaron de estas pruebas podrian
convertirse en super-usuarios de su canal de ventas y apoyar el proceso de
capacitacion y puesta en funcionamiento del software, fomentar el trabajo en
equipo y recompensar las necesidades de estima y reconocimiento en las
personas en la medida que el grupo avanza y se perfecciona en el uso eficaz
de la herramienta.

*8 Comet: Customer, Opportunity Management efficiency tool, Algoritmo del ingles desarrollado por
Siebel, 2002.
*9 Ver anexo, Beneficios de las herramientas MEDATEOQ Y SPR, desarrollo de COGNOS
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4.1.2. Estrategias de Gestion del Cambio

El siguiente grupo de estrategias proporciona alternativas para mantener alto el
nivel de motivacion de la fuerza de ventas en lo referente a factores de higiene
o temas relacionados con disefio del puesto y compensacion y estan dirigidas
al area comercial. Su objetivo es fomentar el nivel de las ventas y el foco en
rentabilidad de los negocios de los ejecutivos. A continuacion se presenta un
resumen de las iniciativas sugeridas:

Cuadro 6
Estrategias de Gestion del Cambio

1. Taller de disefio
de presupuestos y

Aprovechamiento del conocimiento
del ejecutivo sobre su portafolio

Comprension de la meta

metas comerciales

Analisis de situacion anteriary
oportunidades del mercado

Desarrollo de hahilidades analiticas

Motivadores clave

Definicion conjunta de metas vy
presupuestos

Faomento de la comunicacion v
trabajo en equipo

*Lagra

Definicion de estrategias para
alcanzar las metas

Crientacion al logro

S OMUnICACIan
*Trabajo en equipo

Analisis de negocios puntuales

Compromisao y responsabilidad por
el alcance de |a meta

|dentificacion de los motivadores
Individuales

Recompensa oportuna de
resultados sobresalientes

Medicion de la reaccion del grupo
frente a los premios

Cultura competitiva

Definicion de las variables que
determinan la eficacia en la venta

Crientacion a la efectividad del
resultado

Relacion de atractividad del premio
respecto a la meta

Foco en obtencidn de negocios
rentables

Inclusion de factores no
econdmicos en la premiacion

Desarrollo de la creatividad v |a
productividad del equipo

3. programa
constante de
Incetivos

Analisis de los esfuerzos
comerciales que se reguieren
durante el afio de acuerdo can la
estrategia (Convencion).

Cultura competitiva

Reconaocimiento a un mayar
numera de jugadares

Motivadores clave

Definicion de un calendario de
concursos mensual o trimestral

Faco en obtencidn de negocios
rentahles

Segmentacion de las reglas del
Consurso por abjetivos

Foco en la efectividad de las tareas
administrativas

Divulgacion periodica de
resultados

Desarrollo de la creatividad v |a
productividad del equipo

Uso de la metrica de los KPI's
individuales para determinar el
ranking mensual de resultados

Aumento de la motivacidn por logro
¥ reconocimiento

Cultura competitiva

Seguimiento y apoya al
cumplimiento individual de los
KFI"s: coaching v feedback

Aumento de la productividad

Foco a la excelencia en ventas

Divulgacion del vendedor del mes,
el negocio de la semana premio a
[3 excelencia. et

Estandarizacian de las
competencias
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a. Taller de disefio de presupuestos y metas comerciales

Si la gente conoce el origen y resultado esperado de una decision,
comprendera la importancia de su buen desempefio. Una de las
recomendaciones presentes en el modelo de McClelland, se refiere a que las
variaciones en el entorno que ejerzan influencias en el ambiente de trabajo
deben estar acordes con las estrategias de motivacion en ese momento.

Ya que un empleado necesita conocer lo que se espera de él, y en este sentido
la compafia cuenta con herramientas claras de medicion del desempefio en
cuanto a la meta y las actividades relativas a su gestion comercial, es muy
importante conocer la influencia de las expectativas y aspiraciones de los
ejecutivos en su desempeiio; una manera de hacerlo es permitirles participar
en la definicidn del objetivo. La consecucion de la meta a través de un alto
desempefio, esta sujeta a que la persona entienda la meta, crea que tiene la
habilidad para conseguirla, esté comprometida con ella y reciba
retroalimentacion de sus avances.

Una actividad en la que se percibe un oportunidades, es respecto al alcance
del cargo comercial para el disefio de los presupuestos de ventas; dado que el
ejecutivo de cuenta tiene un conocimiento detallado de su cartera de clientes,
oportunidades de negocio y posibilidades de su territorio de ventas, un ejercicio
interesante podria ser el invitarlos al andlisis y la definicion de las metas.

Si bien la planeacion del presupuesto es una actividad requiera elementos mas
técnicos de la administracion, el aporte de los vendedores en una decision que
les concierne directamente en su trabajo, podria potenciar la motivaciéon de
realizacion profesional al considerar que su meta es realista porque €l particip6
en su fijacion. De esta manera, cada vendedor se enfocara en las acciones que
debe emprender para alcanzar su meta, y las estrategias a seguir seran
diversas dependiendo de la situacion particular de cada territorio de ventas.

b. Personalizacion de los premios

El modelo de expectativas de Vroom, cuya recomendacion a los gerentes para
motivar a los empleados consiste en determinar qué resultados son valiosos
para cada miembro del equipo a partir de la observacién de sus reacciones
frente a los premios, también indaga sobre el tipo de premios que desean
aunqgue esta percepcion cambie segun el momento o la circunstancia.

A continuacion se presentan los factores econdmicos y no economicos de
motivacion identificados por los representantes de ventas de la compaiiia:

Cuadro No. 7

Incentivos Econdmicos preferidos por la fuerza de ventas
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Ista de Incentivos no economicos de

Lista de incentivos economicos motivacion:
Concursos con premios en dinero o ddlares Fremios por resultados con dias libres
Auxilio de internet Facilidades de crédito: vivienda, wvehiculo, educacidn
Concursos mensuales Clages de idiomas & informatica
Forcentaje mensual de las utilidades segdn rendimiento  [Celulares ¥ equipos mas modernos
Premios en Viajes Oportunidad de programar las vacaiones en la fecha
Bonos de Sodexho o Big pass deseada

Una manera de hacerlo es adaptar las buenas practicas del merchandising en
las campafas de fidelizacion con clientes de algunas companiias a los sistemas
de estimulo y premiacion de sus empleados. Por ejemplo, desarrollar un
programa de puntos en el cual la administracion comercial haga un seguimiento
de la gestibn comercial de la fuerza de ventas durante todo el afio,
considerando los resultados en ventas, crecimiento, cumplimiento, aumento de
volumen, KPI'S, uso de herramientas electronicas, etc. y al final del afio cada
vendedor tendrd un puntaje coherente con el resultado de su gestién, lo cual
promovera un desempefio mas alto y constante durante el afio en el grupo.

Otra, es definir el valor del premio al momento de planear el resultado esperado
de un concurso, y considerar una o dos opciones equivalentes en valor para
que el ganador de un concurso elija el premio que se identifica mas con sus
preferencias. Para atar el resultado esperado con un premio relacionado, por
ejemplo, podria considerarse como premio una tarjeta de conexion ilimitada a
Internet durante tres meses para la persona que durante este mismo el premio
mantuvo en mas alto nivel sus indicadores de COMET, o alguna de las
herramientas electronicas que demandan trabajo extra en casa. Si la persona
ya tiene Internet, no encontrard valor en el premio, no obstante podria elegir
otro premio del mismo valor.

Para incentivar a otras areas funcionales de la organizacion y fomentar la
orientacion al cliente y la colaboracion entre areas, es importante definir un
indicador que relacione el aporte individual con el resultado de la compafia,
otorgando puntos que el empleado pueda redimir escogiendo uno de los
regalos que se encuentran en el catalogo de navidad para los clientes. Asi, se
estimula el trabajo en equipo y la afiliaciéon al aumentar el compromiso por el
alcance de la meta.

C. Elaboracion de un Programa Constante de Incentivos

Para crear y mantener un alto nivel de motivacion en la fuerza de ventas, es
muy importante que los vendedores vean con claridad y rapidez el efecto de su
desemperio en el alcance de una premiacion, es decir que se debe considerar
en la definicion de los premios el mayor numero de variables que determinen
un desempefio especifico, y en especial que los premios sean lo
suficientemente atractivos como para motivar esfuerzos significativos.
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Se recomienda la programacion anual de los concursos a lo largo del afio.
Aprovechando que las iniciativas comerciales y el objetivo de la compafiia son
comunicadas a la fuerza comercial durante la Convencion de Ventas al
principio del afio, puede usarse este espacio para divulgar los factores de
medicidn que se tendran en cuenta en el plan de incentivos en el marco del
plan estratégico de la compafiia.

Si por ejemplo, se realizara un concurso que midiera el mayor crecimiento en
determinado producto, los requisitos necesarios para el alcance de dicho
premio deben observar, ademas de la cifra en ventas, aspectos como
rentabilidad del negocio, aumento en el volumen, crecimiento, cobertura, etc.
Esto es, enfocar la premiacion hacia los objetivos de rentabilidad y
productividad que busca la compafiia.

El siguiente cuadro presenta una programacion propuesta de plan de
incentivos, basada en algunas de las metas comerciales de la compafiia para
el afio 2008 y los incentivos ideales identificados en la encuesta aplicada al
fuerza comercial, como complemento a la premiacién que se realza en enero
durante la Convencion de ventas por los resultados obtenidos durante el afio.

Cuadro 8

Calendario de Incentivos

Calendario de incentivos

Premio: % adicional de los resultados totales alcanzados por encima del presupuesto
10 PELERTEIEIERE] Objetivo: Incentivar planeacidn, uso de heramienatas de andlisis v resultados pais
Metricas: Uotraders, nuevos negocios, Uso de medateo y SPR

TGN Premio:  Bono para el vendedor con mas cuentas nuevas abietas facturando en el mes
Abr ETTIITIGELEEL EM Objetivo: Aumento de las ventas via adguisiscion y trabajo enequipo con telemarketing
mercado Metricas: MNo.de cuentas abiertas de enero a abril y % de revenue adicional sobre total de las ventas

Premio: 3 meses de ginmasio por el mayor aumento en envios intemacionales entre 20 v 70 kilos
LT EREE Objetivo: Alcence del objetivo market enlargement, recanocimientoa | esfuerz adicional
Metricas: Rentabilidad del negacio, uso de Medatea, na incluye negocios one shut

Premio: Premio a la mayor verta del producto seguros
Jun EUEEGEECT TN Objetivo: Aumentar el ingresa por productso non core
Metricas: Registro de I3 actividad de sequrag en COMET vy resultados en ventas

Premio: 3 dias de viaje para el vendedor de mayor sobrecurplimiento del presupuesto
Objetivo: Incentivar el esfuerzo y nivelar productos par debajo del presupuesto
Metricas: Cumplir en todoproducto, no cuenta notag crédito, rentabilidad de los negocios

Viaje a al
excelencia

Premio: Bono por mayores crecimientos en el producto Aduanas hasta este mes
Objetivo: Aumentar la venta de 3IA y Descargue directo, trabajo en equipo con Aduanas
Metricas: Mumero de nuevos clientes, nuevos procesos v % de crecimiento en ventas

Descarga tus
clientes en [a SIA

Premio: Premio para el vendedar que alcance la mayor cobertura de clientes en este mes
Nov e TITERUIEINM Objetivo: Anticipar oportunidades de final de afio, uso eficiente de comet
Metricas: Registro de actividades en Comet, num de oprotunidades abiertas
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d. Utilizacion de reforzadores positivos vy negativos

Durante una coyuntura, cuando los indicadores no van bien y el alcance de los
objetivos de la empresa parece lejano, es cuando mas se requiere de enfoque
y gestion por parte de los vendedores. Si bien es cierto que algunas personas
tienen un alto componente de auto motivacion, y este factor se identific6 como
esencial en el perfil de un buen vendedor, una persona necesita saber que su
trabajo es recompensado, sea en términos de incentivos, reconocimiento o
feed back positivo.

La aplicacion de reforzadores positivos es Util para impulsar el desempefio de
los vendedores para alcanzar las metas; no obstante los reforzadores
negativos y a determinadas personas pueden funcionar como medio de tension
para mejorar rendimientos individuales deficientes.® El apoyo del gerente con
un vendedor que produce menos, es necesario para estimular su desarrollo.
Del mismo modo, la promocion de estandares altos permite diferenciar los
vendedores que deben esforzarse de las estrellas y exigir un nivel acorde con
cada desempefio.

En este sentido, el fomento del espiritu de competencia sana entre los equipos
podria potenciarse por medio de la aplicacion de refuerzos positivos sencillos
como la mencién al vendedor del mes, la idea de la semana o la entrega
periodica de premios a la excelencia para los vendedores que ademas de llegar
a su meta utilicen en forma eficiente recursos como planeacion, analisis y
utilizacion de las herramientas internas de gestion.

Por otro lado, para evitar la tension e incertidumbre que genere en algunas
personas el efecto de los factores externos que influyen en sus ventas, la
compafiia podria destinar parte de los recursos de capacitacién que se imparte
en forma generalizada, cursos individuales de manejo el estrés, manejo del
tiempo o actitud positiva de acuerdo con las necesidades mas apremiantes que
se identifiquen para motivar a estas personas a realizar un esfuerzo adicional.

4.1.3. Estrategias Desarrollo de Competencias

El dltimo grupo de iniciativas esta dirigido especialmente al area de Gestion
Humana como complemento a sus procesos de seleccion y entrenamiento
para las personas en ventas. Su objetivo es el de promover la basqueda y el
desarrollo de talentos en el area comercial en el contexto de la orientacion
estratégica de la corporacion descrita en la fase introductoria de esta
investigacion, denominada First Choice.

%0 LA PERSUASION DEL LATIGO, ob. cit, pag 49.
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El siguiente cuadro resume el alcance y resultado esperado de estas
actividades:

Cuadro 8

Estrategias de Desarrollo de Competencias

Disefio de un programa de Desarrollo de competencias
gjercicios de analisis de casos gerenciales

Formacion de grupos de trabajo con|Liderazgo situacional
competencias complementarias
Determinacion de la frecuencia del  JAnalisis v solucian de problemas
ejercicio
Presentacion de analisis v solucion |Fortalecimiento de habilidades de

3. Juegos de Rol

de los casos Ccomunicacian
Fetroalimentacion Formacion de segundas v terceras
lineas de mando
l[dentficacion de competencias Alineacion del candidato con el
gerenciales requeridas en ventas  |equipa
Dezarrolla de una herramienta de  |El entrenamiento del candidato
medicidn de competencias en el seleccionada se enfocara a aplicar
proceso de seleccidn su peffil y conocimiento a la
Identificacion del perfil social vy particularidad del negocio, no en
negociador del candidato desarrollar habilidades comerciales
Lista de verificacion de Fapido retorno de la inversion en
competencias ideales seleccion
o ldentificacion de fartalezas y Desarrollo v alineacidn de Buenas
3. Segmentacidn del o o o
Equipo de Ventas hahilidades indrvuduales practicas

e e e e (dentificacion de modelos de logro - |Liderazgo positivo

L LT ERHEEEE Presenatcion de casos de éxito en  [Formacion de sequndas v terceras
el Qrupo lineas de mando

* Autonomia Disefio de un plan de carrera para  |Aumento del trabajo en equipo

[ cada persona
Seguimiento v retroalimentacion de |Interés por aportar valaor e
logros iniciativas en el trabajo

a. Jueqos de Rol para el Desarrollo de Competencias Gerenciales

De acuerdo con la teoria de Maslow, todas las personas aunque no lo
reconozcan, 0 no actlen para satisfacerlas, tienen necesidades de crecimiento,
y la razoén por la cual las personas con cargos gerenciales, al igual que los
cargos en ventas tienen mayores oportunidades de satisfacer las necesidades
de estima y realizacion personal que los empelados con cargos de menores
responsabilidades, es por los desafios y retos que tienen en su cargo.

Si bien es cierto que este tipo de motivacion puede no resultar igual de
importante para todos los miembros de un equipo comercial, la realizacion de
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un programa de ejercicios de juegos de rol con una frecuencia determinada, en
los cuales se presente una situacion externa que afecte el mercado o la
compafia, o una problematica determinada en el area comercial o en un
territorio especifico, como la oportunidad de ganar una licitacion, o la pérdida
de un negocio, en las que los ejecutivos pudieran realizar sus propios analisis
de la situacién a resolver, y tomar decisiones al respecto en el ejercicio.

La retroalimentacion de cada estrategia podra desarrollar en el equipo
competencias de andlisis y toma de decisiones, que puede resultar interesante
para el desarrollo de competencias y reacciones en situaciones de tension.
Conforme los integrantes de un equipo aprenden tareas nuevas, comienzan a
satisfacer sus necesidades de nivel mas alto y la empresa se beneficiara por el
desarrollo de segundas y terceras lineas de mando.

b. Enfasis de los Perfiles Comerciales en los Procesos de Seleccion

El feeling o empatia con un candidato a una oportunidad durante un proceso de
seleccién o promocién tiene un alto porcentaje en la decision, en la actualidad.
Se recomienda la incorporacion de una herramienta mas técnica de apoyo a la
gerencia comercial para encontrar en el candidato, dependiendo del estilo
social al que pertenezca, las caracteristicas determinantes para el éxito en
ventas: la empatia o capacidad de sentir como la otra persona y la actitud
ganadora que impulsa a un vendedor a obtener negocios, denominada self ego
drive. La combinacion de estos dos factores sugiere cuatro posibles tipos de
vendedores™, donde el vendedor ideal serd aquel que tenga un alto
componente de empatia y necesidad de conquistar.

Como herramienta de apoyo para el proceso actual de seleccién y entrevista de
candidatos, se sugiere la aplicacibn de un esquema que relUna, las
competencias requeridas para adaptarse y aprender répidamente la
complejidad y dindmica del negocio de la compafia.

A continuacién se presenta una lista practica de verificacion que permita
evidenciar la presencia de estas competencias®?, y un cuadro que resume las
competencias indispensables en negociacién

Cuadro No. 9

Atributos que distinguen a un buen vendedor

51 Ver Anexo No. 10, Estilos sociales
52 Basado en las 7 competencias basicas propuesta por Hellriegel; Mapa de aprendizaje, ob.cit., prefacio

66



Check list

[

Competencia

self ego drive

Defincidn
Actitud ganadara indizpensable para el alcance de ohjetivos
agresivos sin desmaotivarse por posibles circunstancias que le
impiclan &l alcance de su resutados.

[

Empatia

Garantiza la interaccion adecuada con el cliente sin importar &l
estilo zocial al que pertenezica o el cargo que ocupe en la
comparnia

Manejo propio

Hakilidad para evaluar las propiaz fortalezas v debilidades,
establecer v huscar metas profesionales v perzonales, equilibrar
el trabajo v su vida personal, a3l como la capacidad de aprender
nuevos conocimientos, habiidades, conductas v actitudes.

Manejo de la informacian

hahilidad e usar todos loz modos de transmizion, entendimiento v
recepcion de ideas, pensamientos v zentimientos, la
comunicacian verbal, no verbal, escrita v electranica para
tranzferir e intercambiar correctamente informacion v emociones,

Manejo de la diversidad

Mecesaria para el entendimiento de |a diversidad de su grupo de
trabajo o el elod e liderazoo de su supervisor

Manejo de la tica

Identificacian de valores v principios gue distinguen o correcto de
Io incorrectn en ks toma de deciziones v en ks eleccion de
conductss v gue =& acerque a log valores de la comparia.

Manejo de equipos

hecesaria para el desarrollo, apoyo, coordinacion de las demas
adreas de la compariia pars satistacer las necesidades del
cliente.

O (OO0 0| O

anejo del cambio

Hakilidad de reconocer v establecer las adaptaciones o
tranzformaciones totalmente nuevas que se requieren del
personal v de las tareas, estrategias, estructuras o tecnologias
&N Tz areas de responzabilidad,

Grafico 5

Atributos que distinguen a un buen Negociador
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Se recomienda a la gerencia trabajar en el desarrollo de estas competencias en
el equipo actual para fomentar la motivacién y competencia en la medida que
se presenten nuevas oportunidades de crecimiento en la compainiia.

c. Segmentacion del equipo de ventas por competencias

En principio, los vendedores conocen por si mismos cuales son sus
debilidades, inclusive mas afondo que su gerente. No obstante, el gerente de
ventas tiene la oportunidad de investigar a fondo los factores de motivacion de
cada integrante de su equipo y ademas de determinar los factores de éxito que
diferencia a las personas de su grupo. ¢Quién demuestra habilidades para el
manejo del sistema de administracion de las oportunidades de negocio?;
¢, Quién se destaca por sus fortalezas en negociacién y puede atraer negocios
rentables?, ¢Quién utiliza las mejores estrategias de venta consultiva?; ¢ Cual
vendedor tiene habilidades para el andlisis y la interpretacion de resultados?

Esta informacién le ayudard a llevar al grupo hacia un nivel de desempefio
mayor en la medida que se desarrolle en forma natural una cultura de buenas
practicas, en donde la habilidad de una persona en determinada area de su
trabajo se convierta en el modelo a seguir por el resto del grupo. Dos maneras
de estimulo son por una parte aumentar la autonomia de los vendedores para
gestionar su propia estrategia, siempre y cuando esta lo conduzca al resultado
que se espera de él y la otra consiste en darles mayores responsabilidades al
convertirlos en instructores que transmitan un ejemplo positivo en los demas,
punto en le cual es necesario el coaching para que el vendedor corrija sus
debilidades y logre proyectarse en la organizacion.

En este sentido, se propone acciones puntuales como ordenar las tareas para
que los empelados reciban retroalimentacion sobre su desempefio en forma
periodica, estimular a los empleados a convertirse en ejemplos de modelos de
logro, reforzar la imagen que los vendedores tienen de si y orientar las
aspiraciones de los empleados®®. Para la consolidacién de un equipo de alto
desempeiio es igualmente importante identificar a qué grupo de potencial
pertenece cada vendedor, si es alto, medio o bajo, a fin de convertir el mayor
namero de jugadores de desempefio medio en estrellas o vendedores tipo A.

53 Opcit, Hellriegel, pag 126
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CONCLUSIONES

El estudio permitio identificar que si bien un factor externo como la revaluacion
influy6 directamente sobre el nivel de satisfaccion de la fuerza de ventas de la
Compafiia en temas como comisiones y manejo de la incertidumbre, la
motivacion en el equipo esta influenciada ademas por otros factores directos e
indirectos como el disefio del puesto, y contenido del trabajo, la supervision, la
comunicacién, el esquema de compensacion, las posibilidades de ascenso o
las politicas de aumento salarial, que se evidencian en las personas con mayor
o menor fuerza dependiendo de su perfil y motivaciones individuales y se
activan en mayor medida cuando las circunstancias externas estimulan el
desarrollo de estos factores.

La efectividad en el alcance de las metas de la organizacion, aun en
circunstancias externas desfavorables, depende de la productividad y el
desempeiio de sus equipos, por lo cual es necesario identificar los factores de
motivacion que impulsan a las personas en a ir mas alla del desempefio
rutinario y agregar valor a su trabajo por medio de la innovacién y creatividad.
Para ello, es importante canalizar de manera efectiva la motivacion individual,
generar espacios que promuevan el trabajo en equipo y asegurarse de que las
personas entiendan con claridad sus puestos de trabajo y el sentido de las
estrategias organizacionales para alcanzar un doble objetivo: rendimiento
eficaz y calidad de vida.

Igualmente, se identifica en el grupo un bajo nivel de participacion del grupo de
estudio en el analisis y fijacién de las metas, o la busqueda de soluciones a
situaciones externas que afectan a la compafiia, por lo cual es importante
involucrar a la fuerza de ventas en las actividades de planeacion que son
relativas a la gestion comercial para convertirla en gestora de cambio y enfocar
su esfuerzo en los resultados.

La gestion del conocimiento en la fuerza de ventas es un aspecto importante
para la alineacion del equipo en las competencias y habilidades de excelencia
en las ventas, las cuales estan presentes con mayor intensidad en cada
integrante del equipo por lo cual es necesario identificarlas para fomentar la
creacion de una cultura competitiva y potenciar el liderazgo positivo a partir de
la identificacion de modelos de logro y buenas practicas comerciales.

Asi, a pesar de que las posibilidades de ascenso o0 aumentos salariales estén
limitadas por las politicas de la compafiia en aspectos como vacantes,
antigledad o competencias requeridas, si el empleado cuenta con la
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autonomia suficiente para tomar ciertas decisiones que afectan su trabajo,
cuenta con espacios para intercambiar ideas y recibe reconocimientos por los
resultados positivos de su trabajo, otorgara un mayor respaldo a las politicas y
toma de decisiones de los supervisores que se reflejardn en un mejor
desemperio en su trabajo.

En suma, la influencia de los factores externos de la macroeconomia en la
compainiia dio lugar a estrategias empresariales de productividad, diferenciacion
e innovacién, asi como acciones de respuesta a la coyuntura en el area
comercial, las cuales influyeron directamente en la motivacion de su fuerza de
ventas. Debido a que la motivacion del talento humano es el vehiculo para
alcanzar las metas organizacionales por medio del desempefio y la
productividad, es necesario implementar estrategias que orientadas al
desarrollo de las capacidades y las aspiraciones de las personas para que
puedan participar conjuntamente de la busqueda de soluciones y aportar valor
a la organizacion.

Se destaca las acciones de la compafiia hacia la alineacion y el enfoque en
temas como fortalecimiento de la marca y el servicio, mejoramiento de los
indicadores de gestién y en especial la implementacion de la iniciativa First
Choice. No obstante se identifica en el grupo de estudio la importancia de la
colaboracion de las demas areas de la organizacion para respaldar la promesa
de venta
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RECOMENDACIONES

De acuerdo con el resultado del estudio, se recomienda a la organizacion
abordar los retos de la motivacién en tres vias: atraer a personas exitosas y
despertar en ellas el deseo de ser integrantes productivos de la organizacion,
desarrollar las competencias y habilidades del equipo actual por medio de una
segmentacion detallada de su perfil y motivadores individuales, y la revision de
los aspectos de alcance y contenido del trabajo que permitan una mayor
participacion y capitalizacion del conocimiento y experiencia de los integrantes
del equipo para conducirlo a una mayor escala de productividad.

Se recomienda la formalizacion de una estructura de plan de carrera
segun la motivacion individual de los integrantes de la fuerza de ventas
para generar mayores aportes a la organizacion, para lo cual es clave el
acompafamiento y retroalimentacién oportuna del supervisor, ya que el
empleado centrara su atencién al alcance de este objetivo por medio de
su trabajo y la compaiiia se beneficiaria por el fortalecimiento de lideres
potenciales para las segundas y terceras lineas de mando.

Si bien es cierto que la auto motivacion es una caracteristica inherente a
las personas exitosas en ventas, es muy importante realizar estrategias
de motivacion hacia el liderazgo de todo el equipo mediante la
estimulacién de la creatividad y el reconocimiento por el esfuerzo
adicional, que permita a los vendedores tener en su trabajo una
experiencia menos operativa y mas enriquecedora a nivel personal y
aspiracional.

Aunque exista una circunstancia en la cual la carga de trabajo pudiera
consistir en un factor de insatisfaccion en determinado periodo, el motivo
de afiliacién y dedicacion a la tarea podria activar en el grupo el deseo
de colaboracion y propiciar el aporte individual de las personas que
contribuya a un mejor resultado en general, por lo cual es interesante
fomentar el desarrollo de concursos que valoren el esfuerzo en las
actividades que sin ser visibles en el resultado de las ventas, son
requeridas por la compafiia para sus necesidades de control y visibilidad
del negocio.

A pesar de que el esquema de comisiones es informado oportunamente
al equipo comercial y que las circunstancias del mercado permitieron
que la compafia replanteara el esquema de comisiones para favorecer a
la mayoria del grupo, el factor de comisiones es directamente
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proporcional al de ingresos por ventas, por lo cual se recomienda revisar
la arquitectura del esquema actual de comisiones a fin de incentivar los
esfuerzos comerciales con incrementos representativos en la tabla de
comisiones que a la vez despiertan en el quipo un sentido de
competencia y reto por alcanzar resultados excepcionales.

En la misma via, es recomendable desarrollar un programa constante de
incentivos que estén alineados con el objetivo o la vision estratégica de
la compafia en cada afio, de manera que el ejecutivo comprenda las
prioridades y reciba un estimulo a su aporte a lo largo del periodo

Adicionalmente, puede considerarse un porcentaje mensual en el salario
variable de los empleados de toda la compafia que dependa del
resultado total de la empresa, con el objetivo de fomentar un mayor
vinculo y responsabilidad por el logro del resultado y el trabajo en equipo
de las diferentes areas de la organizacion.

Es muy importante realizar un andlisis de los negocios puntuales o
errores en facturacion que distorsionan la lectura de los resultados en
ventas que afectan la confiabilidad de las proyecciones y metas para el
siguiente periodo.

Igualmente, se sugiere flexibilidad en la politica de presupuestos y
comisiones en el sentido que un ingreso excesivo provocado por
ejemplo, por un valor que se reversara de la facturacion en el siguiente
periodo, tiene un efecto directo sobre el ingreso del vendedor en ese
mes que pone en desventaja sus resultados frente a los de el resto del
grupo pero el siguiente mes le generara un ingreso negativo; igualmente,
la realizacion de un negocio puntual puede significar el no cumplimiento
del ejecutivo en el mismo mes del siguiente afio, por lo cual es necesario
realizar alternativas de distribucion de los ingresos extraordinarios
durante el afo.

Los concursos deben considerar ademas de los resultados, el alcance
de los demés indicadores de gestidén de ventas para fomentar el enfoque
de la fuerza de ventas en las actividades integrales de su gestién hacia
la trascendencia de la relacion con el cliente y la rentabilidad de los
negocios.

Se recomienda disefiar un programa para el aumento en la productividad
de la gestidbn comercial en cuanto al manejo del tiempo, uso eficiente de
las herramientas tecnoldgicas, revisién de tareas administrativas, uso del
tiempo muerto entre visitas, planes de cobertura y asignacion de un
recurso que aminore la carga administrativa del vendedor para
concentrar su actividad en el terreno.

Es importante fomentar el nivel de aporte e innovacion de los
vendedores a través de la delegacion de responsabilidades o la
implementacion de las buenas practicas o mejoras en los procesos
propuestas por los vendedores.
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ANEXO 1

Articulo tomado de El Tiempo Online, Octubre 31 de 2006

Revaluacion se agudizé en el Gltimo mes y el dolar ya se acerca a los 2.300
pesos

Foto: AFP - Archivo / EL TIEMPO

Reservas internacionales han crecido apenas 50 millones de doélares este afio, lo cual no explica el
descenso de esta divisa. La oferta de divisas aumentd por el ingreso de recursos de portafolio y las
expectativas que generaron negocios como la venta de la refineria de Cartagena y la concesién de
Eldorado.

El precio del ddlar registr6 en octubre un desplome de 85,82 pesos, hecho que sorprendié a muchos
analistas y hombres de negocios, especialmente exportadores. Ayer, por ejemplo, la divisa
norteamericana tuvo un descenso adicional cercano a 7 pesos.El mes pasado, el délar comenz6 con un
precio oficial de 2.394,31 pesos y termind en 2.308,49 pesos. Lo peor de todo es que la amenaza de
nuevas bajas est4 a la orden del dia, por lo menos a corto plazo. Esa situacién contrasta con las
proyecciones de los analistas que habian previsto una tendencia alcista de la divisa para el cierre del afio.

A comienzos de octubre, EL TIEMPO realiz6 un sondeo entre analistas y operadores cambiarios y sus
proyecciones le apuntaban a un doélar y a unas tasas de interés en alza para el fin de afio, pero hoy la
situacion es claramente contraria, por lo menos en el tema cambiario. Sefialaban que el délar cerraria el
2006 entre 2.450 y 2.500 pesos, pero hoy ya ronda 2.300 pesos.

La sorpresa de la caida reciente de la moneda estadounidense es aun mas grande si se tiene en cuenta
gue la mayoria de analistas preveia a comienzos del afio una devaluacion del peso para el 2006 cercana
a 5 por ciento y hoy apenas ronda alrededor de 1 por ciento. Si se compara con el inicio del afio, el délar
ha subido apenas unos 24 pesos.

Entre enero y julio, las exportaciones sumaron 13.650 millones de délares (un aumento de 15,2 por ciento
respecto a igual periodo del 2005) mientras que las importaciones sumaron 14.213 millones, para un
incremento de 22,1 por ciento. Las reservas internacionales pasaron de 14.950 millones de dolares el 2
de enero a cerca de 15.000 millones el pasado 25 de octubre, lo que no representa una acumulacion
masiva y todo corresponderia mas a expectativas de llegada de recursos nuevos al mercado para los
proximos meses. El monto mas alto de reservas se alcanz6 a finales de julio cuando llegaron a 15.675
millones de dolares.

Las explicaciones de operadores cambiarios al desplome reciente del dolar se reducen basicamente al
ingreso de divisas por inversion extranjera directa y de portafolio, ademas de ventas de dolares de
entidades financieras locales y del propio Gobierno que, segun agentes del mercado, estd monetizando
recursos para atender necesidades de gasto de fin de afio.

El ex codirector del Banco de la Republica y actual presidente de la Asociacion Nacional de Instituciones
Financieras (Anif), Sergio Clavijo, dice que esas ventas de empresas no influyen por ahora en la baja del
dolar y que este comportamiento se explica mas por los fondos de inversion extranjera de portafolio que
traen dolares y estan comprando titulos en pesos, aprovechando el buen momento de la economia
colombiana, que les ofrece mejores rentabilidades en comparacion a otros mercados.

En el caso de los fondos extranjeros, el saldo de sus portafolios llegd en septiembre a 2.117 millones de
dolares, lo que representé un aumento de 37 por ciento frente al mismo mes del 2005 y de 3 por ciento
con respecto a agosto.

En general, lo que el mercado siente es que la baja del dolar corresponde mas al ingreso de divisas por
estos fondos y a la expectativa que generan los grandes negocios de ventas de empresas en el 2006.
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ANEXO 2

Andlisis estratégico de la companiia desde el esquema de las Cinco Fuerzas de
Porter

MODELD DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER
DHL EXPRESS

Atractividad
Fuerza Factares Competitivos Desde :.ﬂuy Poca |Meutra| Alta Py Hasta Dezcricpoidn
] Alta
Economias de Escala Pequena Grande ano es al escala es incremental
Diferenciacion de Praducto E=zcasa Grande Producto diferenciado
m  |ldentificacidn de marca Eaja Elewada Alto good will
E Flesibilidad en tarifas Bajo Elewvada Depende de las condiciones de la red
£ Existe amplio acceso alos canales de
& | Acceso a canales de distribucidn Amplio Festringido distribucian
jd Cobertura nacional estrategica en
T |Infraestructura Bajo Elevados ciudades principales
g Acceso atecnologla avanzada amplic Hestringido sistemas de restreo y comunicacion
Internacionalizacian Amplio Festringido Fresencia en las de 228 paizes
Especializacidn Inegistents Elewada Factor clave de éyita
Efecto de la esperiencia T Import ants Moy importantd Factar clave de exito
&= |negociaciones globales Elewado Eaja clienets estratégicos
= clienets con acuerdos de provesdores en
E terminos de negeoiacion Elewado Bajo &l exkerior
" Interrelacidn estratégica Elewada Elaja un solo provesdaor
5 incertidumbre afecta planeacion de las
5 |tazade cambio Elewadaz Bajas envios
O [Barerraz arancelarias en el exterion | Elevadas Eajas Dificultad para costear los envios
FedE¥, UPS y TMT =son la principal
Midmero de competidores igualments Ccpompetencia, ninguno esta establecido
w | equilibrados Grande Pequefio directaments en CO
o | Crecimienta de laindustria Lento Rapido Logistica y Trasnporte crece el 36%
% el transporke se percibe como un
E— Diferenciacion Elewado Bajo comodity
3 |Fropuesta Onica de valor Genéfico Lnica Fercibido en el producto Import Express
T DHL &= el Gnico courrier instalado
E Incremento capacidad Fequefios Grandes directamente en colombia
3 En servicio ingernacional hay 3
% competidores § en nacional hay una gran
= diversidad de servicios, dificultad para
T |Diversidad de competidores Elewada BEaja REQOCiar con precio
Mo eristen compromisos o alianzas
Compromisos estratégicos Grandes FPequefios estratégicas
Cantidad de compradares Loz grandes cleintes representan el 705
impartantes Fowos [uchos de la Facturaciond e la empresa,
El precio &= un factor indispenzableen la
% | Disponibilidad substitutos de negociaicon, poder de lso consolidadores
'_g' productos de laindustria Muchos FPocos de carga
E E= muy complejo implementar una
E |Costo de cambio del comprador Elajos Altos solucidn logistica
2 | Amenaza de laindustria de
B8 |integracidn hacia delante Esja Elevada o aplica
%
© | Contribucian ala calidad o a Hacer que nuestros clienets sean exitosos
B |servicios de compradores Grande FPequefia implica procesos especiales y diferenciads
L [Cantribucidn de laindustria al cazta La propuest de dhl es ser un unico
tokal de los compradores Grande Pequefia onbacho, Unica Factura, unico prowveedor
Existe un area bortalecida de pricing y
Fientabilidad de los compradores Eaja Elewada rentabilidad
Cantidad de proveedores Lared es propia, solo en el semicio
. importantes Pocos Muchos nacional hay dependencia en destinos no
2 | Disponibilidad substitutos de La posiblidad de abtrer productos
ﬁ productos de proveedores =ETE] Elewada substitutos es baja
% | Diferenciacidn o costo de cambio de o hay muchas alternativas confiables
g productos de proveedores Elewada Baja para delegar el transporte ancional
n Contribucion de proveedores a
o |calidad o servicio de productos de la Solo para lasa entregas nacionales donde
T |industria Elevada FPequefia OHL o esté prezente
ﬁ Costo total de laindustria
0 |contribuido por proveedores Girande Pequehia Mo es significativo
Importancia de la industria f E= un negocio atractiva para los
Fientabilidad de los proveedores Fequefia Grande provesdores
El ministerio de comercio exteriror regula
@ Proteccidn a la industria Desfavorable Faworable lorelativo a transporte internacional
= o Fiegulacidn de la industria Desfavorable Favorable Impuestos y aranceles
25 Elregimen aduanero cambia
-g 8 |Consistencia de politicas Elaja Elewada constantemente
= = wariable no ocntrolable pero con efectos
Fievaluacion Festringidas Sin restriceidn | en las tarifas
Ficoy placa Fiestringido Sin restriceion | retringe Ia labor comercial
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ANEXO NO. 3
Articulo tomado de El Tiempo Online, Septiembre 20 de 2006

Las importaciones superan todo tipo de proyecciones

Las compras de Colombia al exterior alcanzaran este afio unos 25.000 millones de délares. Hasta julio,
las importaciones crecian 30 por ciento. Los economistas dicen que cuando hay revaluacion se estimulan
las importaciones porque se abarata el délar y que cuando hay devaluacién se desestimulan las compras
al exterior porque se encarecen. Sin embargo, en los Ultimos meses que ha habido devaluacion del peso,
esa teoria parece no cumplirse. Al menos en el caso colombiano, lo estan demostrando las cifras, al punto
que el crecimiento de las importaciones en los primeros meses del afio hace prever que en las proximas
semanas el Gobierno tendra que ajustar las metas que habia previsto.

El Banco de la Republica habia estimado un crecimiento de las importaciones en el 2006 de 16,3 por
ciento, para llegar a los 23.500 millones de ddlares y el Ministerio de Comercio y Proexport acogieron esta
meta de importaciones para el 2006. Sin embargo, lo ocurrido hasta junio y lo que se ha proyectado
incluso para el mes de julio, hace prever que la cifra pasara de los 25.000 millones de délares en todo el
afio, pues las compras del exterior estan hoy 'disparadas'.

El analista Javier Fernandez Riva sefialé en su publicacion semanal Prospectiva Econémica y Financiera,
que las proyecciones del gobierno se han quedado cortas. Segun sus célculos, entre enero y julio las
importaciones de bienes crecieron 22,1 por ciento. Fernandez anoté que pese a que entre enero y julio el
ddlar tuvo un valor mas alto que el que se registra en estos momentos, "se observd aceleraciéon de las
importaciones, en lugar de pérdida de ritmo por el transitorio encarecimiento del dolar". Su proyeccion de
las importaciones en julio, indican que en s6lo este mes el aumento fue del 30,4 por ciento. Incluso, para
el 2006 Fernandez calcula que el crecimiento nominal de las importaciones podria ser del 19,5 por ciento
y alcanzar los 24.064 millones de dolares, que segin el experto todavia "tiene un sesgo conservador", por
lo que no es nada osado hablar de 25.000 millones.

Las cifras oficiales, producidas por el Dane, sélo estan hasta el mes de junio. Segun éstas, en solo junio
el aumento de las importaciones fue del 22,7 por ciento, mientras que en los seis primeros meses del afio
la variacion fue del 20,7 por ciento. Entre enero y junio, las importaciones totalizaron 12.029 millones de
dolares mientras que en sélo junio la cifra registrada fue de 2.224 millones de ddlares, la mas alta
reportada en los Ultimos 8 afios.

La dinamica importadora que vive el pais hace ya algun tiempo ha estado acompafiada de dos factores
que permiten no prever problemas cambiarios, al menos en el corto plazo: una gran entrada de dolares de
remesas y servicios y un buen comportamiento de las exportaciones, aunque se nota una desaceleracion
de éstas en los Ultimos meses: por ejemplo, en junio hubo una caida en las exportaciones totales del 3,5
por ciento, atribuida en buena parte a la huelga de la Drummond, que llevé a una caida del 70 por ciento
en ese producto.

Este bajon en las exportaciones, registrado en junio, podria modificar los calculos que se tienen sobre las
ventas al exterior, que a junio alcanzaron los 11.537 millones de délares.

A mediados del primer semestre, hubo una gran discusion sobre la evolucién de la tasa de cambio, la cual
estaba marcada por las importaciones: quienes calcularon que éstas crecerian en el 2006 en un 15 por
ciento hablaban de revaluacion y quienes creian en un 25 por ciento creian en una depreciacion de la
moneda. Nuevamente, ni lo uno ni lo otro: la tasa de cambio ha mantenido una tendencia 'tranquila’ en los
ultimos meses, al punto que en el Gltimo afio se habla de 4,0 por ciento hasta mediados de septiembre.

MEXICO Y CHINA SE VUELVEN GRANDES

Estados Unidos sigue siendo el principal proveedor: entre enero y junio de este afio, sus ventas a
Colombia totalizaron 3.025 millo nes de ddlares, con una variacién cercana al 10 por ciento. El si- guiente
pais con mayor importan es México con 1.029 millones de délares en el periodo, casi el doble de la del
primer semestre del 2005, que fue de 695,1 millones de délares. Sigue China con 850 millones de délares
en el semes tre, casi un 40 por ciento mas. En el caso de E.U., hay con qué responder en exportaciones,
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pero frente a México y China la rela cién es muy adversa a Colombia: les compramos tres y cinco veces
mas de lo que les vendemos.

Con el TLC, las cosas serian a otro precio

Las alarmas sobre el excesivo crecimiento de las importaciones ya se han comenzado a escuchar en
algunos sectores. La razon es clara: el Banco de la Republica, la Cepal y otros organismos de
investigacion econdmica han sefialado que en los primeros afios de vigencia del Tratado de Libre
Comercio con Estados Unidos se podria dar una 'avalancha' de importaciones, que podrian afectar la
balanza de pagos del pais, pues al mismo tiempo las exportaciones no tendrian un comportamiento tan
dinamico. Pero también quienes saben del asunto advierten que el boom en el consumo interno esta mas
sustentado en las importaciones que en la produccion nacional, lo que desde el punto de vista de la
economia no parece una buena sefial o un crecimiento econémico soélido. Es mas, una parte del
crecimiento de la economia es el resultado de las importaciones y no de la produccién nacional. Segun
los andlisis esto no es sostenible, en particular porque en las cifras de crecimiento, los datos mas pobres
se dan en aquellos renglones productivos locales generadores de valor agregado como el agro y algunas
ramas de la industria.

Para los comerciantes, a quienes no les importa tanto si venden nacional o importado, la bonanza en las
compras externas los tiene contentos. Durante el pasado congreso de exportadores, organizado por
Analdex, el presidente del gremio, Javier Diaz Molina, reconocié el aumento de las compras externas pero
insistié en que éstas "no deben satanizarse" ni caer en el mito de que las exportaciones son buenas y las
importaciones son malas.

El presidente de la junta directiva del gremio, Ronald Bakalarz, también dijo que "Colombia no puede
seguir pensando que las exportaciones son buenas pero las importaciones son malas o pretender que
podremos expandir nuestras ventas externas manteniendo barreras a las importaciones".Sin embargo,
buena parte de la preocupacion en materia de importaciones tiene que ver con el rapido crecimiento de
los bienes de consumo del exterior, cuya variacion fue del 32,7 por ciento en el primer semestre, segun el
Dane.

Por tipos de productos, los mayores aumentos en las compras externas se registraron en vehiculos y sus
partes, con una variacion del 47,8 por ciento y de combustibles y aceites minerales y sus productos, con
el 67,8 por ciento.
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ANEXO 4 (a)
Supuestos Macroecondmicos para Colombia en el 2007

BALANZA DE PAGOS DE COLOMBIA - SL

REGRESAR AL INICIO [ 2008 2007 2008 2008 2010
1. INFLACION
infiacin Domeéstica [IPG) 4z a3 35 an 30
Infiacion Domestca [1PC) Pramadio a7 42 a7 32 30
Infacion Domestica [IPMIPR) 'H L 38 kLl 30
Infiacion Domestica [IPMIPR) Promedis 33 42 a7 32 30
Infiacin Exiema mpikcta ITCR 15% 23% 2,1% 15% 2,1%
Il TASA DS CAMSIC REPRESENTATIVA DEL MERCADD
Tasa g Cambio Nominal Fin Ao 2.403,00 23778 24503 252550 231507
Tasa de Cambio bominal Promedia 2,335, 5¢ 23TEAT 243477 235200 154713
Devaluacian Fin Ao %) 5.1 -13 30 &E 43
Devaluacion Promediz Afio %) 23 -04 24 61 14
L INDICE DE T&84 DE CAMBID REAL
TCR FIN de periodn {B358 Promeis Gaomeico 1884) 1273 117 1231 125F 1258
TCR Promedla de periodo 1213 123 1153 1208 1230
Devaluacion Real Fin o2 parioga E.i 122 02 2 0,1
Devaluacion Promedis de periodo 24 -3 £l ENi 21
IV, PRODUCTG INTERNO BRUTO
PIB Intzma Mominal (5 MIL) {provisional) IOTIEEI0  3ABTLESH3  BATIOALS  BGAE0DTEL 414585825
Crecimienta PIS Nominal (%) [provislonal) Bs 74 TE 75 72
FIB Intzm Real (5 MIL) (MIKGNES te PESTE o2 1954) 2213186 SSEOLTI COTATTEZ 102703 0TETEES
Crecimienta PIS Real (%) 13 40 40 4D 40
Deflaclor del P16 {1534=1) 34 iz 3 a7 38
Crecimient Beflactor del PIB {1934=1) 13 33 3E 34 3,1
PIB {1USS WAIl. comientzs) 1309924 MET4EE 153371 ETEED 9E3EEES
Crecimiznt FIS USS comentes (%) 7.1 135 3 2E 41
Warlacion 7 pringpales palses OECD 31 a2 32 32 32
V. TASAS DE INTERES E INVERSION DE RESERVAS
Prime Bl 81 80 an a0
Liber (£ meses) ] 5 5. 51 51
Tasa de MVErEInn e Resenas a1 42 4F 4F 52
% Rzservas Invaridas a0 il =00 500 0,0
VI PRECIOS EXTERNOS
Cafe (UZSLh) FO3 11 14 T 0z 03
Crudg Promedio =3 B3 BT E0E Bid
camen (US5man.) 478 502 183 L 40
Miguel (LSS, 24 22 18 18 17
ona [US§0z) 5602 5302 60,2 BE02 BE32
VIl CRECIMIENTD DE LAS EXPORTACIONES
Totales 18 o i 93 99
Ho Tradicionales 120 16.1 B2 200 13,0
VII. CRECIMIENTO DE LAS IMPORTACIONES 153 105 5z 82 68

" Los Supuesios de esis cuadrD COMespONGEN a un escenara para i

FUENTE: DIRECCION DE ESTUDIOS ECONOMICOS - D2
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ANEXO 4 (b)
Supuestos macroecondmicos para Colombia en el 2007

BALANZA DE PAGOS DE COLOMBIA - SUPUESTOS GENERALES (DEE) *

REGRESAR AL INICID | 1554 15585 REED 1337 13558 1353 2000 2001 2002 2003 2004 2005
I INFLACIHN
Infimcses Domestica (IFC) 226 125 21,6 17,7 2 B.7 7.6 6.5 sz X
Inflacien Doméstica (IFC) Fromedia 229 0,39 20,8 10,3 52 8,0 T, 59 &0
Inflacion Doméastica (IFMIPF} 0.7 14 14,5 27 11,0 6,9 46 1
Inflacien Doméastica (IFMIPF | Promedio 172 18,1 15,0 as 132 ER 52
Inflacion Externa modicka ITCR E.4% -2.2% -4,4% ~0.5% 1% -0.4% 5,6%% 10,8%
Il. TAZA DE CAMEID REFRESEMTATIVA DEL MERCZADCD
Tasa g Cambio Nominal Fin Al 8313 1.005,3 1.283,6 .54z 15738 2.235.3 2.281,2 1.BEd.E 23888 2.3284.2
Tasa oe Cambio Nominal Promedic B2EE 128 1.03E,6 1.141,1 14270 1.758,6 20874 2.299.8 2.508.0 2.EZE 4T 2.321.49
Dwwaluacien Fin Afo (%) 18,8 1.8 28,7 19,2 215 19,0 2,8 =0 14,0
Dwwaluacier Fromedio Aflo (%) 10,2 13,6 10,1 251 232 10,2 5,1 =6 -
L INDICE DE TALA DE CAMEID REAL
ITCR Fin de periccs {Base Promedic Geomatrico 1954 575 100,5 101,3 04,6 108,3 1152 1227 9.9
ITCR Fromedio de perisdo 1000 1018 54,2 5993 107,86 1 118,2 1283 85
Dewaluacier Real Fin de periodo 30 8,2 33 35 123 -5,2 =1 -2,3
Cevwaluacin Fromedio de perfodo 1.8 -4,E £ 54 7.0 a7 =7 =TT
I¥. FRODUC TS INTERHO BRUTO
PIE Interno Mominal 0 BUILY (peroviskonall ET.E3ZE82 B4.435.108 100.711.388 121,707 501 151.565.005 17T4.855. 258 158.588.788 203.451.414 222 515.603 254,408 241 2838475
Crecimients FIE Nomiral (3] {prowisional) =0 13,3 20,8 Ta 154 T.B -1 123 113
PIB Interno Real (8 ML} (AMllones d pesos de 19548) B7.53Z2 852 T1.046.217 T2.50c 8324 T4.934.021 72.250.e01 74383831 TF5458.108 TES1T 222 TS E34.450 B3.659.782 87.989.
Crecimiento FIE Real (%] 52 2,1 3.4 -4 29 1,5 1.9 29 48
Dwdiacior d=1 P15 (1958m1] 1,0 12 1.4 1,6 2.1 2.4 2,5 26 23 3.0
Crecimiznte satacior d FIS (1994=1] 1.3 18,8 1E.8 125 121 E.2 g9 &1 [
PIB (US5 M. comientes) 81.7032 92.507 5710 105560 BE. 185 83.78E &1.930 81.122 79.459 95.788 122
Crecimiente FIE UEE comentes (%) 132 5.0 9.8 125 2.8 -2,1 -1.1 21 Fa -
warackin 7 principaies palses OECD 29 5 2.5 &3 12 as 1,2 0.z o5 X}
W.TAZAZ DE INTEREL E INVEREION DE REZERVAL
Prime 7.2 &5 B3 B4 E4 g0 52 7.0 4.7 4.2 4.7 BT
Llbor (& meses) g1 LAl £ 5.8 g5 &5 [-25] T 1.8 1.2 1.8 3,5
Tasa de Inversién de Resersas 4.3 4 52 5.5 56 45 EE 4.8 24 pdla ] - | .7
% Reseras inverticas 50,0 S0,0 a0,0 30,0 S0.0 =00 500 50,0 S0.0 S0,0 500 S0.0
¥I.FRECIE EXTERNOS
Cafe {U3%1LD} FOB it 1.5 1,2 1.3 oe 0.e oE osE o
Crudo Fromedia B.5 =4 20,8 127 28, 23,8 4.2 vz 488
Cambén (USSTan.} 298 3.3 a7 311 284 26,7 30,9 s 3.1 ar s
Niquel (USSLb 1,1 15 1.4 1.0 2 1.8 1,1 1.1 23 2.4
g (USE0z) 3841 =4 =877 2542 T aTeT 70,0 oz 4083 4450
¥Il. CRECIMIENTD DE LAE EXFORTACIONES
Totabes 188 EH-] 5.4 = = 33 -B.E A 2EE
Hio Tradickonales 1= =14 11,3 4.3 =I5 TE BB T 21,0
Y. CRECIMIENTO DE LAS IMFORTACIONES 16,5 -1,1 12,2 4.5 TE 11,0 -1.5 EE-) 15,8 26,8

" Los supuesics de eshr cuadro Ccomesporcen a un escenano para la efaboracion os la Balanza de Pageos. Ko flerer porgue cormesponder a las meias o supwesios oiichales.
UENTE- DIRECCION DE ESTUDICE ECONOMICCE - DNFP
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ANEXO 5

Mision, Visidon y Valores de la compafia

VISION

Los clientes confian en DHL como el socio preferido en transporte global
expreso y de logistica, liderando la industria en términos de calidad,

rentabilidad y participacion en el mercado.

MISION

= DHL enriquece el negocio de nuestros clientes al ofrecer soluciones de
transporte expreso y logistica de la mas alta calidad basada en una
experiencia local sélida y una mas amplia presencia local solida y una
amplia presencia a nivel global.

= DHL atrae y desarrolla personas excepcionales al crear un verdadero
ambiente de trabajo global y otorgandole valor en nuestra herencia
multicultural.

= DHL ofrece beneficios excepcionales al ofrecer una calidad superior y
soluciones para todos los niveles del proceso de negocio.

= DHL es un ciudadano corporativo responsable.

VALORES CORPORATIVOS

» Brindar Excelencia en la Calidad

» Hacer que nuestros clientes sean exitosos

» Fomentar una actitud abierta

= Actuar de acuerdo con prioridades claras

= Actuar con una actitud emprendedora

= Actuar con integridad tanto interna como externamente

= Aceptar nuestra responsabilidad social
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ANEXO 6

Factores de motivacion presentes en la situacion actual de la compafiia
de acuerdo con las teorias de Motivacion

TEORIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Necesidades Beneficios o acciones de |la compafriia Caracteristicas
Auxlio educativo para hijos en edad escolar Anual
Alxilio de gafas Cada 2 afios
Auxilio educativo para estudios superiores kensual
Fdliza de salud v accidentes personales para empleados y Se estudia el caso vy el
descuento para familiares. porcentaje
Medicion de variables de clima organziacional, iderazgo y Iniciativa regional

trabajo en equipo en el 2007

Ewvaluacion de liderazgo, iniciativa y responsabilidad social en el estudio externo
estudio; Las mejores empraesas para trabajar.

Frograma Agente Misién Fosible: reconocimiento a empleados  Iniciativa regional

que realziaron un aporte significativo a los resultados de la

arganizacion, y se identifigue con lavivencia de uno o varios de

los valores de la compafia.

Elarea comercial realzia concursos para estimular la venta de un Estacionario, incentivos
produto © el alcencede una meta eCondmicos

FACTORES DE MOTIVACION E HIGIENE HEZBERG

Necesidades Beneficios o acciones de la companiia Incidencia
Capacitacidny plan de entrenamiento Disefio del puesto
Manejo del tiempo y niveles de empoderemiento en otorgamiento Autonomia
de descuentos a clientes para cargos en ventas

Feconocimignto a empleados ejempleares Mission Possible Reconocimignto
Flan de entrenamiento incluye médulos de crecimiento personal  Afiliacion
Femuneracidn de salario variable por resultados Logro
Farticipacidn del empleado en comités de bienestar Afiliacidn

Zelebraciones de integracion: fiesta de fin de afio, fiestade los  Familiay afiliacidn
nifios, aniversario de la compafia, cumpleafios, novenas

TEORIA DE MOTIVACION DE LOGROS DE MC CLLELAND

Necesidades Acciones del area comercial

Definicidn de metas y estandares deseados de la fuerza de ventas

Disefio de concursos premiacion por resultados

Definicion de siete competencias gue determinan el porcentaje de incremento salarial
Herramigntas de inteligencia de negocios para apoyar el alcance de las metas
Actividades de integracidn del area comercial

Status del cargo de ejcutivo de cuenta
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ANEXO 7

Perfiles Sociales

ARNALITICO

= Ze cuida de no compromet erse

= Ze centra en loz hechos v la lGgica
= Actia cuando el resuttado esta claro

Exacto

P erfecdonista

Lagica

Aunalitico

Teme equivocarse
Sigue la=s reglas

Busca el arden
Silencioso

Mo motiva

Orientadao alos detalles
Orientadao a las reglas
Ewita los riesgos

E= diplomaticamente gentil

EMPREMDEDOR

= Tama

= Toma de

Augresiva

Competitivo
Demandante

Apurado

Interrumpe

E= directa

Mos=s reta

Iniciador no finalizador
Megrosblanoo
Espontaneo

Autontario

Se aburre facilmente
Mo escucha

Le gusta el contml
ZFerente ipo champignon

Minucioso
Constante
Sistematico
Cerntil
Modesto

Prefiere amhientes sequros v estables

Frocede con cuidado

Tiene los pies en la tierra
Ezcucha mas de lo gque habla
Reguiere instrucciones

Tierye fuertes principios

Se resiste a los cambios bruscos
Confiable

Disfruta le trabajo en equipo
Avuditivo v mira el corazon

1

EXFRESIWO

Hakb lador

Sociakble

Impul=sivo

Comunicativa

MLy exitado

Concuerda con uno

Dizfruta el contacto cercano
Promete maz de o que puede cumpliv
Siempre esta vendiendo
Evita detalles

Mo le gusta la gente aburrida
Clvida las redlas

Comete errores
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ANEXO 8 Pregunta

Tabla de respuestas

0
Cuestionario de identificacion de los factores de motivacion para la fuerza de
54
ventas de DHL
Instrucciones
Fregunta [a
El objetivo de este cuestionario es entender la importancia de los diferentes aspectos 1
del trabajo que son de interés para usted como representante comercial en DHL 2
Express, las acciones que lo impulsan en su desempefio y las expectativas que tiene
sobre su trabajo. 3
4
Todas las respuestas son importantes, y no hay respuestas buenas ni malas. Lo Unico 5
que cuenta es su veracidad. Por favor, responda todos y cada uno de los puntos con B
rapidez y de la manera mas veraz y espontanea.
7
El cuestionario se divide en tres partes. Lea las preguntas y ordénelas segun el grado e
de importancia que tiene para usted, comenzando por la méas importante, a la que le q
corresponde el nimero cinco, hasta la menos importante a la que le corresponde el
nimero uno. Una vez terminado el ejercicio, marque la hoja de respuestas, segun el 10
nimero al que pertenece. Escriba el nimero de orden que le dio a cada afirmacion, 11
en el circulo que esta frente al nUmero y letra correspondientes. 17
Ejemplo: 13
14
0. La mayor satisfaccion que deseo obtener de mi trabajo es: 15
a. Ser estimado por el grupo 16
b. Obtener una promocién 17
c. Tener libertad para hacer lo que soy capaz de hacer 18

d. Aumentar el nivel de mis ingresos por mi esfuerzo
e. Aprender y mejorar mis competencias

Suponiendo que asigné la mayor importancia a la letra a y la menor a laletra e, en la
hoja de respuestas usted anotara su ordenamiento asi:

 Documento Basado en cuestionario CMT de Fernando Toro Alvarez, segunda edicion,
Medellin, 1992 y Cuestionario de compromiso con las metas, Don Hellriegel, John Slocum,
Comportamiento Organizacional, Thomson, Décima Edicion, 2004, pag 150.
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DT QO O0TO

Primera Parte

En esta primera parte usted encontrara varios grupos de afirmaciones que representan
deseos, 0 aspiraciones relacionadas con el trabajo.

. La mayor satisfacciéon que deseo obtener de mi trabajo es:

. Saber que se reconocen mis conocimientos y capacidades

. Adquirir nuevos conocimientos y mejorar mis competencias

. ldear formas mas eficientes de hacer el trabajo para obtener mejores resultados
. Obtener incentivos econémicos para mi bienestar y el de mi familia

. Alcanzar mi realizacién personal por medio del trabajo

. La principal recompensa que aspiro tener en mi trabajo es:

. Darme cuenta de que perfecciono mis conocimientos y habilidades
. Aumentar mis ingresos y recibir incentivos econémicos

. Obtener reconocimiento por mis aportes al grupo y a la compaiiia
. Participar en la toma de decisiones de la compafiia

. Ser promovido a un cargo de mayores responsabilidades

. Para alcanzar las metas de la compafiia es muy importante en mi trabajo:

. Que exista un ambiente de comparfierismo y amistad con mi grupo de trabajo
. Que la compafiia me permita desarrollar mis propias estrategias

. Contar con el respaldo de las demas areas funcionales de la compafiia

. Recibir capacitaciones permanentes sobre temas relacionados con mi labor
. Participar en el proceso de fijacion de las metas

. Mis resultados actuales obedecen principalmente a:

. La identificacién que tengo con los valores y la vision de la compaiiia
. El ambiente laboral y la calidad de las personas con las que trabajo

. El deseo de progreso y superacién que me impulsa a dar resultados
. La retroalimentacion que recibo sobre mi gestion

. La constancia y disciplina con la que realizo mis tareas

. Lo que me mas me gusta de mi trabajo como ejecutivo / asesor es:

. La posibilidad de realizar negocios interesantes para la compafiia

. Poder ensefiar y recomendar a otros sobre maneras de hacer mejor las cosas
. La obtencién de beneficios econdémicos o intangibles por mi trabajo

. El apoyo e interés de mi jefe por ayudarme a lograr mis objetivos

. El status, la movilidad y los beneficios relativos a mi cargo
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6. Mi trabajo como ejecutivo/asesor me permite:

a. Mejorar cada dia mi calidad de vida en lo econémico y lo familiar
b. Contar con status y reconocimiento social

c. Contar con seguridad econémica y estabilidad laboral

d. Alcanzar la satisfaccion de todas mis necesidades

e. Realizar mis metas y deseos mas profundos

Por favor, marque su hoja de respuestas con el nimero que asigné a cada pregunta

Segunda parte

En esta parte encontrara varios grupos de afirmaciones relacionadas con los medios méas
efectivos para alcanzar ciertos beneficios en el trabajo

7. Usualmente el medio mas efectivo para tener un trabajo verdaderamente interesante es:

a. Esforzarme por realizar con entusiasmo y disciplina las tareas asignadas
b. Aceptar con interés los cambios y retos que define la compafiia

c. Construir un ambiente de comparierismo y empatia con mis colegas

d. Desarrollar ideas creativas y novedosas de realizar mis tareas

e. Ponerme mis propias metas y esforzarme en conseguirlas

8. Usualmente el medio mas efectivo para obtener un ascenso en el trabajo es:

a. Dar apoyo a los proyectos, planes y politicas de la empresa

b. Presentar proyectos e iniciativas en el trabajo

c. Apoyar y tener buenas relaciones con los jefes y los compafieros de trabajo

d. Convencer a mi jefe de los méritos y capacidades con que cuento y demostrarlo con mis
resultados

e. Darle tiempo a al empresa para que se de cuenta de mis conocimientos y capacidades.

9. El medio mas eficaz para destacarse en un grupo de trabajo es:

a. Mostrar interés en las metas de la compafiia (presupuestos y tareas del grupo).

b. Esmerarme en demostrar mi amistad y compromiso con los miembros del grupo

c. Ofrecer apoyo cuando sea necesario para obtener beneficios para el bien de todos
d. Acatar las decisiones y orientaciones del jefe inmediato

e. Practicar dia a dia los valores de la Compafiia

10. Sé hacia donde me dirijo en la Compafiia porque



a. Mi jefe inmediato conoce exactamente mis fortalezas y trabaja conmigo para alcanzar el
maximo de potencial

b. Me parece que aln necesito mas experiencia para pensar en eso

c. Recibo frecuentemente retroalimentacién sobre mis logros y aspectos a mejorar

d. No conozco por ahora cudl es mi proyeccién en la Compafiia

e. Me gusta mucho el lugar en el que estoy ahora.

11. Usualmente el medio mas efectivo para obtener un trato justo y considerado por parte del
jefe es:

a. Mantener una relacion cordial y amistosa con él

b. Dar cumplimiento a lo que él espera que lleve a cabo

c. Dar cumplimiento a sus instrucciones y sugerencias

d. Participar puntual y activamente de las actividades realizadas en el grupo
e. Comunicar en forma abierta mis necesidades y expectativas

12. Se que mis aportes son valiosos para el trabajo en equipo porque:

a. Participo en cierta forma de la toma de decisiones

b. Tengo un espacio para compartir en mi grupo mis logros o fracasos

c. A veces se me encomienda la solucion a ciertos problemas

d. Recibo feed back positivo de mi jefe sobre la utilidad de mis aportes al grupo
e. Generalmente apoyo al resultado del grupo con el cumplimiento de mis metas

Por favor, marque su hoja de respuestas con el niUmero que asigno a cada pregunta

Tercera parte

En esta Ultima parte se estudiara el nivel de satisfaccion con respecto a sus ingresos y a las
actividades relativas a su trabajo

13. Qué es lo mas interesante de mi trabajo como ejecutivo/ asesor?

a. Enfrentar retos y lograr metas

b. El sentimiento de pertenencia a la compafiia

c. Que mi ingreso dependa de mi habilidad comercial
d. Conocer nuevas personas todos los dias

e. Tener el respaldo de la marca y la compafiia

14. Para mi la manera mas adecuada de obtener la retribucién de mis esfuerzos es:
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a. Mis comisiones

b. Incentivos econémicos o premios por el esfuerzo adicional

c. Avanzar en mi carrera

d. Recibir cursos y actualizaciones en temas clave para mi gestién
e. Recibir reconocimientos publicos

15. Lo mas importante para concentrarse en el resultado es

a. Conocer desde el principio las reglas del juego

b. Recibir el apoyo de mi jefe y la compafiia para lograr el objetivo

c. Participar del disefio de metas y aportar con mis conocimientos y experiencia
d. Recibir retroalimentacion frecuente sobre mi gestién

e. Que los beneficios econdmicos estén al nivel de mis expectativas

16. Econémicamente, lo que mas me motiva de mi trabajo es

a. La estabilidad que me permite el cargo y el salario
b. Mis comisiones

c. Los beneficios al empleado que ofrece la compafiia
d. Los incentivos, auxilios y beneficios de mi cargo

e. Cual factor econémico adicional lo motivaria?

17. Sin considerar el aspecto econdmico, lo que mas me motiva de mi trabajo es

a. El status que tengo en la compafiia

b. asegurar el bienestar para mi familia

c. La posibilidad de tener ascensos o traslados

d. El ambiente y los beneficios de la compafiia

e. Cual factor no econémico adicional lo motivaria?

18. Qué determina unos resultados sobresalientes en la gestion comercial?

a. Andlisis y feedback de la evolucién de sus resultados
b. Uso de las herramientas tecnoldgicas de la compafiia
c. Planeacion y organizacién de su carga administrativa
d. La aplicacion de las capacitaciones y actualizaciones
e. Conocimiento de sus clientes e interés por sus necesidades

Por favor, marque su hoja de respuestas con el nimero que asigno6 a cada pregunta

Muchas gracias por su colaboracion!



ANEXO 9

TABULACION DE RESULTADOS
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ANEXO 10 (a)
Resultados de la encuesta

RESULTADOS TOTALES (FIELDSALES + TELESALES)

Pregunta

a. Saber que se reconocen mis conocimientos y capacidades 50 % 33%
b. Adquirir nueves conocimientos v mejorar mis competencias 17% H8%
c. Idear formas mas eficientes de hacer el trabajo para obtener mejores resultados A2% 42%
d. Obtener incentivos econdémicos para mi bienestar v el de mi familia 50 % 42%
e. Alcanzar mi realizacién personal por medic del trabajo A2% 25%
2. La principal recompensa que aspiro tener en mi trabajo es:

a. Darme cuenta de que perfecciono mis eonecimientos v hal 17% 67%
b. Aumentar mis ingresos y recibir incentivos economicos 5% 17%
¢. Obtener reconocimiento por mis aportes al grupo v a la compaiiia 8% 67%
d. Participar en la toma de decisiones de la compaiiia 26% 0%
e. Ser promovido a un cargo de mayores responsabilidades 83% 0%
3. Para alcanzar las metas de la compaiiia s muy importante n mi trabajo:

a. Que exista un ambiente de compaiierismo y amistad con mi grupo de trabajo 3% 18%
b. Gue la compaiiia me permita desarrollar mis propias estrategias 17% a0%
¢. Contar con el respaldo de las demas dreas funcionales de la compaiiia B7% 3%
d. Recibir capacitaciones permanentes sobre temas relacionades con mi labor 33% 67%
e. Participar en el proceso de fijacion de las metas 17 % 0%
4. Mis resultades actuales obedecen principalmente a:

a. La identificacion que tengo con los valores v la vision de la compaiiia 0% 58%
b. El ambiente laboral y 1a calidad de las personas con las que trabajo £% 67%
¢. El deseo de progreso v superacion que me impulsa a dar resultados 92% 3%
d. La retroalimentacion que recibo sobre mi gestion 7% 50%
e. La constancia v disciplina con la que realizo mis tareas 3% 17%
5. Lo que me mas me gusta de mi trabajo como ejecutivo / asesor es:

a. La posibilidad de realizar negocios interesantes para la compaiia 83% 3%
b. Poder ensefiar v recomendar a otros sobre maneras de hacer mejor las cosas 26% 0%
¢. La obtencion de beneficios econémicos o intangibles por mi trabajo 50% 33%
d. El apoyo e interés de mi jefe por ayudarme a lograr mis objetivos 17% 67%
e. Fl status, la movilidad v los beneficios relativos a mi cargo 26% A2%
&. Mi trabajo como ejecutivo/asesor me permite:

a. Mejorar cada dia mi calidad de vida en lo econdmico v lo familiar 67% 25%
bh. Contar con status y reconocimiento social 8% 08%
¢. Contar con seguridad econémica y estabilidad laboral 67 % 8%
. Alcanzar la satisfaccion de todas mis necesidades 42% 33%
e. Realizar mis metas v deseos mas profundos 17 % 67 %
T. Usualmente el medio mas efectivo para tener un trabajo verdaderamente interesante es:

a. Esforzarme por realizar con entusiasmeo v disciplina las tareas asignadas a0% 17%
b. Aceptar con interés los cambios v retos que define la compaiiia 33% 58%
¢. Construir un ambiente de compaiierismo y empatia con mis colegas 58 % 5%
d. Desarrollar ideas creativas v novedosas de realizar mis tareas A2% 25%
e. Ponerme mis propias metas y esforzarme en conseguirlas 25% 75%
§. Usualmente el medio mas efectivo para obtener un ascenso en el trabajo es:

a. Dar apoyo a los proyectos, planes y politicas de la empresa 50% 17%
b. Presentar proyectos e iniciativas en el trabajo 33% a5%
¢. Apoyar v tener buenas relaciones con los jefes y los compaiieros de trabajo 58% 26%
d. Convencer a mi jefe de los méritos y capacidades con que cuento v demostrarlo con mis re A2% 25%
e. Darle tiempo a al empresa para que se de cuenta de mis itos y capacidades. 25% 75%
9, El medio mas eficaz para destacarse en un grupo de trabajo es:

a. Mostrar interés en las metas de la compaiiia (presupuestos v tareas del grupo). I3% a0%
b. Esmerarme en demostrar mi amistad v compromiso con los miembros del grupo 33% A2%
¢. Ofrecer apoyo cuando sea necesario para obtener beneficios para el bien de todos 67% 25%
d. Acatar las decisiones y orientaciones del jefe inmediato A2% 17%
e. Practicar dia a dia los valores de la Compaiiia 26% 67 %
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ANEXO 10 (b)
Resultados de la encuesta

RESULTADOS TOTALES (FIELDSALES + TELESALES)

Pregunta

10. 5€ hacia donde me dirijo en la Compaiiia porque

a Mi jefe inmediato conoce mis fortalezas y trabaja conmigo para alcanzar el maximo de poter A29% 429%
b. Me parece que aiin necesito mis experiencia para pensar en eso 17% 58%
¢. Recibo fr it te retroali tacion sobre mis logros y aspectos a mejorar 67% 25%
d. Ho conozeo por ahora cual s mi proyeccion en la Compaiia S0% 429%
e. Me gusta mucho el lugar en el que estoy ahora. 17 % 58%

11. Usualmente el medio mas efective para obtener un trato juste v considerado por parte del

a. Mantener una relacién cordial v amistosa con él 42% 33%
b. Dar cumplimiento a lo que €l espera que lleve a cabo 5% 17%
¢ Dar cumplimiento a sus instrucciones y sugerencias A29% 17%
d. Participar puntual v acti te de las actividades realizadas en el grupe 28% 58%

e. Comunicar en forma abierta mis necesidades y expectativas 25% G7%

12, Se que mis aportes son valiosos para el trabaje en equipo porque:

a. Participo en cierta forma de la toma de decisiones 26% 67%
b. Tengo un espacio para compartir en mi grupo mis logres o fracasos 17 % 509%
¢. A veces se me encomienda la solucion a elertos problemas 17% 58%
d. Recibo feed back positivo de mi jefe sobre la utilidad de mis aportes al grupo 26% 0%
e. Generalmente apoyo al resultade del grupoe con el cumplimiento de mis metas 83% 17 %

13. Oué es lo mas interesante de mi trabajo como ejecutive’ asesor ?

a Enfrentar retos v lograr metas B7 % 17%
b. El sentimiento de pertenencia a la compaiiia 8% 8%
¢. Oue mi ingreso dependa de mi habilidad comercial 5% 17%
d. Conocer nuevas personas todos los dias a0% 339%
e. Tener el respaldo de la marca y la compaiiia 8% 67 %

bn de mis esfuerzos es:

14 Para mi la manera mas adecuada de obtener la retribu

a. Mis comisiones 64% 9%
b. Incentivos econémicos o premios por el esfuerzo adicional 50% 25%
¢ AVanzar n mi carrera a0% 25%
d. Recibir cursos v actualizaciones en temas clave para mi gestion 26% 67%
e. Recibir reconocimientos piblicos 17% 67"%

15. Lo mas importante para concentrarse en el resultado es

a. Conocer desde el principio las reglas del juego 67% 17%
. Recibir el apovo de mi jefe v Ia compaiiia para lograr ¢l objetive A29% 3%
c. Participar del disefio de metas y aportar con mis conocimientos y experiencia 26% 50%
d. Recibir retroalimentacion frecuente sobre mi gestion 25% 50%
e. Que los beneficios econdmicos estén al nivel de mis expectativas A2% 50%

16. Economicamente, lo que mas me motiva de mi trabajo es

a. La estabilidad que me permite el cargo v el salario A29% 58%
b. Mis comisiones 50% 33%
¢. Los beneficios al empleado que ofrece la compaiia 3% 509%
d. Los incentivos, auxilios v heneficies de mi carge 28% 33%
. Cual factor econdmico adicional lo motivaria? 58% 7%

17. Sin considerar ¢l aspecto econdmico, lo que mas me motiva de mi trabajo es

a. El status que tengo en la compaiiia 0% 58%
b. asegurar el bienestar para mi familia S0% 429%
¢. La posibilidad de tener ascensos o traslados 83% 3%
d. El ambiente y los beneficios de la compaiiia 17% 58%
. Cual factor no econdmico adicional lo motivaria? 42% 33%

18. OQué determina unos resultados sobresalientes en la gestion comercial 7

a. Analisis v feedback de la evolucion de sus resultados 17 % 259%
b. Uso de las herramientas tecnolégicas de la compaiiia 17% 8%
¢. Planeacion y organizacion de su carga administrativa 83% 17%
d. La aplicacion de las capacitaciones y actualizaciones 8% 67"%
e. Conocimiento de sus clientes e interés por sus necesidades 75% 17 %
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ANEXO 11

Beneficios de las herramientas MEDATEOQO Y SPR

Herramientas de Inteligencia de Negocios de la
Compania

l/m\l e Frecuencia de envios
: e Pesos, volimenes

e Destinos f origenes

e Medios de transporte

e Agente de aduanas

e Valores declarados

2 2/
~

e Mix de producto SPR

» Downfraders Nueve, Edicidy,  Ver |
e Uptraders

o TOP 20 7, Reportes

e Comparativos Acciones  Propiadades
* Revenue &

. Reportes i@w«»@‘v&&s Acciones Propiedades

El lanzamiento mundial de un sistema de administracion comercial, COMET por
sus siglas en ingles, contiene informacién determinante para la toma de
decisiones y por ello se requiere que toda la informacion alli registrada por los
ejecutivos sea real y precisa. El area de mercadeo realiz6 una campafia de
expectativa antes del despliegue de la herramienta, seguida de una serie de
capacitaciones para perfeccionar su uso en forma eficiente. Al tratarse de una
base de datos, la informacion ha pasado por una serie de depuraciones que
son realizadas directamente por los ejecutivos. También se at0 el salario
variable con la medicion de indicadores que validaban el uso adecuado de la
herramienta, y se realizaron seguimientos semanales en todo el grupo donde
se mostraban los mejores y peores desempefios de la semana. Asi, se fue
creando el habito en la fuerza de ventas de utilizarla a diario.

Otra de las herramientas, implementada en forma mas reciente, consistio en un
sistema de integracion de bases de datos que brinda dos herramientas de
analisis del mercado denominadas La estrategia fue similar a la anterior
respecto a la expectativa y la capacitacion técnica sobre su funcionamiento y
utilidades, se le dio una identidad visual por medio de un personaje.
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