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CAPITULO 1
INTRODUCCION.

Las grandes sociedades industriales de economfa 1ibre en el mundo, se encuen-
tran en un proceso de cambio en el que el hombre es el centro de todo, las es-
tructuras y mecanismos sociales, econfmicos y morales de las sociedades actua-
les estdn sufriendo cambios debido esencialmente a un hecho cuantitativo como
es la proliferaci6n de la especfe humana.

E1 hombre, en su afdn de conocer y dominar al mundo ha descuidado el conocimien-
to de s¥ mismo, Han sido las ciencias humanas l1as que menor avance y progreso
han.tenido en relaci6n con otras ciencias. Podrfa decirse que esto tiene justi-
ficacibn, puesto que las ciencias humanas son l1as menos susceptibles de expe-
rimentacién y las menos aptas para participar del mé&todo cientifico por su esen-
cia intangible, abstracta y espiritual. En lo que se refiere a la naturaleza
humana, lo mds que ha podido hacerse es tener generalidades fundadas en fretuen-
cias estadfsticas o en 1a experiencia que uno 1lega a tener.

No ha sido sino hasta las Gitimas décadas que las ciencias humanas han mostrado
un impulso y una vitalidad que nunca antes se les habfa concedido. Hombres co-
mo Maslow, McGregor y Herzberg, por mencionar solo algunos de los mds importan-
tes, han empezado a trazar nuevos senderos en el redescubrimiento del hombre,
tratando de dar respuesta a1'qué, cOmo y por qué de la naturaleza humana, su
comportamiento, su motivaci6n, sus variaciones y, en fin, de todas aquellas
interrogantes que siempre han circulado alrededor del ser humano.

El hombre, como ser social, desarrolla su existencia dentro de grupos sociales

a los cuales pertenece, y sin los cuales no podrfa subsistir. EI1 hombre requie-
" re de alimento, proteccidén, cultura, esparcimiento, trabajo, etc. Peroc sobre
todo, el hombre requiere, como necesidad primordial, de convivir con sus semejan-
tes; de vivir en sociedad. Todas estas necesidades son satisfechas por el

hombre en diferentes qrupos sociales, como son la familia, la escuela, el centro
de esparcimiento o el lugar de trabajo: La Empresa,



Efectivamente, 1a empresa como centro de trabajo representa uno de los grupos
sociales mds importantes para e! hombre, puesto que en &1 transcurre una par-
te significativa de su vida. Al mismo tiempo, la empresa como unidad produc-
tiva constituye uno de 1os elementos fundamentales en el desarrollo econémico
de 1a sociedad misma. Es quizd debido a esto dltimo, que la empresa contempo-
rinea se ha preocupado mds, por 1a utilizacién Gptima de sus recursos materia-
Tes, que por el aprovechamiento eficiente de sus recursos humanos.

Ha logrado optimizar el uso de aquellos, habiendo 1legado a obtener un amplio
dominio. Sin embargo, no ha logrado 1legar a los mds altos niveles de eficien-
cia, debido principalmente a la incapacidad para "manejar" en forma dptima 1os
recursos humanos.

La empresa, en la actualidad, posee y domina conocimientos cientfficos y tec-
nolégicos necesarios para el beneficio econdmico, pero poco sabe de la natura-
leza humana y de su comportamiento.

E1 hombre, ese recurso tan imprevisible y a 1a vez tan valioso, ha sido peco
apreciado por la empresa. Aln actualmente se considera con frecuencia al hom-
bre como un recurso sujeto a las leyes de oferta y demanda que se adquiere o
desecha como cualquier otro elemento que intervenga en la produccifn.

Todo esto pudiera ser porque existen hombres en abundancia, o también porque
no representa grandes inversiones financieras, como serfa el caso de una plan-
ta o una miquina.

E1 hecho es que el hombre es el (nico elemento capiz de intervenir creativa y
productivamente en los resultados, y que no se ha sabido dirigir y aprovechar
todo su potencial y su capacidad.

Debe tenerse presente el hecho de que si bien pueden reconocerse ciertos patro-
nes en el comportamiento humano, éste tendrd siempre un factor imprevisto, ya

que cada variable que intervenga en &1, 1o hard actuar de diferente manera.

No obstante tener en cuenta la posibilidad de este tipo de cambios, los cono-



cimientos disponibles sobre la naturaleza y el comportamiento humano son sus
ceptibles de aplicacidn prdctica en la organizacidn. Sin embargo, como en
todo intento de innovaci6n, siempre hay obstdculos de diversa fndole, deriva-
dos de 1a propia naturaleza humana, que es indispensable definir para poder

salir adelante. Algunos de estos obstdculos son los siguientes:

1. Educacionales.- Falta de preparacién y conocimientos de los principios del
comportamiento humano y sus aplicaciones, por parte de las personas que
dirigen la empresa.

2. Ideolbgicos.- Por un lado, la creencia comiin, prevalente en numerosos gru-
pos gerenciales, acerca de la necesidad de un control estricto del hombre,

y también, el hecho de que cada nueva técnica destinada a mejorar el traba-
Jo humano tiende siempre a verse como un programa mds, que busca solamente
retaciones humanas comodas.

3. Qrganizacionales.- Problemas derivados de presiones inmediatas de produccitn,
movimientos frecuentes de empleados, de elementos gerenciales y conflictos
interdepartamentales.

4, Gerenciales.- Resistencia a los grupos gerenciales al cambio, derivada de
temores a la pérdida de control sobre la gente y a Ta degradacifn del traba-
jo gerencial.

5. Tecnolbgicos.- Lla creencia de que las exigencias tecnolégicas del trabajo
hacen précticamente imposible cualquier cambio en el mismo.

6. Del Empleado.- La resistencia de muchos empleados a cualquier tipo de cam-
bio, exteriorizada en forma de falta de interés o de sabotaje a los planes,

7. De Diagnbstico. La falta de andlisis cuidadosos y sistemiticos de las situa-
ciones, previos a las decisiones de implantaci6n de nuevas técnicas.

8. De Recursos.- La cuantiosa inversién de tiempo gerencial que se requiere

para llevar a cabo 1a fmplantacién de plantes de este tipo.
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Problemas como los indicados bien podrfan actuar de manera conjunta o en forma
parcial, propiciando que los avances logrados en el irea de las ciencias humanas
no den frutos précticos y funcionales.

A pesar de ello, las organizaciones siguen buscando la m&xima eficiencia en el
aprovechamiento de los recursos humanos,

0BJETIVO.

La intencién que se persigue con esta tesis es la de hacer un andlisis de la
importancia que tienen las teorfas motivacionales para que un departamento de
ventas optimice su productividad, Se considera que si se aplica un buen méto-
do en esta drea, los resultados se verdn reflejados en su propio trabajo, y &s-
te 2 su vez en Tas ventas de la empresa.

La organizacién, a fin de poder funcionar, necesita satisfacer objetivos orga-
nizacionales, dados por el medio y la propia organizacién, con fundamento en
las mds recientes teorfas y estudios sobre la naturaleza y el comportamiento

- humano; las bases del comportamiento mismo de quien se ha dado en 1lamar los
ojos, ofdos y brazos de una empresa: E1 Vendedor.

Finalmente se explicard el por qué del interéds y afecto hacia ese personaje
de la empresa.

Durante tres afios se tuvo la oportunidad de ser vendedor y de convivir con
compafieros vendedores, En este lapso se conoci6 a fondo no solo el trabajo
mismo del vendedor, con sus problemas y sus grandes satisfacciones, sino'tam-
bién se comparti6 profundamente sus necesidades, inquietudes, frustraciones,
triunfos, etc., todo aquello que forma parte de sus personalidad tan especial
que es el vendedor,

También se observ6 cuan abandonado se siente, sobre todo cuando se encuentra

en territorios lejanos, solo y frustrado cuando sus itinerarios son largos y

se le aleja de su familia; y cudn libre se siente en un territorio que consi-
dera suyo. . Es feliz al lograr un buen pedido, pero mal se siente cuando descu-
bre angustiosamente que "quizd no sea un vendedor".



Con todo esto se 1legd a una conclusibn: siendo el vendedor un elemento tan
importante en Tos resultados de una Empresa, normalmente no se le motiva y,
por 1o tanto, no es lo productivo que debiera ser. Normalmente se le trata
de motivar a través de incentivos econfmicos, y muy esporddicamente, a través
de otro tipo de incentivos. Lo mis triste, sin embargo, es que en ocasiones
las gerencias de ventas cuentan con conocimientos e instrumentos de motiva-
cién, y no los utflizan,

La presente investigacién se 11ev6 a cabo en empresas del ramo de l1a industria
qufmico-farma;éutica, 1as cuales se dedican bdsicamente a 1a elaboracién de dos
tipos de productos.

1. .Productos Eticos: Dichos productos dnicamente se venden con la receta de
un médico, y para que el mé&dico los pueda prescribir, es necesario que es~
té bien informado de las caracterfsticas, ventajas y beneficios de los di-
ferentes productos. Por ello, es indispensable que un grupo de vendedores
promocione esa venta.

2. Productos Populares: No requieren de promocién medica, ni receta especifi-
ca del médico.

Para realizar esta investigacién, se reunis toda 1a informacién necesaria,
seleccionando la mds adecuada para el estudio que nos ocupa.

Mediante una breve historia se habla de To que es la industria quimico-farmacéu~
tica, sus orfgenas, el concepto del sector salud y su proyeccifn en México.

Se obtiene una idea de cmo las teorfas motivacionales mantienen una relacién
importante con la productividad, proporciondndose definiciones sobre este con-

cepto, tomando en cuenta la opinidén de especialistas en la materia.

Se exponen tres teorfas motivacionales de importantes hombres que hablan acerca
de la conducta humana,

Se analizan‘algunos aspectos fundamentales para el buen desarrello de los vende-



dores, que van desde el perfil del vendedor, hasta 1a satisfaccién de sus
necesidades primordiales.

Por G1timo, se procede a hacer la investigacién de campo, por medio de un
cuestionario dirigido a los representantes de ventas, que se aplica a una
muestra representativa del universo por el cual se 1legan a conacer los facto-
res que influyen en el &rea de ventas tales como la motivacién y la producti-
vidad.

Posteriormente, para finalizar el trabajo, se presentan las conclusiones y
recomendaciones pertinentes.



CAPITULO II
BREVE HISTORIA DE LA INDUSTRIA FARMACEUTICA
2.1 Orfgenes de la Industria Quimico-Farmacéutica.

Es la medicina y la curiosidad del hombre por investigar hierbas o brebajes
curativos, una disciplina tan antigua como la existencia del mismo hombre.

Segiin cita la A.M.1.Q.F.A.C. (1984, pags. 1-8), a fines del Siglo XIX se
comenzaron a producir a escala industrial, Tos primeros compuestos medi-
camentosos) al término de la Primera Guerra Mundial, el estudio y desa-

.rrollo de los f&rmacos, que hasta entonces habfan estado limitados a las
instituciones académicas, pasaron a los laboratorios industriales.

E1 afio de 1860 es una fecha importante, pues es por esos afos cuando se
tienen las primeras noticias de la existencia en Europa de organizaciones
que se encargaban de la produccién y distribucién de medicamentos. Por
otra parte, un buen nimero de empresas dedicadas por completo a la produc-
ci6n de substancias quimicas y agroquimicas se amptiaron para incluir una
divisién farmacéutica. '

AsT comienzan a constitufrse, pocos afios después de la Segunda Guerra
Mundial, las compafifas farmac8uticas tal como se conocen actualmente es
decir, desarrollando mds de un producto para cada una de las clasifica~
ciones patolfgicas.

En esta misma época también se realizan las primeras fusiones de 1a indus-
tria a nivel internacional.

Em 1945, la industria farmacéutica aparece en México como sector integrado
y cada vez con mejor organizaci6n, transformando lo que era una raquitica

y limitada actividad, en una industria que actualmente elabora en México,
casi 20 mil diferentes medicamentos, y que constantemente se ven superados -
grac1as'a1 descubrimiento e investigacion de nuevas drogas para enfermedades

antes incurables,



Hoy en dfa 1a industria farmacéutica no solo se limita a la produccién y con-
trol de medicamentos, sino que analiza diferentes disciplinas, teniendo para
ello la necesidad de contar con un equipo de especialistas tanto en informiti-
ca, mercadeo, gestidn administrativa, como también con un aparato comercial for-
mado por grandes infraestructuras de distribucidn y existencia de farmacias bien
surtidas y con productos en buen estado.

Asf, en México, como en todo el mundo, la industria farmacéutica representa
uno de los mejores medios de difusidn de Tos G1timos avances cientfficos y
tecnoldgicos logrados internacionalmente en materia terapéutica, destinando
el 20 por ciento de sus ingresos netos a esta labor de difusién tan necesa-
ria para la actualizaci6n de conocimientos terapéuticos a través de la reali-
zacién de seminarios y conferencias para m&dicos, publicaciones y cursos de
capacitacién, entre otros,

2.2. E1 Cfrculo de la Salud.

La Cimara Nacional de la Industria Farmacéutica (1985, pag. 24} informa
que la Industria Fammacéutica en México realiza una muy importante labor
en el &rea de la salud. Esta actividad privada ha venido colaborando,
con una participacién cada vez mis amplia, activa y responsabie, en las
tareas del Estado relacionadas con la salud. Lo anterior, sin prejuicio
de conservar su autonomfa e independencia, de accidn y de criterio, den-
tro del marco de libertad que protege 1a Constituci6n de este pafs.

Por 1o anterior, el sector orivado ha tratado de que le considere como

parte integrante del sector salud y espera una respuesta afirmativa da-
do el espfritu democrdtico y participativo que inspira el programa del

Gobierno Federal propuesto por el Presidente de la Repiiblica.

Independientemente de 10 anterior, constituye un "hecho" y como tal una
realidad incuestionable al margen de cualquier orientacién polftica que
existe en México y funciona adecuadamente, hasta ahora, un Circulo de
la Salud, que se encuentra integrado por:

1. Profesionistas de 13 Salud que ejercen una forma independiente y por



su cuenta como médicos, enfermeras, dentistas, veterinarios, homeGpa-
tas, qufmicos, etc.

2, Establecimientos de salud que funcionan como instituciones privadas:
hospitales, sanatorios, clfnicas, laboratorios de andlisis, etc.

3. Empresas productoras de medicamentos, tanto en 1a 1inea humana como
veterinaria y homeopdtica, asf como los productos equiparables e hi-
giénicos.

Establecimientos de distribucidn de productos medicinales que operan
en el Distrito Federal y en las entidades federativas.

E-3

§. Farmacias y boticas del pafs.

6. Sector pliblico integrado por la Secretarfa de Salud, Instituto Mexica-
no del Sequro Social, Instituto de Seguridad y Servicio Social para los
Trabajadores del Estado y el Instituto de Desarrollo Integral de la Fa-
milia

Lo anterior se traduce en numerosas actividades, personas, empleos, recur-
sos, entidades, dependencias, empresas, personas ffsicas y morales, en ni-
meros impresionantes que aportan sus esfuerzos a la economfa del pafs y
obtienen cotidianamente logros importantes respecto a la salud de los me-
xicanos. En efecto, la actividad pdblica y privada procedente de este
Cfrculo de la Salud, ha confrontado retos positivamente dramiticos en las
dreas relacionadas con la Salud. Asf, ha combatido y en ocasiones erradi-
cado epidemias; ha proporcionado recursos en enfermadades consideradas como
incurables del corazén, dlceras, diabetes, céncer, artritis, enfermedades
mentales, poliomelitis, Mal de Parkinson, etc.

Ademds, ha ampliado en forma espectacular las perspectivas de vida de la
poblacidn, y adn mis, ha mejorado la calidad de esas existencias al estu-
diar problemas de salud en edad avanzada. Se trata en realidad, de logros
muy importantes que deben enfatizarse y difundirse,
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Por otra parte, los esfuerzos de la industria farmacéutica se orientan en

la actualidad a superar las costosas alternativas en hospitalizacibn o ¢i-
rugfa mediante el descubrimiento, desarrollo, manufactura y mercado de me-
dicamentos de la mds alta calidad. Ta]es'empeﬁos serfan indtiles de no con-
tarse con quienes prescriben, distribuyen, ponen a disposicidn del piblico

y administran las medicinas, es decir, de personas y establecimientos priva-
dos y pablicos que forman el Circulo de la Salud: profesionistas, estableci-
mientos, industria, comercio y servicios de salud.

Se ha escogido el Cfrculo como emblema de l1as entidades, empresas y personas
que atienden 1a salud porque esa figura geométrica alberga a tos diversos
componentes que se han mencionado de los sectores piblico y privado, sin que
entre ellos exista preeminencia o antelacidn, sino s6lo coordinaci6n y cola~
boracidn reciproca. En esta forma, el conjunto de participantes del Circulo
de 1a Salud proporciona productos y servicios para la prevencidn, diagnfsti-
c¢, curacidn y tratamiento de las enfermedades. '

Debe precisarse que actividades de la naturaleza y magnitud que se han rese-
fiado, no pueden soslayarse ni substituirse por el Estado. Nada perjudica-
rfa mds los exitos operativos del Cfirculo de la Salud que la intervencién
"del Estado-Duefio-Empresario, pretendiendo abarcar la producci6n y los servi-
cios de 1a salud, es decir, el Cfrculo completo,

No puede ignorarse, por otra parte, latrascendental gestién que tiene el
gobierno en el ramo de la salud. Por lo tanto, la cooperacién Estado-Ini-
ciativa Privada, resulta indispensable. No se explica ni el aislamiento

de entidades y personas que forman el Circulo de la Salud, ni mucho menos

1a oposicifn entre ellos. Cualquier antagonismo solo puede ser transitorio
y debe ser rebasado. Los recursos humanos y materiales que integran el Cfr-
culo de 1a Salud, constituyen una parte del patrimonio naciomal. Por lo
tanto, deben conservarse, defenderse e incrementarse en los proximos afos.

2.3 La Industria Farmacéutica

Al iniciarse esta industria en la década de los afos treintas, (op.cit.-
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pag 7), prdcticamente todas las medicinas se importaban del extranjero tales
importaciones fueron substituyéndose con éxito mediante una intensiva y cre-
ciente produccidn y en la actualidad se fabrican en el pafs cerca del 98%
de las medicinas que se consumen. Existe, ademds, una dindmica exportacidn
de medicamentos elaborados en México con un alto valor agregado y que se
envfan a distintos pafses, especialmente Centro y Sudamericanos.

Independientemente de la actividad especifica de 1a Industria Farmac8utica
como productora de medicinas, tiene un gran interés y ha dedicado inversio-
nes, tecnologfa y personal para elaborar materias primas, aunque no constitu-
ya 8sta su funcidn primordial. Los esfuerzos mencionados y los de otras em-
presas de transformacidn, han propiciado la actual fabricaci6én nacional de
mds del 43 por ciento de las materias primas utilizadas en la elaboracidn

de medicamentos .

Nuestro pafs cuenta con un nimero suficiente y eficiente de empresas farma-
céuticas que satisfacen las crecientes necesidades de 1a poblacidn en mate-
ria de medicinas. En esta forma, la industria participa de manera importan-
te en la economfa del pafs, como sigue: sus activos importan 70 000 millones
de pesos; sus ventas anuales son de 48 000 millones de pesos; se da ocupacidn
a 45 000 personas entre obreros y empleados con una gran proporcidn de técni-
cos y profesionales, independientemente de los cientos de miles de personas
ocupadas en el comercio farmacéutico y en las industrias conexas; los impues-
tos ascienden a una cantidad superior a Tos 2 000 millones de pesos anuales.

Todo 1o anterior, a pesar de que la rentabilidad de la industria en los Glti-
mos afios ha sido apenas del 7 por ciento sobre ventas y que incluso en el

afio de 1984 se experimentaron pérdidas, situaci6n que es necesario corregir
para evitar la desaparicitn de productos o de fabricantes.

Por 1o que respecta a la salud, la industria proporciona al médico el varia-
do arsenal de medicamentos que requiere; ha combatido con &xito enfermedades
antes consideradas como incurables y ha aumentado y enriquecido el promedio

de vida del mexicano,
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La salud del hombre y el prestigio del fabricante obligan a seleccionar la
pureza y la calidad a cualquier costo. Otras industrias pueden permitir
diversas graduaciones o categorfas de calidad, pero en la industria farma-
céutica, la Gnica calidad es la Optima, y en México, los medicamentos son
comparables ventajosamente con las categorfas de cualquier otro pafs por
industrializados que se encuentren.

El mercado de medicamentos tiene una dindmica especial, ya que los constan-
tes adelantos suministrados por la investigacién qufmica, médica y biolGgi-
ca, obligan a la contfnua introduccidn de nuevos productos y a la constante
mejorfa de los existentes.

La salud y 1a vida de Tos mexicancs son la mixima preocupacién de la Indus-
tria Farmaceltica que ha puesto toda su potencialidad en elaborar las medi-
cinas mis modernas, fruto de 1a investigacién quimico farmacéutica, y que
exitosamente han erradicado enfermedades que eran origen de una gran morbi-
1idad en México.

La expectancia de vida ha aumentado sdrprendentemente de 34 afios en 1930

a 65 afios en 1982. As{ mismo, los medicamentos modernos proporcionan ali-
vio a enfermedades cr6nicas permitiendo a los pacientes 1levar una vida
normal .

Podemos enfatizar con legftimo orgullo que la Industria Farmacéutica pro-
porciona al cuerpo médico un valioso y extenso arsenal de donde puede selec-
cionar el medicamento que requiera un paciente en lo particular, en la dosi-
ficacién y con las caracterfsticas que se necesiten.

De la produccidn total, las ventas al sector privado significan alrededor

del 81 por ciento y el sector piblico abarca aproximadamente el 19 por cien-
to, adquirfendose los productos en este filtimo caso a precios frecuentemente
marginales y de servicio. No debe preocupar que estos precios bajos, ante

las presiones de un dnico comprador, puedan desintegrar la industria proveedo-
ra de medicamentos, a 1a fecha numerosa y competitiva, porque existe la firma
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polftica de no substituir a Tos proveedores actuales por monopolios que care-
cerfan de la calidad, surtido, aprovisionamiento y actualizacidén de nuevos
productos, con perjuicio de los consumidores.

La explosién demogrdfica que combate parcialmente el medicamento anticoncep-
tivo que fabrica también la industria farmacéutica, traerd consigo una deman-
da mayor de bienes y servicios, entre ellos, 1as medicinas. Esto requerird
una fndustria farmacéutica creativa, fuerte y sana, que pueda elaborar todas
las medicinas que se requieran incluyendo los nuevos descubrimientos.

Es sabido que en una proporcién mayor del 70 por ciento, las medicinas que
actualmente se encuentran en las farmacias a disposicidn del médico y con-
sumidores no existfan hace 10 6 15 afios porque alGn no habfan sido descubier-
tas, 1o que revela que el ritmo acelerado de 1a investigacidn cientffica y '
médica para encontrar nuevos productos que salven vidas y reduzcan sufrimien-
tos, es verdaderamente prodigioso. Se eliminan asf formas mis onerosas de
cirugfa y hospitalizaci6n y se reduce el ausentismo en el trabajo.

En resumen, puede afirmarse que la industria farmacdutica debe ser responsa-
ble de fabricar en el pafs medicamentos de éptima calidad en la cantidad,
variedad, formas farmacéuticas y presentaciones que se requerirdn en los
proximos afios. Para cumplir esta misién impostergable, 1a propia industria
requiere trabajar en condiciones normales de seguridad y fomento, con precios
equitativos y redituables y al margen de controles y competencias que 1a cons-
trifian sin necesidad o 1a limiten indefinidamente.

Por (1timo, ante la crisis que todos confrontan, la industria farmacéutica
no ha menquado su actividad y sigue participando, activa y solidariamente,
en los programas nacionales. Adn mds, se ha puesto énfasis especial en una
mayor y mejor colaboracién y comunicacifn con todos los sectores de nuestro
pafs, pdblicos y privados., El1 propSsito consiste en defender, sin enfrenta-
mientos estériles y contraproducentes, los intereses industriales, estimando
que no deben ser antag6nicos 2 Tos objetivos de otros sectores, ya que las
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metas deberdn ser comunes y en beneficio de México. Por otra parte, en 10s
casos de existir discrepancias, positivamente excepcionales, podrdn manejar-
se dentro de una amplia y cordial capacidad negociadora.

La Industria Farmacéutica es factor y condicién de desarrollo del pais y cons-
tituye, por su naturaleza y sus proyecciones, una industria notable, practica-
mente sin paralelo en cuanto a sus exigencias y sus realizaciones. Merece, por
1o tanto, la comprensién y el apoyo de todos los sectores a efecto de que siga
fabricando excelentes medicinas y productos relacionados, para el disfrute de
una vida mejor para la comunidad mexicana.
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CAPITULO III

LA _IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LAS TEORIAS MOTIVACIONALES

3.1 Introduccién

Es evidente el extraordinario intergés que en nuestro Pafs despierta todo
lo relacionado con la productividad como aspecto importante en la indus-
trializacién. E1 movimiento para difundir las metas y los medios para lo-
grar una mayor productividad en fdbricas y ofitcinas, se ha convertido ya
en una doctrina para la actividad industrial y comerciali

También se ha dicho en muchas ocasiones que la habilidad mis apreciada
entre los hombres y entre los pueblos, debe ser la capacidad de producir.

La capacidad de produccidn de bienes y servicios es un factor determinan-
te que repercute en forma directa en un mayor o menor nivel de vida que
pueda prevalecer entre un grupo en particular, No obstante, quizd la ha-
bilidad de producir sea superada por otra adn mds determinada:

La habflidad de "producir productivamente”
3.2 Definici6n de Productividad

La productividad ha sido interpretada en distintas formas. En términos
generales, puede decirse que representa el grado de eficiencia logrado
por una explotacidn.

Podemos definir la productividad segin cita DAVID BAIN (1985 P. 3-4) como
la relacién entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para
obtenerla ; es decir, a productividad es 1a conjuncidn de los recursos
técnicos, materiales y humanos con la finalidad de obtener bienes, produc-
tos o servicios,
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El concepto de productividad implica la interaccin entre los distintos
factores del iugar de trabajo. Mientras que la produccidn o resultados
Togrados pueden estar relacionados con muchos insumos o recursos diferen-
tes, en forma de distintas relaciones de productividad, por ejemplo, pro-
duccién por hora trabajada, producci6n por unidad de material o produccitn
por unidad de capital, cada una de las distintas relaciones o fndices de

- productividad se ve afectada por una serie combinada de muchos factores
importantes. Estos factores determinantes incluyen la calidad y disponi-
bilidad de los materfales, la escala de las operaciones y el porcentaje
de utilizacién de la capacidad, la disponibilidad y capacidad de produccién
de la maquinaria principal, la actitud y el nivel de capacidad de la mano
de obra, y 1a motivacién y efectividad de los administradores. La manera
como estos factores se relacionan entre si tiene un importante efecto so-
bre Ya productividad resultante, medida segin cualquiera de los muchos fn-
dices de que se dispone.

Productividad es 1a cantidad de bienes, productos o servicios que se pro-
yecta producir en un perfodo, en relacifn con la optimizacitn de los
costos. También puede décirse que la productividad es el incremento si-
muTtineo de 1a produccidn y del rendimiento obtenido debido a 1a adecuada
utilizacibn de los recursos disponibles,

Productividad= Productos, hfenes o servicios
Recursos técnicos, materiales y humanos.

Los recursos técnicos de una empresa son: sistemas, métodos, procedimien-
tos y, en general, la tecnologfa necesaria para transformar uno o varigs
elementos. Novmalmente éstos pueden ser cuantificables.

Los recursos materiales son: maquinaria, instalaciones, equipo y acceso-
rios auxiliares, asf como el dinero, elementos que adiciondndose al esfuer-
zo, la energfa y la tecnologfa usada por el hombre, crean procesos de pro-
duccibn, mismos que pueden ser medibles.
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Recursos humanos son: directivos, ejecutivos, supervisores, trdbajadores
y/o empleados. Las motivaciones, frustraciones y, en general, las acti-
tudes de la gente no pueden cuantificarse tan fdcilmente como los otros
recursos.

En resumen, la productividad de una empresa es 1a suma de las productivida-
des individuales.

E1 objetivo de un departamento de ProducciSn debe ser incrementar su capa-
cidad productiva; el objetivo de una empresa debe ser aumentar la producti-
vidad.

Se ha establecido que la productividad se logra si se aprovechan al mdximo
los recursos materiales, tecnoldgicos y humanos.

Para lograr lo anterior, se habla de técnicas de medicidn y enriquecimiento
del trabajo, de estudios de tiempo y movimientos, de diagramas de flujo,
de reduccién de tiempo improductivo, etc.

En todos los niveles de la organizacidn, el incremento de 1a productividad
puede 1levarse a cabo.mediante e) empleo de la motivacidn en el hombre a
través de su conducta.

Porque 1a conducta del hombre estd presente en todas las fases de la indus-
tria, la lucha industrial, la moral y las actitudes son respuestas de los
hombres a sus condiciones de trabajo, e influyen directamente sobre el mo-
do en que el personal trabaja y produce para la empresa.

Estas conductas son solamente sfntomas: la voluntad de trabajar es en gran
manera un aspecto psicolégico. E1 incentivo econfmico no es suficiente para
obtener la cooperacidn, porque 1a voluntad del hombre no se puede comprar'

a tan bajos precios. El1 prestigio, la libertad de eleccidn y la sequridad
1legan a ser lo mis importante una vez satisfechas las necesidades bdsicas.

La conducta expresiva es la realizacfén de un hombre, pero sus capacidades
para conducirse representan sus aptitudes. El que &stas se manifiesten es
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un problema de motivacifn , ya que si se pueden controlar los motivos de
los hombres, consecuentemente se puede controlar la conducta que expresardn
Pero siempre hay un 1imite; no se puede motivar a yna persona a hacer algo
para lo cual no estd capacitado.

Al aplicar en el lugar de trabajo las teorfas de la motivacidén, se debe
tomar en cuenta la jerarquizacitn de las necesidades propias de cada per-
sonalidad, ya que no hay dos personalidades exactamente iguales. El1 hecho
de que el hombre siempre desea algo nos muestra que la satisfaccidn de su
deseo siempre proveca 1a aparicidn de otro nuevo,

Durante el d1timo cuarto de siglo, la palabra motivacidn se ha empleado con
frecuencia y cada vez don mayor &nfasis en el lenguaje propio de la eficien-
cla industrial, La inclusifn de este concepto en la terminologfa de confe-
rencias, mesas redondas, con el tema de productividad ha sido como una sefial
de que el factor humano en el trabajo ha vuelto a ocupar el lugar preponde-
rante del que, por olvido se le habfa despojado, pero como una consecuencia
de toda novedad, se ha degenerado hasta cierto punto el empleo de la moti-
vacién como si fuese una herramienta de trabajo que puede crearse a voluntad
sin tomar en cuenta su cardcter esencialmente personal.

La motivacidn es un factor importante en todos los aspectos de 1a vida del
hombre, no solamente desde el punto de vista del trabajo, sino en sus rela-
ciones familiares y sociales.

Dicho proceso determina la blsqueda, la razén y/o el inter&s constante de
1a actividad humana que tiene el hombre en l1a vida para obtener con mayor
€xito una serie de satisfactores., Debe ser constante e interminable para
que el individuc cada dfa vaya alcanzando metas y objetivos que se haya fi-
Jado; ya que de no ser asf, 1a conducta del hombre se extinguirfa poco a
poco.

3.3 Exposici6n de algunas teorfas scbre motivacibn en el trabajo,

A continuaci6n se exponen algunas teorfas motivacionales respecto a la
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conducta humana desde el punto de vista de la psicologia relacionadas con
el ambiente de trabajo.

Para este andlisis, se revisardn las siguientes teorfas:

a)
b)
c)

a)

Abraham Maslow
Douglas MacGregor
Frederick Herzberg

ABRAHAM MASLOW

Postula que el hombre posee una escala de necesidades que va satis-
faciendo una a una, Estas necesidades son:

1.

Necesidades fisiolégicas.

Goble (1977, P. 50-56) menciona que"las urgencias mfs fundamenta-
les, inaplazables y poderosas de todo hombre son las que se refie-
ren a la supervisién ffsica: alimento, 1fquido, refugio, suefio,
sexo y oxfgeno. El1 individuo a quien Te falta alimento, autoesti-
ma y amor, primero pedird pan, y hasta llegar a satisfacer su
hambre, las demis quedardn relegadas".

Necesidades de seguridad

Una vez que las necesidades fisiolégicas han sido razonablemente
satisfechas, otras dominan 1a conciencia, Estas son las necesi-
dades de seqguridad, de proteccién contra el peligro, la amenaza

o la privacidn; de estabilidad, de liberaci6n del temor, 1a ansie-
dad y el caos; necesidad de estructuras, de orden, de leyes, etc.
Pudiendo estas necesidades -al igual que tas fisioldgicas- dominar
todo el organismo, pueden igualmente ser determinantes de la conduc-
ta, convirtiendo al organismo mismo en un mecanismo orientado a la
bdsqueda de Ja seguridad.

E adulto generalmente prefiere un mundo seguro, ordenado, predeci-
ble, organtzado y con leyes y 1fmites en el que pueda confiar y en
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el que Tos acontecimientos inesperados, errdticos ocaéticos que
resulten peligrosos no sucedan, o que si suceden, exista algdn
protector que lo libere del dafio.

Estas necesidades de seguridad pueden ser fécilmente observadas
en el mundo actual de amenazas, peligros constantes, caos, revo-
luciones y desintegracién de la autoridad.

La preferencia por lo familiar y conocido, as? come la tendencia
a tener religiones y filosoffa que organicen el universo del hom-
bre en un todo coherente y significativo, es también producto de
la bdsqueda de 1a seguridad.

Necesidades de pertenencia y afecto.

Una vez que tanto las necesidades fisiolGgicas como las neccsida-
des de seguridad han sido razonablemente satisfechas, otras emer-
gen y dominan la conducta: las necesidades de afecto y pertenen-
cia, que se convierten en un nuevo centro gravitacional y el ciclo
ya descrito se repite. Sin embargo, los sentimientos dominantes
se referirdn a la falta de amigos, a 1a falta de pertenencia a un
grupo, a ta falta de una novia, de una esposa, o de hijos. En su-
ma, una necesidad de dar y recibir amistad y afecto de 1a gente y
del lograr un lugar en un grupo o en 1a familia.

Cuando esta necesidad toma un lugar preponderante, motivaaor de la
conducta, el hombre hard grandes esfuerzos por satisfaceria mis
que nada en el mundo, olviddndose de cuando tenfa hambre o se sen-
tfa inseguro,

Necesidades de estimacidn o aprecio.
Todas las personas que viven en una sociedad tienen necesidad de una

valoracién verdadera, de respeto y estimacién propias, asf como de
1a estimaci6n y el aprecio de los demds,
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De acuerdo a lo anterior, estas necesidades pueden dividirse en
dos grupos. E1 primero incluye necesidades tales como las nece-
sidades de fortaleza, logro, dominio y competencia, confianza con
respecto a los demds y de independencia y libertad.

E1 segundo grupo incluye necesidades tales como reputacitn y pres-
tigio, "status", fama, gloria, reconocimiento, dignidad, importan-
cia, etc.

La satisfaccibn de las necesidades de estimacidn propia producen
sentimientos de autoconfianza, de orgullo, de fortaleza, de capa-
cidad, de utilidad para los demis, Por el contrario, la frustra-
ci6n de estas necesidades produce sentimientos de inferioridad, de
debilidad y de impotencia y desamparo.

. Necesidad de autorrealizacién.

A pesar de que todas las necesidades mencionadas hasta el momento
hubiesen sido satisfechas, el hombre podria encontrarse todavfa
insatisfecho y una nueva necesidad podrfa emerger causando inquie-
tud en el individuo, a menos que esté realizando aquello para lo
que sea apto, hdbil y capaz. E1 hombre necesita ser lo que puede
ser para ser auténtico con su propia naturaleza y, en Gltima instan-
cia, estar en paz consigo mismo,

A esta necesidad se Te podrfa 1lamar necesidad de autorrealizacitn,
o sea, necesidad del individuo de realizarse en lo que potencialmen-
te es y de ser 1o que es capaz de ser,

La urgencia de la satisfaccifn de esta necesidad es clara sélo cuan-
do las necesidades fisiolégicas, desequridad, de afecto y de apre-
cio hayan sido satisfechas.
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Los requisitos necesarios para la satisfaccifn de estas necesida-
des son: la libertad de expresién, la libertad de accifn en cuan-
to no se cause dafio a otros, la libertad de investigacién y bisque-
da de informacién, la libertad de defenderse, la justicia, la ho-
nestidad, el orden, etc. Sin la presencia de estas condiciones, la
satisfaccién de las necesidades bisicas serfa casi imposible.

Se ha hablado de una jerarquia de las necesidades, en el sentido
de cuando una estd satisfecha, otra emerge y asf sucesivamente,
en un orden determinado.. Sin embargo, esta jerarqufa no funciona
realmente de Ta manera descrita. Existen muchas excepciones en
las que por circunstancias especificas, el orden o la jerarqufa
usual se invierte.

La satisfacci6n tiene, obviamente, un papel preponderante en la
teorfa mencionada. Sin embargo, tedricamente cuando una necesi-
dad estd satisfecha, su papel determinante concluye y una necesi-
dad satisfecha desaparece como motivadora.

b) DOUGLAS MC GREGOR

Basdndose en forma primordial en Tos Tineamientos de la teorfa mo-
tivacional de la satisfacci6n de las necesidades de Maslow, Douglas
Mc Gregor realiza una transferencia de dicha teorfa del dmbito puro
de 1a psicologia al dmbito de la empresa y el trabajo.. La teorfa
propuesta por Mc Gregor tiene como base el hecho de que 1a teorfa
administrativa tradicional, asf como su prictica, estdn basadas a

su vez en la suposicién de que a la gente le disgusta trabajar y que
por consiguiente, evita hacerlo cuando puede.

Segln Arias Galicia (1975, P,P. 126-132) y Hersey-Blanchard (1577
P,P. 54-57)10 que antecade, @ fin de lograr que la gente trabaje
en l1a consecusidn de los objetivos de la organizacidn, es necesa-
rio el establecimiento de controles escritos y sobre su actividad,
asf como el ejercicio activo y constante de la actividad. Sin es-
ta intervencién activa de la direccién, la gente serfa pasiva y
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resistente a las necesidades de la organizacidn. Por ello la gente
debe ser obligada, controlada, dirigida, amenazada o premfada para
que pueda ser capaz de Tograr Tos objetivos de la organizacién. Un
iltimo supuesto de esta teorfa es que la gente en general prefiere
ser dirigida y evitar la responsabilidad, siendo poco ambiciosa, y
buscando antes que nada su seguridad.

Esta serie de supuestos presentados en forma muy concisa y que Mc
Gregor 1lama Teorfa X, norma las ideas y las prdcticas de las es-
tructuras de organizaci6n tradicionales. Dentro de esta Teorfa X,
existe toda una gama de formas de direcci6n (motivacitn) de las
personas, que se desarrolla entre dos extremos.

En un extremo se encuentra la forma dura y fuerte del administrador
totalmente orientado a 1a produccién que, sabiendo claramente cud-
Tes son sus objetivos de produccifn, decide de manera unilateral
que se debe hacer, viendo a 1a gente como mdquinas de produccidn.
Esta forma est8 basada principalmente en la autoridad formal del
Jefe, respaldada por su poder disciplinario. Este tipo de jefe

muy raramente consuita a su gente, y sélo le comunica aquello que
consideraestrictamente necesario para que el trabajo se lleve a
cabo,

En €1 otro extremo de la Teorfa X se encuentra la que podrfa 1lamar-
se la parte suave o blanda, 1a cual presupone que la gente es produc-
tiva solamente cuando se le mantiene "contenta" {no satisfecha) y ve
en ello la funcidn principal del jefe, con el fin de prevenir o eli-
minar cualquier conflicto que pudiera suscitarse, ain a costa de 1a
productividad. En este caso, el jefe rara vez utiliza su autoridad
formal, y normalmente trata de satisfacer las demandas de su gente,
buscando (falsamente) conseguir la armonfa para que el personal sea
d6cil y acepte la direccidn,
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Tanto la forma dura como la suave, presentan dificultades que,
dado ciertas condiciones, pueden ser de graves consecuencias.

Por ejemplo, una forma dura de direccién puede provocar resisten-
cia por parte de la gente, o bien restricciones en la produccién,
antagonismos o sabotaje a los objetivos de 1a organizacién. En
To que se refiere a Ta forma suave, &sta tiene también graves in-
convenientes tales como el desconocimiento de la autoridad, baja
productividad, estfmulo de 1a indisciplina, etc. (traduccidn del
autor).

En contraposicidn a 1a Teorfa X, Mc Gregor propone 1o que é1 mis-
mo denomina Teorfa Y, la cual establece bisicamente gque provista
la oportunidad y el incentivo adecuado, la mayorfa de la gente

. desea trabajar. ‘

Los supuestos generales de la Teorfa Y son, en resumen:

1. La realizacidn de cualquier esfuerzo ffsico y/o mental de las
personas en el trabajo puede ser tan natural como el juego y el
descanso. Esto quiere decir que 1a supuesta aversién por el traba-
Jo no es propia del ser humano, sino que, dependiendo de condicio-
nes totalmente controlables, el trabajo puede ser una fuente de
satisfaccién o de insatisfaccidn.

2. E1 hombre es capaz de autodirigirse y autocontrolarse para lo-
grar sus objetivos y los de la organizacidn a la que pertenece.

ET1 control externo y la amenaza no son los Gnicos medios y, obvia- .
mente, tampoco los mds efectivos para alcanzar dichos objetivos.

3. El ser humano no es por naturaleza pasivo a las necesidades y
objetivos de las organizaciones. Por el contrario, este ser huma-
no se ha vuelto pasivo y resistente debido a sus experiencias en
las organizaciones.

4, La voluntad del ser humano para conguistar sus objetivos es una
funcién de 1a recompensa (satisfaccidn) que derivarfa de dicha con-
quista. Esas recompensas o satisfacciones puede considerar aspectos
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tales como la satisfaccién de necesidades patol8gicas de seguri-
dad, realizacion, etc.

5. E1 potencial, la capacidad y la disposicién del ser humano
para dirigir su conducta hacia sus propias metas y las de la or-
ganizacifn, se encuentran presentes en el mismo.

6. Bajo condiciones propicias, el ser humano en general aprende
no solamente a aceptar, sino también a buscar la responsabilidad.

7. La capacidad imaginativa, el talento, la creatividad para la
solucién de problemas de tipo organizacional, son factores amplia-
mente distribufdos en la poblacidn.

8. En las condiciones impuestas por las sociedades actuales, el
potencial intelectual de las personas no es utilizado en su tota-
lidad, sino solamente en forma parcial,

9. La labor esencial de la direccién es la de disponer de tal for-
ma las condiciones de la organizaci6n, que permitan al personal
alcanzar las metas de 1a misma organizacibn, al tiempo que alcanzan
las propias. Este proceso incluye la creacifn de oportunidades

y condiciones propicias, 1a liberacidn de potencialidades, el despe-
je de obstdculos y 1a promocisn del crecimiento jndividual y de l1a

!

organizacién.

Las condiciones impuestas por las teorfas administrativas tradicionales han
atado al hombre a trabajos restringidos en los que no puede utilizar sus ca-
pacidades, desalentando la aceptacifn de responsabilidades, alimentando Ta
pasividad y eliminando el sentido genuino del trabajo. Sus actitudes, su con-
ducta, sus expectativas y sus costumbres han sido condicionadas por sus expe-
riencias en ese ambiente rastrictivoy limitado.
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Por 1o tanto , el hombre actual estd condicionado y acostumbrado a ser diri-
gido, manipulado y controlado en 1o que representa para é1 el mayor porcen-
taje de su existencia: EL TRABAJO.

¢) FREDERICK HERZBERG

Hersey-Blanchard (1977, PP. 65-66) comentan que la teorfa Higiene-Moti-
vacién del Dr. Frederick Herzberg establece que ciertos factores del tra-
bajo, denominados factores de higiene, s! se presentan en su forma correc-
ta, tenderdn a eliminar 1a insatisfaccion o desmotivacién. Llos otros fac-
tores, 1lamados motivadores, causardn, si se presentan en forma adecuada,
satisfaccidén o motivacidn.

Vergara menciona que " En un estudio que realizé Herzberg en una industria
de Pittsburgh, EE.UU., encontrd que existen algunos factores que determi-
nan un estado de insatisfaccifn en el trabajo, mismos que fueron: realiza-
cién, reconocimiento, el trabajo en sf, responsabilidad y progreso"

(1975 p. 111-125).

Herzberg observé también que existe otro grupo de factores mencionados con
frecuencia como causantes de insatisfaccidén en el trabajo. Ademds, se des-
tac6 que los “"insatisfactores" normalmente producfan s6lo cambios a corto
plazo en actitudes. Los principales insatisfactores encontrados en este
estudio fueron: politicas y administracifn, supervisién, salario, rela-
ciones interpersonales y condiciones de trabajo".

De esto se observd que los 1lamados factores de satisfaccidn estdn relacio-
nados con aquello que la persona hace: con el contenido del trabajo, el
desempefio en el mismo, el reconocimiento por dicho desempefio, 1a naturale-
za del trabajo mismo, la responsabilidad en &1 y el progreso profesional

en la capacidad de desarrollo del mismo.

Por el contrario, los llamados "insatisfactores" md&s que abarcar la relacidq
del hombre con aquello que hace, describen su relacién con el medio ambiente
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en el que desarrolla su trabajo. Es decir, el primer grupo de factores

se relaciona con lo que el hombre hace, y el segundo con la situacién

en la que 1o hace. Herzberg 11amé a este G1timo grupo "factores de higie-
ne" o "preventivos", puesto que sélo previenen una insatisfaccién. Por

el contrario, al grupo de satisfactores lo 1lamé "factores de satisfaccidén"
0 "motivadores”, puesto que dichos factores son efectivos para motivar

al individuo a mejores logros.

Analizando mds profundamente la informacidn recopilada en el estudio, se
sugirid que los factores de higiene causaban insatisfaccién debido a que

se basaban en una necesidad deeliminar aquello que era desagradable en el
medio ambiente. En cambio, los factores motivacionales productan satisfac-
cibn porque se basaban en una necesidad real de crecimiento y actualizacién.
Esto refleja una doble estructura de necesidades: la primera dirigida a evi-
tar tcdo aquello que es desagradable al {ndividuo, ¥ la sequnda dirigida

al crecimiento y desarrollo personales.

En relacién con esta doble estructura de necesidades, es esencial sefialar
un factor que reviste una importancia capital dentro de la teorfa de "Mo-
tivacidn-Higiene". Este se refiere al hecho de que aquellos factores gue
producen satisfaccidn, son totalmente distintos e independientes de los
factores que producen insatisfaccifn; es decir, que ambos grupos de facto~
res no son contrarios, sino independientes.

{ Por qué un factor de higiene es incapaz de proporcionar satisfaccién?

La respuesta, casi obvia, es que un factor de higiene no tiene las carac-
terfsticas necesarias e indispensables para proporcionar al individuo

un sentimiento de creciﬁiento, el cual depende de la realizacidn de tareas
que tienen algin significado para &1, El factor de higiene no’'se relacio-
na con el trabajo y, por lo tanto, es incapaz de proporcionar ese senti-
miento. E1 factor motivacional, estando relacionado fntimamente con lo
que el individuo hace -con su trabajo-, es capaz de proporcionar el est{-
mulo psicolbgico necesario para activar sus necesidades de realizacidn.
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Resumiendo lo anterior, se pueden considerar dos tipos de mecanismos
para lograr el equilibrio. Primero, un ajuste con el medio ambiente
que viene dado por un mecanismo de evasién. En segundo Tugar, un ajus-
te interno que viene dado por el éxito en el esfuerzo del individuo
por crecer desde el punto de vista psicolfgico, en su autoactualiza-
cidn y su autorrealizaci6n, es decir, en su esfuerzo por ser psicolé-
gicamente mis que antes.

Existe el hecho de que en compafifas en las que la falta o deficiencia
de factores motivacionales en el trabajo, incrementa la sensibilidad

de los trabajadores hacia los factores de higfene, por lo cual la can-
tidad y calidad de estos factores tiene que ser constantemente mejorada,
puesto que estos factores tienen s6lo un efecto temporal que hace nece-
sario dar a éstos una atencidn mucho mds frecuente.

‘ Los factores de higiene, proveniendo de la estructura social del hombre,
son cfclicos y por ello s6lo se pueden satisfacer en forma temporal, te-
niendo el efecto de un analgésico de efecto limitado. En tal virtud, el
*huscador de higiene", que parece padecer de insatisfaccidn crénica, lo
cual se puede tomar como una enfermedad de la motivacidn, representa
solamente un tipo m&s en una clasificacidn completa de ajustes. De acuer-
do a las fuentes de satisfaccién del individuo, dicha clasificacién con-
tiene los siguientes tipos:

a) El buscador de motivacidn sano.- En esta categorfa se encuentra el
individuo que muestra una satisfaccién permanente, la cual proviene
"de situaciones en las que 1o mis importante son los factores motiva-
cionales que Te dan a su vez un sentimiento de desarrollo y creci-
miento personal. Dichos factores motivacionales se identifican siem-
pre en relacién con la actividad del individuo, a través de Jo cual
es posible su realizacibn y desempefio. Es importante, ademds, para
pertenecer a esta categorfa, que el individuo tenga la oportunidad de
satisfacer esas necesidades motivadoras. Una Gltima condicifn necesa-
ria para pertenecer a esta categorfa es la de contar con un medio
ambiente sano, o bien con la posibilidad de enfrentar con éxito el su-
frimiento proveniénte de factores pobres de higiene.
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El buscador de motivaci6n infeliz.- En esta categorfa se encuentra
el individuo sano desde el punto de vista motivacional, pero cuya
higiene es pobre. Esto no afecta al individuo sano, pero lo hace
infeliz, puesto que se siente insatisfecho con relacién a las re-
tribuciones de la vida.

El buscador de motivacidn no realizado.- En este grupo se encuentra
el individuo que habrfa basado su satisfaccién principalmente en fac-
tores motivacionales, pero que, sin embargo, no tuvo la oportunidad
dg hacerlo.

Esto es debido a que sus necesidades de crecimiento se debilitan,
aunque no su motivaci6n. Por otro lado, este tipo de individuo bus-
car§ siempre suficientes satisfacciones para sus necesidades de higie-
ne. En esta categorfa cae también el individuo al que ciertos facto-
res motivacionales le causan insatisfaccién; es decir, que para &1 un
satisfactor actia como insatisfactor.

Se encuentra también dentro de esta categorfa individuos que estédn
tan orientados a la motivacién, que cualquier fracaso en este aspecto
les produce sufrimiento y dolor. S610 en este caso el cambio de un
factor de motivacién a un elemento de insatisfaccién es legftimo,
aunque s6lo representa una interpretacitn errdnea de sentimientos

de el buscador de motivacién infeliz y el no realizado.

En esta categorfa se encuentra el individuo que, siendo buscador de
motivacifn, es infeliz; es el individuo al que se le niega cualquier
oportunidad de crecimiento psicolégico y, ademds, se encuentra frustra
do en su necesidad de higiene.

E1 buscador de higiene con mecanismos defectuosos de ajuste.- Esta
categorfa abarca al individuo que busca su satisfaccién en los facto-
res de higiene, sustituyendo el concepto de motivacidn por el compor-
tamiento evasivo, en busca de un medio ambiente agradable.
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En esta categorfa se encuentra el individuo que cuenta con un gran nd-
mero de realizaciones que jamis lo conducen a un crecimiento real.

e) El buscado de higiene enfermo mental.- Este es el tfpico buscader
de higiene que satisface sus necesidades de higiene en forma muy 1i-
mitada.

f) E1 buscador mondstico.- Esta categorfa considera al individuo que
piensa que negando la naturaleza animal del hombre, obtendrd la recom-
pensa de la felicidad.

E1 buscador de higiene, en contraposicién con el buscador de motivacidn,
sufre de insatisfaccifn crénica en el trabajo, porque vive por ello; sus
reacciones a cualquier mejora en su medio ambiente son exageradas.

Por el contrario, manifiesta muy poco interds y satisfaccidn en las cosas
que realiza. Es el individuo que no saca provecho de la experiencia, sino
inicamente de un medic ambiente agradable.

A continuacién se presenta una tabla que resume las caracterfisticas del
buscador de higiene y las del buscador de motivacién, tal como Herzberg las
presenta.

BUSCADOR DE HIGIENE _ BUSCADOR DE MOTIVACION

1. Motivado por la naturaleza del medio Motivado por la naturaleza de
ambiente. la actividad.

2. Insatisfaccidn cffonica y creciente Mayor tolerancia hacia factores
respecto a varfos aspectos del contex- pobres de higiene.

to de su trabajo, vgr. salario, super-
visibn, etc.

3. Reaccifn desmedida de satisfaccidn Reaccién moderada hacia el mejo-

hacia el mejoramiento de factores de ramiento de factores de higiene.
higiene,
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11.

Duracidn breve de la satisfaccidn,
cuando los factores de higiene son
me jorados,

Reaccién desmedida de insatisfaccidn
cuando los factores de higiene no
son mejorados.

Deriva pequeflas satisfacciones de
sus realizaciones.

Muestra poco Interés en el tipo y
calidad del trabajo que desempefia.

Es cTnico con respecto a las virtu-
des del trabajo y de la vida en gene-
ral.

No aprovecha su experiencia desde e}
punto de vista profesional.

Inclinado a las frases de estereo-

tipo:

a) Ultraliberal, ultraconservador.

b) "Cacarea" sobre la filosoffa ge-
rencial,

¢) Actla mds como alta gerencia que
la alta gerencia misma,

Puede tener éxito en su trabajo debi-

do a sy talento
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Iqual

Reacci6n moderada de disgus-
to cuando los factores de
higiene requieren ser mejo-
rados.

Deriva grandes satfsfacciones
de sus realizaciones.

Muestra capacidad para gozar
el tipo de trabajo que desem-
pefia.

Tiene sentimientos positivos
hacia el trabajo y la vida

en general,

Aprovecha su experiencia desde
el punto de vista profesional.

Tiene sistemas de creencias

sinceros y considerados.

Puede ser un super realizador.
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La mdxima motivaci6n en el trabajo tendrd lugar cuando estén presentes tanto
los motivadores como los factores de higiene en una situacién laboral.

A continuacién se detalla la naturaleza de los factores de higiene:

Se han desarrollado diez categorfas denominadas "Factores de Higiene", las
cuales se enumeran a continuacién:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g9)

h)
i)
i)

Contratos de trabajo y administracidn de la compaifa
Supervisidn

Relaciones con el supervisor

Condiciones de trabajo

Salario

Relaciones con los compafieros

Vida personal

Relaciones con los subordinados

Status

Seguridad

Dichos factores se explican a continuaci6n en forma mds detallada, segin el
curso de [.D.C.A.C. Enriquecimiento del trabajo (1981, P.P. 141-142)

a)

b)

Contratos de trabajo y administracién de la compafifa.- Los eventos
inclufdos en esta categorfa se relacionan con aspectos de la polftica
laboral y procedimientos generales; por ejemplo, la administracién de
una organizacién con problemas de comunicacién, Ta ausencia de una polf-
tica laboral y procedimientos adecuados, etc. La mayorfa de 1as anécdo-
tas de esta 4rea tienen que ver con las polfticas de personal, asf como
la "forma" de hacer las cosas.

Supervisifn.- Esta categorfa incluye impresionas referentes a 1a compe-
tencia técnica del supervisor del empleado, asf como el estilo general
de oganizacién demostrado por el jefe inmediato. Incluye, ademds situa-
ciones que demuestran la voluntad de dejar hacer, de delegar y sus accio-

‘nes cotidianas ', las cuales indicarfan su "ecuanimidad" en el trato con

sus subordinados.
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Relaciones con el supervisor.- En este factor se incluyen respues-
tas sobre la relacién interpersonal del individuo con su supervisor,
tanto en el plano laboral, como en el estrictamente social. Esta
categoria no incluye el tipo de reilacién en que el supervisor actia
para reconocer o premiar el rendimiento superior de su subordinado.

Condiciones de trabajo,- Estas respuestas tienen que ver con las con-
diciones f¥sicas de trabajo, incluyendo la disponibilidad y eficiencia
de herramientas, espacio e instalaciones, condiciones de luminosidad,
calefaccibn, ventilacifn y la estética general del lugar de trabajo.

Salario.- En esta categoria se incluyen anécdotas relativas a la
compensacién. Involucran situaciones en que los incrementos son o no
otorgados, asf como los métodos utilizados por la organizacifn para
manejar la administracidn de salarios,

Relaci6n con los compafieros.- Esta categorfa de relaciones interperso-
nales, pero referida a aquellos sucesos en que el participante narra

su interaccién con sus compafieros de trabajo. Nuevamente esos sucesos
tenderfan a ser de dos tipos diferentes; los que son interpersonales,
pero estrictamente sociales, alin cuando puedan tener lugar en una
situacién laboral,

Vida personal.- En esta categorfa figuran algunos problemas de fami-
1ia que tienen que ver con el trabajo, tales como la necesidad de reu-
bicar a la familia en virtud de un traslado o promecién.

Relaciones con los subordinados.- Otra categoria referente a las re-
laciones personales, pero s6lo relevante en el caso de aquellos parti-
cipantes que supervisan trabajo de otros. Se incluyen en ella las
anécdotas de situaciones en que el participante experimenta insatisfac-
cibn en su conducta interpersonal con sus subordinados,
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i) Status.- Este punto tiene que ver con simbolas de status, tales como
alfombrado de una oficina, acceso a un vehfcula de la compaiifa, acuer-
dos- privilegiados en cuanto a comidas, etc.

j)} Sequridad.- En esta categorfa se encuentra todo 1o relacionado con la
vejez, consideraciones tales como pertenencia y estabilidad o inestabi-
1idad de la organizaci6n, segin la percibe el participante, 1o cual se
refleja en la seguridad de una persona con respecto a su trabajo.

Herzberg utiliz6 el t&mmino "higiene" para referirse a dichos factores debi-
do a que queria transmitir la idea de que eran ambientales y preventivos,

La cantidad de tiempo y dinero invertido en mantener buenas condiciones de
higiene, debe ser considerada como una inversidn destinada a evitar o pre-
venir la insatisfaccidn laboral.

A continuacidn se detalla la naturaleza de Tos "factores de motivacién":

En la investigacibn de Motivacidn-Higiene._los factores de motivacifn o sa-
tisfaccidn en el trabajo se denominan motivadores, y son los siguientes:

a) Logros

b} Reconocimiento
c} EY trabajo en sf
d) Responsabilidad
e) Avance

f) Crecimiento

A continuacién se presenta una visi6n mds directa de estos términos y su
significado: ' '

a) Logros.- Esta categoria incluye anécdotas que narran hechos que los
muestran completando un trabajo, resolviendo un problema, o experimen-
tando de alguna manera la sensacién de logro.
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Reconocimiento.- Aqui se agrupan sucesos en que el individuo obtuvo
el reconocimiento de su rendimiento por parte de otra persona. La

otra persona podrfa ser casi cualquier miembro del personal, tal como
el supervisor, o de cualquier otro nivel gerencial de un compafero,

un colega, un cliente, etc., quedando siempre en claro que tomaba no-
ta del rendimiento real del participante en su trabajo. En la catego-
rfa se incluye también el "reconocimiento negativo" que implica actos
de critica o regaifio.

El trabajo en sf.- Esta categoria se utilizd cuando el entrevistado
manifestd sentimientos positivos o negativos con relacidn al desarrollo
de su trabajo. El contenido especifico del trabajo es el integrante
esencial de esta categorfa; por ejemplo, 13 determinacién de si el
trabajo es rutinario o variado, creativo o no muy creativo; si pre-

" senta algln interés intrinseco para el individuo que lo cumple; si

es tedioso o interesante, y si exigevun desafio o un esfuerzo creati-
vo al empleado.

Responsabilidad.- Esta categorfa incluye eventos que hacen al control
del empleado sobre el contenido del trabajo que realiza, determinando
si es responsable por el trabajo de otros, si tiene autoridad para ma-
nejar aspectos contenidos en el radio de accién de su puesto. Incluye

~casos en que los individuos afirman su satisfacci6n por contar con

cierto grado de autonomfa, o un sentimiento de propiedad dentro de su
trabajo.

Avance.- Aquf se incluyen los casos de participantes que experimentan
un cambio real en su posici6n dentro de la organizacién, traducido esto
en una promociodn.

Crecimiento.- Esta categorfa comprende los casos de participantes que
entienden tener en sus trabajos la oportunidad de aprender mis y desa-
rrollar m&s sus capacidades y conocimientos. También incluye casos de
individuos que entienden que junto con 1a oportunidad de aprender mds,
surge una potencial posibilidad de avance. ’
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La ausericia de motivadores no provocard necesariamente insatisfaccifn en
el -trabajo y permitird un nivel normal de productividad; pero para procu-
rar inusuales y mds elevados niveles de motivaci6n que producirfan fndi-
ces de productividad excepcionales, los motivadores deben estar presentes.

Sfntesis y comentarios de las Teorfas Motivacionales.

Puede decirse de una u otra manera que las tres teorfas motivacionales
antes expuestas se encuentran fntimamente relacionadas: La Teorfa moti-
vacional "unitaria-dinémica", de Abraham H. Masiow, la teorfa de Douglas
McGregor, que se deriva de las técnicas y sistemas de Administracidn por
Objetivos, y 1a teoria de Frederick Hezberg, de donde proceden las técni-
cas y sistemas de enriquecimiento del trabajo. Vergara (1976 P. 175)

Antes de entrar. de 1leno al andlisis de los sistemas y técnicas mencionadas,

se hard un breve anilisis de algunos de los medios que se han utilizado con
mds frecuencia, con el fin de tratar de motivar a la gente en el trabajo.

a) Reducci6n de horas de trabajo.~ El reducir las horas de trabajo amplian-

do 1a posibilidad de 1a vida familiar y del ocio, se ha considerado como
una forma de motivar al trabajador.

En algunas empresas se han instalado programas recreativos que reducen
las horas de trabajo, siguiendo 1a filosoffa de que quienes juegan jun-
tos, trabajan mejor juntos.

Parece obvio que sacar a 1a gente del trabajo no es la mejor forma de
motivarla; la realidad es que 1a gente que estd realmente motivada,
busca trabajar mis y no menos.

b) Aumentos programados de sueldos y salarios.- La dnica motivacidén que
este medio proporciona a 1a gente es la de esperar al siguiente aumen-
to de sueldo.
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¢) Prestaciones.~ Las prestaciones configuran uno de los medios mds "so-
corridos", para promover la motivacién en el trabajo.

La tendencia de las prestaciones en las empresas, ademds de las "conquis-
tas" sindicales, ha sido y serd siempre ascendente e irreversible. EIl
costo de las prestaciones representa porcentajes importantes de los costos
de una compaiifa.

$in embargo, las prestaciones no son "motivacionales”, puesto que no son
consideradas como recompensas, sino como derechos adquiridos.

"d) Incentivos materiales.,- El incentivo monetaric es un medio al cual se
se acude principalmente en ciertas dreas, como son la de produccién o
la de ventas., Sin embargo, el incentivo monetario, ademis de 1a comple-
jidad que implica su establecimiento y su administracién no es realmen-
te motivadora.

Es cierto que un incentivo monetario puede hacer que la gente se mueva,
pero de hecho no 1a motiva, Dicho incentivo monetario va un poco con

la teorfa X de Mc Gregor.

Si yo quiero hacer que una persona se mueva, puede amenazdrsele, inclu-
sive en sus necesidades fisiolfgicas, 0 bien empujarla o darle un punta-
pié por detrds, (Quién estd realmente motivado en un caso como éste:

el que propone el incentivo o el que lo sigue? Obviamente, el que pro-
pone el "incentivo"; la otra parte sélo se mueve para tratar de conse-
guirlo. Eso no es motivacién, como tampoco 10 es un puntapié. No es

1o mismo motivar que mover. Aunque el concepto de motivacién implica
"yna accifn encaminada a mover 0 inducir a una persona a actuar en
determinada forma o sentido...", implica también que esa actuacidn debe
prdvenir de dentro de la persona, aunque el estfmulo sea externo.

Como se analizard mis adelante, la motivacidn implica subjetividad mds
que objetividad,
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Relaciones humanas.- Muchas empresas han 1levade a cabo pregramas
completos de relaciones humanas, los cuales en Gltima instancia han
terminado por plantear la misma pregunta de siempre:

¢ Estoy realmente motivado?

Comunicacifn.- A través de investigaciones de moral, planes de suge-
rencias y programas de participaci6n de grupos, se ha tratade en oca-
siones de establecer comunicaciones abiertas entre gerencia y empleado,
habiéndose logrado, como nunca antes, que ambos grupos se comunicaran y
escucharan. Sin embargo, dichos programas no 1levan a grandes mejoras
en la motivacién.

Participacibn.- A partir de los 1lamados "psic6logos de necesidades"”
(como Maslow), y a través del concepto de la actualizacidén, se empezé

a arrojar Tuz sobre el problema de 1a motivacidn. Sin embargo, desa-
fortunadamente muchos de estos psic6logos se confundieron con los psf—
c8logos de -relaciones humanas, emergiendo un nuevo concepto de partici-
pacidn. '

Este concepto de participacifn se da en dos aspectos.

El primero tiene como fin dar al individuo una "visidn general" de lo
que hace. Por ejemplo, si un trabajador aprieta mil tornillos en un
dfa, hay que decirle que lo que realmente estd haciende es construyen-
do, por ejemplo, un refrigerador. E1 segundo tiene la finalidad de dar
al empleado la "sensacién" de estar determinando en cierto sentido lo
que &1 mismo hace en su trabajo. El objeto de esto es proporcionar.al

‘empleado una "sensacién " de realizacibn, ms que una realizaci6n adicio-

nal en su trabajo.

Todos estos medios utilizados para tratar de mejorar la motivacién en el tra-
bajo, en 1a realidad no han tenido éxito como motivadores. Existen varias
formas de hacer que una persona se mueva y haga algo que deseamos que haga;
algunas de estas formas logran que la gente haga algo, pero no motivan,

Es como si aplicdramos una carga eléctrica cada vez que queramos que se
mueva,
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En cambio, hay otras fommas que sf motivan, es decir, que logran que la
gente se mueva en razén de una fuerza interna propia del individuo como
si la carga eléctrica proviniera de un generador instalado dentro de la
persona. En ambos casos, el estimulo puede ser externo.

Con respecto al primer caso, existen varias maneras de mover a una perso-
na. En primer lugar, existe la posibilidad del puntapié. Sin embargo,
esta manera tiene varias desventajaé: No es elegante, va contra la imagen
de benevolencia que la mayorfa de las organizaciones predica y, siendo

un ataque directo, puede propiciar una contra-reaccidn similar, pudiendo

la victima devolver una dosis igual. Debido a ello, el psicélogo rescat6

a aquéllos que no podian usar la violencia fisica, AsT, se empezd a desa-
rrollar una forma similar de violencia, pero en el drea psicoifgica, la cual
aporté grandes ventajas con respecto a la violencia ffsica.

Si yo le digo a una persona que si hace algo por mf o por la compaiifa, le
daré una recompensa en 1a forma de dinero, de posicién, de status, o de
cualquiera otra, ¢le estoy motivando realmente ? La respuesta de la mayo-
rfa de la gente serfa un sT rotundo. Sin embargo, no es asf.

Quiza esta situacidn se asemeje al juego del burro y la zanahoria: "camina
y obtendrdn un premio si te gusta", s61o en este caso de tramo en tramo se
entrega la zanahoria y se pone una nueva enfrente. Este método tampoco
motiva, s6lo mueve, La diferencia entre este caso y el anterior es que

el anterior se empujaba desde atrds y en &ste se jala por delante.

"Esta es la forma mds comin de tratar de mover a la gente en las empresas
actuales, las cuales destinan todo su ingenio a tratar de encontrar nuevas
clases de "zanahoria" Vergara (1975 PP. 175-184).

En el primer caso, la empresa daba un puntapié€ al empleado; en este (ltimo,
el empleado se da un puntapié a sf mismo.

las sfete formas para tratar de motivar a 1a gente que se vieron anterior-
mente, estin basadas en esto.
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CAPITULO IV

ALGUNAS CONSIDERACIONES DEL REPRESENTANTE DE VENTAS'Y SU°PRODUCT IVIDAD EN

EL TRABAJO.

4.1

Introduccién

Una de las dreas mis importantes de toda empresa es el &rea de ven-
tas. La razén es que simplemente en esa funci6n reside su capacidad
de sobrevivir, Toda empresa debe vender los bienes o servicios que
produce, bienes y servicios que tienen un costo y que hay que vender
para recuperar dicho costo y paré realizar una ganancia o utilidad
compensatoria del riesgo que se corre al invertir un capital. La
venta depende de una tercera persona ffsica o moral que se denomina
consumidor, y al cual es necesario atraer y conservar.

Para, tal fin, existen instrumentos como son la mercadotecnia, la
distribuci6n, la publicidad, la promoci6n y la investigacién de mer-
cados, a través de los cuales se conocen los gustos y exigencias del
consumidor, se estudian y disefian productos o servicios adecuados a
esos gustos y exigencias, se establecen precios convenientes, se di-
sefian empaques aptos desde el punto de vista gréfico y mecdnico, y
se anuncian al consumidor para que conozca su existencia y, en dlti-
ma instancia, los adquiera, volviéndose a repetir el ciclo en forma
de retroalimentacitn.

La venta, entonces, representa el puente entre la unidad productora
y el consumidor, cualquiera que sea su nivel,

En nuestro sistema, la venta es importante para l1a Empresa, siendo
el vendedor el que la mantiene.
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Algunas definiciones de ventas son;

a) Todas aquellas actividades que preceden a la transferencia de propie-
dad de un producto o un servicio a un consumidor o usuario (Andrews,
George H., 1966).

b) La venta es el proceso medfante el cual los articulos que estdn listos
para la entrega se hacen 1legar al consumidor (lachs, William.Dr. 1968).

¢) La venta es la transferencia de propiedad de un producto de un comercian-
te o fabricante a un consumidor (Cinfield , Bertrand, 1967).

Con las tres definiciones anteriores se obtiene 1a siguiente conclusién:
"La venta es el proceso de fndole financiero, mediante el cual un artf-
culo disponible pasa a manos de un cliente, de un intermediarioc, o de un
consumidor",

Actualmente, en el ramo quimico-farmacéutico y en otros, 1a venta no es
sino la fase final de toda una serie de procesos que se han seguido uno

a uno y que han sido elaborados de acuerdo con 1o que el consumidor nece-
sita; es decir, que el producto debe tener las caracterfsticas que se re~
quieren para satisfacer las necesidades del consumidor.

Quien va a incitar a este cliente o consumidor es el representante de
ventas, y su personalidad tiene mucho que ver con el interés que pueda
sentir el cliente hacia el producto; al iqual que su manera de presentar-
se, de hablar, de actuar, pueden aumentar sus deseos de compra o desechar-
los totalmente.
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4.2 Perfil de) Representante dé Ventas

A pesar de 1a importancia de la funci6n de venta y de quien la 1leva
a cabo, la profesi6n no goza de la reputacidén ni de 1a aceptacién
que de acuerdo con lo visto deberfa gozar.

En general, se piensa de la actividad de ventas como algo indigno, o como
algo que no tiene nivel profesional y que cualquiera podrfa hacer. Enton-
ces, ipor qué esa imagen del vendedor en la sociedad actual? Las dos razo-
nes fundamentales segin Vergara (1975 pp. 231-235) son:

1. Usualmente se piensa en el vendedor en términos de un fracagado en
otras actividades para las que no ha resultado apto y que por ello
se ha refugiado en las ventas come una dltima opcidn, con la esperan-
za de obtener un &xito relativamente f&cil. Con frecuencia la gente
piensa que el vendedor es el individuo que no ha tenido la capacidad
de completar algiin grado en el colegio o en la universidad.

Por otro lado, se piensa también en 1a venta mismo como una actividad

frivola, fécil de desempefiar y capaz de proporcionar éxitos econémicos
fdciles y rdpidos, sin tener pricticamente ninguna preparacién previa,
ademds de que no cualquiera estd capacitado para vender, trayendo como
consecuencia los fracasos, desmotivacién y baja productividad.

Independientemente de su vdlidez, éste es un concepto que configura'en
parte la imagen del vendedor.

" En el medio de 1a ventas, como existen muchos individuos “pseudo-vende-
dores" que habiendo fracasado en otras actividades, cualquiera que fuese
el motivo, se adentran en el campo de las ventas en busca de una experien-
cia diferente. Sin embargo, 1a experiencia misma nos muestra que existe
el tipo de vendedor impreparado e irresponsable.
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La venta misma exige cada vez m§s y mds gente profesfonal, positiva
y preparada. En nuestros dfas el vendedor impreparado, inexperto y
de "inspiracién" tiene cada vez menos cabida en las empresas, dando
paso al vendedor realmente profesional.

Otra razén de 1a mala fmagen de! vendedor y de 1a venta misma estriba
en 1a manera en cémo se emplea e interpreta el término "VENDER".
Vender, en su sentido recto, sano y estrictamente comercial, significa
“traspasar la propiedad de algo por un precio convenido", o también
"exponer la mercancfa al plblico para quien la quiera adquirir®.

Sin embargo, el término se ha relacionado con otros significados,
tales como: vender igual a traicionar; vender igual a faltar a la fe,
amistad o confianza que se debe a otro y, por {ltimo, vender igual a
dejarse sobornar.

La palabra vender puede ser un t&rmino despreciable, y por ello, muchas
veces a nivel subconsciente para mucha gente, el acto de vender es
también despreciable. Normalmente, el vendedor conoce mejor las venta-
jas, limitaciones y defectos de un producto o servicio que ofrece.

Es decir, que el vendedor por 1o general es un experto acerca del produc-
to o servicio que ofrece. Es decir, que el vendedor por 1o general
es un experto acerca del producto o servicic que vende, mientras que el
comprador en muchas ocasiones no es mds que un individuo medianamente
informado. De acuerdo con esto , resulta mis que 16gico que el compra-
dor quede con frecuencia insatisfecho o decepcionado por alguna compra
que efectué y, en tal virtud, que considere que el vendedor lo engafio
ocultindole al menos parte de la verdad respecto del producto.

Todo esto ha ocasionado que la imagen del vendedor sea frecuentemente
negativa y que en diversas ocasiones se le vea como a un enemigo que
engafa.
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Lo mds triste de todo es que, en el fondo, en las empresas prevalece,

al menos parcialmente, este tipo de imagen, puesto que al adiestrar o
entrenar al futuro vendedor en 1a empresa misma no se le "proporcionan
instrumentos" para desarrollar su trabajo, sino que se le "dan armas”
como a cualquier guerrero que va a combatir a un enemigo, que en este ca-
so estaria representando por el cliente.

Dentro de las caracteristicas que debe satisfacer un buen representan-
te de ventas, se consideran las siguientes:
(Bertrand, Canfield R., 1977 - pp. 117-119)

1. Presentacifn es una ventaja importante que ayuda a realizar la ven-
ta, ya que el representante dard una buena imagen de 1a compaiifa si.
se presenta aseado y arreglado,

Esta primera impresién que da el representante ante el cliente serd
importante para futuros contactos.

2. Buena salud.- El representante necesita de gran entereza fisica
para dfa a dfa desarrollar su trabajo, ya que por lo general tiene
que caminar mucho, subir y bajar escaleras constantemente, pasar
gran parte de su tiempo en_diversos medios de transporte, etc.

3. Facilidad de palabra.- Se trata de que el representante tenga
bastante agilidad para hacer una demostracidn, o contestar correc-
tamente a 'preguntas que se le hagan, darse a entender claramente
y sin enredos; es decir, debe ser un buen comunicador.

4. Agilidad mental.~ Aunado a 1o anterior, se busca a la persona con
imaginacidn que detecte un posible problema u objeciSn para la ven-
ta y Tos resuelva favorablemente,
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Madurez.- Debe ser una persona emocionalmente madura, fntegra,
que sepa sobrellevar cualquier situacidn para en este caso sal-
var una venta. En otras palabras, ser una persona equilibrada,
cordial, comprensiva y tolerante.

Iniciativa.- 0 sea, la persona que toma un papel activo, aportan-
do To necesario para incitar a la venta.

Responsabilidad.- Los representantes de ventas desempefian un tra-
bajo libre e independiente, debido a que se les da una cartera de
clientes-y, por tanto, se organizan en cuanto a dfas de visita,
horarios, etc., y no tienen la presién contfnua de sus superviso-
res. Entonces, o que pasa es que hay quienes abusan de esta in-
dependencia para dedicarse a otros asuntos, y es por esto que se
requiere de una perscna responsable que sepa y que le guste cum-

plir.

Dinamismo.- Debe ser una persona que verdaderamente disfrute su
trabajo, activa, que organice sus actividades dia a dfa con deseos
de obtener éxito.

Tacto.- Debe saber tratar a la gente ante sus diversos estados de
dnimo, debe saber perder una discusién antes que una venta. Necesi-
ta tener una gran entereza emocional, ya que a veces se logra mds

tratando en forma adecuada a la gente, que 1levando un buen producto.

Honradez y sinceridad.- Estas caracterfsticas se deben enfocar ha-
cia dos puntos diferentes: la compaiifa y el cliente. E representan-
te debe ser sincero y honrado, tanto a la hora de hacer la venta,
como en lo que se refiere a la compaiifa. As{ mismo, a 1a hora de
reportar sus trabajo se podrd confiar en &l.
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El papel del Vendedor en una Organizacién de Ventas.

Entrando ya a 1o que se refiere a la venta, este proceso se desarrolla
en varias formas, debido a Ta gran variedad de productos elaborados que
se fabrican para los diversos ramos de la industria y de los mercados
de consumo en general; pero especificamente en el ramo médico, el méto-
do mds conveniente es a base de agentes vendedores, los cuales en su
labor de venta deben sequir los sfguientes pasos:

a) Preparacidn
b) Introduccidn
¢) Presentacibn
d) Consumacidn

La preparacifn de 1a venta se realiza dentro de 1a oficina, de acuerdo
con una planeacién de visitas y objetivos autorizados por su jefe inme-
diato.

El vendedor preparard sus muestras, hard sus itinerarios, repartird sus
horas de trabajo debidamente, 1levard un control personal de sus visitas
a clientes y prospectos, caonsultard sus dudas y hard preguntas y Sugeren-
cias sobre sus clientes, etc.

La introduccidn es el paso que se refiere a cuando el vendedor ha logrado
entrevistarse con la persona que decide la commra. Este paso no es ficil
y el vendedor tendrd que usar la intuicién y poder de convencimiento para
lograr dicha entrevista, ya que la mayorfa de los clientes, antes de reci-
bir al vendedor, mandan a otra persona que por To general no decide la
compra, por 1o que 1a visita no serd 1o efectiva que se requiere.

La presentacii6n se refiere al hecho en el cual el vendedor muestra su produc-
to, enunciando y expiicando sus caracterfsticas, con objeto de que su clien-.
te decida la adquisicidn de su producto. £ste es el paso mds importante de to-
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dos los que sigue el vendedor para consumar 1a venta, porque una buena
demostracién al cliente que necesita su artfculo o su satisfactor hard
que &ste se interese, pudiendo ya ir encaminindolo hacia el siguiente
paso, que es la consumacifn.

La consumacifn de la venta es la meta del vendedor a la cual aspira 1legar
cuando inicia una demostracién. Sin embargo, no es f&cil 1legar a la con-
sumacién, por 1o que el vendedor tendrd que demostrar sus calidad como tal,
ya que es necesario que sepa el momento preciso para conseguir la firma

de su cliente.

El vendedor es un elemento primordial para la organizacién de ventas, ya
que es el que visitard los centros de consumo de sus productos, tales co-
mo farmacias, hospitales y laboratorios. E1 vendedor representa todas las
divisiones de 1a empresa cuando estd con sus clientes, -adn cuando su tarea
fundamental es la de hacer ventas.

Con frecuencia tendrd que manejar quejas sobre los productos, cobrar cuen-
tas morosas, 1levar a cabo encuestas sobre el mercado, etc. Por lo tanto,
el vendedor es indispensable para la empresa y dicho vendedor como tal de-
berd poseer cualidades ruy especiales para poder responder eficazmente ante
sus jefes y su compafifa.

4.4, Necesidades Mentales y Sociales de los Representantes

Esta persona que se ve influenciada por los factores psicolégicos

del aprendizaje adquirido, asf como por los culturales, en que una so-
ciedad 1o envuelve, va teniendo o van surgiendo en &1 necesidades men-
tales y sociales a satisfacer, CEstas necesidades mentales y sociales
van desde sentir seqguridad, respeto, libertad de expresitn y oportuni-
dad de progresar, o sea que 1a persona se sienta bien con st misma y
dentro de la sociedad en la que se desenvuelve.
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Es por ello que las empresas deben tomar y conocer otras necesidades
de sus empleados nara poderlos ayudar a satisfacerlas y contar asf
con personal vigoroso y animado, y no con gente frustrada o poco mo-
tivada,

Es necesario que los supervisores o jefes sean responsables de moti-
var a sus subordinados, y que tengan nociones de 1a psicologfa humana,
ya que muchos temen que la alabanza merecida pueda engreir al hombre,
o hard decaer sus esfuerzos, 0 a pedir aumento de sueldo. Estos pen-
samientos son errados, fuera de base. Por el contrario, el escuchar
y tomar en cuenta al individuo dard innumerables ventajas a 1z empre-
sa, ideas y sugerencias constructivas, ya que el representante aspira
‘a poner algo bueno de s en su trabajo.

Considerando la teorfa de Maslow, se verdin cudles son las necesidades
que un representante desea satisfacer, y que la empresa debe tomar en
cuenta para ello. ‘

“La perscna que estima en alge 1a dignidad humana da a los demds, re-
conocimiento y respeto a su inteligencia, a su cardcter y a su persona-
liad, " segin Arias Galicia (1975, pp. 69-70).

Cuando un representante de ventas rebasa la meta u objetivos que se

le habfan fijado, cuando cierra una venta con un cliente diffcil,
cuando realiza labores que van mds alld de su trabajo rutinario; ne-
cesita ser reconocido por sus supervisores, ya que para muchos esta '
alabanza que se les haga vale mds que todo el dinero que se les pro-
porciona. Pero si no se les reconoce, nace en el colaborador un sen~-
timiento de desengafio, de desdicha, trayendo esto siempre malas conse-
cuencias. '
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Muchos representantes opinan que el tener la oportunidad de progresar
es muy importante, ya que consideran que con ello empiezan a abrirse
camino en la vida, a buscar nuevas netas y a superarse cada dfa mds.

Los representantes de ventas también experimentan un deseo de sentirse
miembros de un grupo, siendo ésta una necesidad de sociabilidad del
individuo, y para satisfacerla 1a empresa debe elaborar buenos progra-
mas de comunicacidn, participacién y colaboracién intergrupal.

Otra necesidad que surge en el individuo es l1a de senfir seguridad y
estabilidad, o sea sentirse protegido de despidos arbitrarios o de
traslados de zona mal preparados.e injustificados.

Entonces, se tiene que las necesidades y deseos que a un representan-
te debemos satisfacer para lograr asi su mdxima cooperacibn son:

1. Aquellos que satisfacen sus necesidades primarias: Remuneracién,

2. Aquellos que satisfagan sus necesidades mentales y sociales:
Reconycimiento y respeto, libertad, sequridad, oportunidad de
superacién y cooperacién activa en un grupo.

Se tienen todas estas tendencias que constituyen la raz6n de dar estf-
mulos especfales a los representantes de ventas, mismos que a continua-
cién se detallardn.

El mantener a los representantes en constante superacifn, con entusiasmo
en su trabajo y lealtad a la empresa, es algo problemdtico y la responsa-
bilidad correspondiente es de los supervisores y jefes de los representan-
tes de ventas.
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Este personal responsable de motivar y de estimular a los representan-
tes debe ser consciente y constante respecto de la importancia de su
Tabor, ya que serfa totalmente perjudicial encontrarse en situaciones en
1as que no saben qué decir para animarlos, o para hacerlos reaccionar,
o bien para resolverles un conflicto.

Es importante analizar en qué consiste motivar y qué metodaos existen pa-
ra tal fin.

Como ya se coment6 anteriormente, motivar es proporcionar aguellos ali-
cientes o estfmulos que satisfagan estas necesidades del hombre.

Es importante motivar porque dos individuos de igual capacidad, en igua-
les sftuaciones, no rendirdn 1o mismo si a uno de ellos se le motiva y
al otro no,

Los estimulos que se pueden dar para la satisfaccién de estos alicientes
pueden ser de dos maneras:

1. Positivos: son agradables, convenientes o adecuados a su objetivo,
como pueden ser premios, ascensos, reconocimiento, etc,

2. Negativos: aquéllos basados en el temor y el miedo, desagradables y
dolorosos, como puede ser amenazas, sanciones, despidos, etc.

Existen dos métodos que se utilizan para motivar a los representantes de
ventas:

A. Motivacién Individual: Es sumamente eficaz, ya que el jefe o super-
visor conoce al representante individualmente y sabrd aplicar aque-
1105 estimulos que éste requiera.
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La puede 1levar a cabo reuniéndose con &1, comentdndole, escuchdndolo
o informindole de 1o nuevo, ayuddndole en su problemas de trabajo, etc.
Otro medio es 1a correspondencia y telefonemas, entre otros.

B. Motivacién Grupal.- Con sta también se pueden sacar muchos bene-
ficios. La desventaja es que en un grupo no todos reaccionan ijgual
a los mismos estimulos.

La puede 1levar a cabo un buen orador, enconvenciones o asambleas,
por medio de pelfculas motivacionales, videograbaciones, folletos,
0 publicaciones perifdicas.

Otro medio empheado don las competiciones, aunque se recomienda que
éstas se realicen rara vez, ya que el hacerlas con frecuencia hace
que pierdan su fin motivacional y se 1legan a tomar como algo comin
y rutinario,

Al efectuar un concurso o competencia, debe marcarse un objetivo a
cumplir, como por ejemplo: obtener mayor nimero de clientes o de vold
men de ventas, etc., y si finalmente se logra, se dard un premio o
recompensa.

La persona que lleva a cabo 1a motivaci6n debe cuidar de no ser au-
toritario, &spero, desanimoso, no debe dejarse 1ievar por su nervios,
problemas o favoritismos. Adentrarse en detalles de poca importancia
e intervenir en asuntos estrictamente personales, en los que no ten-
ga derecho ni motivo para actuar, también resulta negativo.

Motivacin del vendedor.- Formas tradicionales de "motivar" al ven-
dedor. Es raro encontrar en la actualidad empresas que no ofrezcan

a sus vendedores un salario de base, a partir del cual se empiezan a
ofrecer “incentivos" con el fin de "motivarlos” a obtener mayores ven-
tas. Hoy en dfa, es diffcil encontrar vendedores de compafifas sin refe-
rirse a comisfonistas que trabajan a comisién pura.
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Sobre esta base, por lo general se trata de motivar al vendedor
a través de incentivos materiales, con el objeto de que cubra o
sobrepase cuotas de ventas, cubra cuotas de visitas, consiga nue-
vos clientes, haga exhibiciones de productos, realice una mejor
distribucion, etc.

“"Estos incentivos normalmente toman la forma de premios de la

mds variada fndole: dinero, bienes { relojes, autombviles, ani-
1l0s, etc.), viajes (en los que normalmente se incluye un acompa-
fiante), asistencia a seminarios, conferencias, mesas redondas, me=-
dallas y galardones y, en ocasiones, reconocimientos pablicos en
convenciones, juntas y asambleas, etc." Vergara (}975 pp. 241-242).

A 10 anterior muchos gerentes de ventas le 1laman motivacidn; pero
es cuestionable si realmente con todo ello se estd motivando al ven«
dedor.

La respuesta obviamente es NO.

El vendedor es una de las personalidades que mds requiere de motiva-

cién. La libertad propia de la actividad de ventas, la imagen de

la actividad misma, el hecho de que no se les considera profesionis-
" tas, propician que el vendedor sea uno de los individuos mds contro-

lados por medio de la autoridad. Del vendedor dependen resultados

muy importantes para la empresa, tal vez su supervidencia, y las

gerencias controlan los resultados, controlando al vendedor.

Una estimulacién y motivaci6n adecuadas a los representantes de
ventas producirdn los resultados esperados, y los sintomas que im-
perardn en 1a empresa serdn: lealtad, entusiasmo y la diaria supera-
cidn,
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Supervision de los representantes de ventas.

La supervisidn de los representantes de ventas tiene gran importancia,

ya que estdn expuestos a constantes tensiones ffsicas y mentales, y a

veces también a problemas que en ocasiones no saben c6mo resoiver. Es

por ello que existe la necesidad de obtener una supervisién activa y
acertada que contrarreste estos factores. Con esta idea, puede decirse
que dependerd de la supervisidn’labuena o mala adecuacién de los objetivos,
bas&ndose en 1a preparacién, motivaci6n y desarrollo de los representan-
tes. En algunas compafifas se utiliza para definir este puesto, el térmi-
no de Gerente de Distrito, o Gerente Divisional; pero para los efectos de
esta tesis se emplea el término Supervisor.

Neiwgarden, p (1969, p 346) dice que "un buen supervisor es algo mds que un
buen vendedor, debe ser asimismo un buen jefe".

"Un supervisor es todo aquél que tiene personal bajo sus Grdenes y un
factor determinante del triunfo del supervisor como tal estriba en su ca-
pacidad de ejercer la autoridad formal y profesional, sobre los represen-
tantes en forma eficaz. (Arias Galicia F. 1974, p. 139)

£1 supervisor debe desarrollar una personalidad de 1fder capaz de hacerse
sequir por los representantes. '

Caracterfisticas del L{der

E1 17der debe tener carisma. A continuacién se explican dos teorfas que

comentan qué es 1o que hacen que una persona sea carismdtica:

1. La Teorfa de las Caracterfsticas.- Sostiene que los 11deres son aque-
1105 que poseen una combinacién de atributos personales que los hace
"grandes hombres". Entre las caracterfsticas personales que se mencio-
nan, se tiene : Inteligencia, dinamismo, tacto, etc.
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La Teorfa Circunstancial.- Son las circunstancias las que forman al

11der del grupo. A! encontrarse en determinadas circunstancias esco-
gen como 1fder a la persona que canaliza las emociones del grupo, o a

la que ayuda a satisfacer sus necesidades.

Con estas dos teorfas puede concluirse que el Supervisor mds efectivo serd
el que tenga mayor sensibilidad para captar laemotividad de su grupo, aunan-
do esto a sus cualidades carismdticas.

Tipos de Supervisién

Se-tienen tres formas de dirigir a un grupo, mediante 1a autoridad, manipula-
ci6n y colaboraci6n. Con estas formas de direccin podemos mencionar cuatro
tipos de supervisién, (Ibid, p. 141)

E1 autScrata consumado: Se siente incapaz de ser obedecido y, por lo
tanto, utiliza en forma irracional la autoridad que le da su puesto,
dando Grdenes todo el dfa.

Las posibles reacciones del grupo a su cargo son sumisién y resenti~
miento, aceptacifn minima de su responsabilidad, irritabilidad y 1a
gran satisfaccidn de "hacer tonto" al supervisor,

E1 autécrata benévolo: Es el supervisor paternalista que trata a sus
empleados con suavidad y carifio. '

Se le tlama también manipulador porque en ocasiones puede no ser muy
sincero en sus sentimientos, y 10 que trata de hacer es manejar a la
gente. Las posibles reacciones de su grupo son que 1a mayorfa siente
simpatfa hacia el supervisor, pero quienes detectan su verdadera acti-
tud, 1o detestan; la iniciativa permanece estdtica, ya que nadie desa-
rrolla ideas nuevas porque esperan la reaccifn del supervisor; y existe
sumisign y falta de desarrollo personal.
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El indiferente: No toma ninguna responsabilidad, ni la suya ni 1a de
sus empleados. Las posibles reacciones de su grupo son moral y produc~
tividad al mfnimo, descuido del trabajo, poco interés y espiritu de
grupo.

El demScrata: Dirige al grupo afrontando sus responsabilidades y res-
petando las de sus empleados. Proporciona medios para que mejoren, y
les da autoridad y autonomia.

Tedricamente pueden encontrarse las siguientes reacciones ante este ti-
po de supervisor: entusiasmo en el trabajo, alta cantidad y calidad en
el trabajo, trabajo en grupo, menos problemas de motivacién y mds emplea-

_dos satisfechos.

Resulta f&cil creer que el supervisor demScrata es el mis efectivo, pero
todo depende de las circunstancias, ya que una combinacifn de los cuatro
tipos de supervisidn creard un supervisor mds efectivo y adecuado.

Para lograr manejar a un grupo en forma efectiva, todo supervisor debe
tener las siguientes caracterfsticas: '

a) Debe tener confianza en sf mismo, para poder dar confianza a los
demds.

b} Debe aceptar sus propios errores y esforzarse por ser mejor.
c) Debe tener criterio para resolver problemas comunes a la supervisién.

d) Debe ejercer un espfritu de progreso y de buena voluntad en su puesto
y en el de sus subordinados.

E1 supervisor debe poseer estas caracteristicas, asf come la comprensién
y el talento para poder juzgqar la personalidad y méritos de los represen-~
tantes a su cargo, asigndndoles labores y encauzdndolos en las ventas -
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segdn sean las capacidades y temperamento de cada uno de ellos, tratén-
dolos siempre como seres humanos dignos.

El supervisor debe estar consciente de que cada individuo posee su

propia personalidad y no debe pretender cambiarlo; por el contrario, el
supervisor debe agudizar sus sentidos para conocer mis a fondo a cada uno

de los representantes, tratidndolos individuaimente para asf acrecentar sus
cualidades y concientizarlos de sus efectos. Una de las experiencias mds
satisfactorias de los supervisores con mayor experiencia, es la de lograr
crear oportunidades de ascenso para sus subordinados, considerdndolo no

como una pérdida, sino como una contribucion al desarrollo de su subordinado.

Por 1o anterior puede concluirse que tode supervisor debe pensar, actuar y
producir como jefe y no como vendedor. Y esto estriba en hacer algo median-
te el esfuerzo de otros,

Funciones del Supervisor

A continuacién se sefialan las labores o funciones principales que todo buen
supervisor del drea de ventas debe desempeiar:

1. Seleccién de Representantes de Ventas

Reclutar, entrevistar, seleccionar, tomar decisiones sobre los candida-
tos con mayor potencial, y cubrir las vacantes de su drea.

2. Capacitacidn de Representantes
Trabajar conjuntamente con el Departamento de Capacitacién para lograr

un contfnuo desarrollo de los representantes mediante cursos técnicos
y motivacionales,
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Organizar los Planes de Trabajo.

Preparar un plan de trabajo efectivo, con una adecuada distribucidn
del tiempo, etc.

Direccidn

Mantener una comunicacidn contfnua con su equipo de trabajo, asf co-
mo las estrategias que habrdn de ponerse en prdctica.

Motivacidn

Ser un verdadero ejemplo para sus colaborédores, dando reconocimien-
to a quien lo merece, estimilando al que lo necesite y resolviendo
problemas a quien los tenga, etc.

Control

Deberd analizar los informes y reportes que los representantes le pro-
porcionen, seflalando los puntos buenos y dando sugerencias para corre-
gir defectos y evitar errores. '

0bligacfones Generales

Deberd organizar su propio trabajo y aumentar su propia habilidad y
destreza.

Lo que siempre debe tener presente todolsupervisor es la importancia de es-
tablecer una buena comunicacidn, ya que los representantes deben quedar in-
formados de aquello que les afecte o beneficie para la 6ptima realizacidn
de su trabajo, debiendo ser siempre escuchados y tomados en cuenta por el
supervisor,
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La supervisidn puede ser individual y sobre grupos. La supervisi6n indi-
vidual puede efectuarse en el campo de trabajo o en la oficina, mientras
que la de grupos se 1leva a cabo en la oficina. (Canfield, R.B. 1977 pp.
379-385).

1.

Supervisién Individual: Sobre el campo de trabajo.- Es el procedi-
miento mds eficaz para llevar a cabo la supervisin, ya que permite
al supervisor observar los puntos débiles y fuertes de la actuacidn
de Tos representantes, ddndoles una idea de cudl es la mejor forma
de guiarlos y capacitarios.

E1 supervisor en este terreno debe trabajar como sigue:

a) Debe observar el trabajo del representante, tratar los puntos
negativos y positivos y corregirio, mostrindole un procedimien-~
to o tictica diferente o mejor,

b) Evaluar y comprobar la actuacidn de sus subordinados.

¢) Comentar las metas alcanzadas, elogiando sus puntos fuertes y
sefialando asimismo los débiles, invitdndoloa mejorar. Esto
debe hacerlo en un plan amistoso, dindele confianza y compro-

bando si ha logrado comprender sus recomendaciones.

Supervisidn Individual en la Oficina.- Puede Yievarse a cabo en la

"oficina o en algin restaurante, en donde el ambiente sea informal

y amistoso, en el que el representante pueda comentar sus problemas,
quejas, intereses, etc. E1 supervisor podr§ aprovechar la ocasién
para sefalarle los futuros objetivos que tiene planeados, sus repor-
tes de horas trabajadas, clientes atendidos, etc.

Este m8tado es eficaz y econémico, y sirve para motivar'a los re-
presentantes.
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Supervisi6n de Grupos en las Oficinas de Ventas.- Este método con-
siste en planear juntas para todos los representantes, ya sean dia-
rias, semanales o0 segin las necesidades. En ellas se desarrollan
diversos temas, como son disminucidn de problemas, demostraciones de
productos, pelficulas motivacionales o educativas sobre el producto,
etc.

Este método tiene la ventaja de crear un ambiente de compafierismo entre
todos, ademds del provecho que se pueda obtener de las reuniones.
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4.6 Evaluacitn de la Actuaci6n de 1OS‘R§pféséhtantes-

Para que la supervisifn produzca los frutos esperados, debe .ser planeada
y organizada para evitar errores y ahorrar tiempo.

El supervisor, valiéndose de las observaciones, conversaciones e inforines
de los representantes, podrd formarse un criterio para evaluar asf al su-
bordinado y encauzar constructivamente sus labores.

Dichos informes deben ser sencillos, pero concisos, ya que de To contrario
los representantes 1o 1legardn a hacer de manera incompieta e fnexacta, y-
deberdn contener datos acerca de sus ventas, logros, nlmero de visitas,
observaciones diversas, etc. Newgarden A (1969, p. 235)

Conjuntamente con estos informes, el supervisor debe 1levar a cabo la téc-
nica de CALIFICACION DE MERITOS, elaborando una hoja evaluatoria en la
que mencione todas las caracterfsticas o normas  que califiquen al repre-
sentante en.su rendimiento. Estas son de dos maneras:

1. Cuantitativas.- Son las caracter{sticas basadas en las ventas, el
nimero de visitas efectuadas, altas y bajas de clientes, etc.

2. (Cualitativa.- Son las caracteristicas basadas en su'conocimiento
del producto, precios, competencia, organizacifn en su trabajo, exac-
titud en los informes, iniciativa, etc.

Estas caracterfsticas pueden valuarse por medio de puntuacin por porcen-
tajes: 10, 20, 30%; o por letras: A,B.C; o por categorfas: PRIMERD, SEGUN-
00, TERCERO, etc.

Se debe establecer una puntuaci6n que permita comparar entre sf a cada re~
presentante, manejando a 1a vez el historial de ascensos, aumentos salaria- .
les, traslados de territorio, promociones, etc.
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Las evaluaciones deben realizarse en intervalos regulares para que sean
Gt1les; por ejemplo, cada seis meses. El realizar las evaluaciones con
demasiada frecuencia puede convertirlas en una actividad rutinaria, no
concediéndole la importancia que ésta tiene. Las evaluaciones tienen
como finalidad el criticar positivamente y ayudar a orientar al subordi-
nado, o sea, la superacién de los representantes.

Las evaluaciones son tambi&n importantes para la empresa, ya que le permi-
ten tener un punto de comparacién mds justo entre los representantes en
cuanto a las ventas actuales y las pasadas, o las ventas en relacidn a la
zona, etc. ‘ ‘

-Remuneracién de los Representantes de Ventas

Nos marca la lLey Federal del Trabajo, en el Articulo 82, que: "El salario
es la retribucién que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo”.

El Artfculo 84 dice: "El salario se integra por los pagos hechos en efec-
tivo, por cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacitn, primas,
comisiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad o prestacién
que se entregue al trabajador por su trabajo”.

Con esto nos queda clara la idea de que para que exista una relacifn de
trabajo, debe existir el pago de un salario no menor al salaric minimo de
Ta zona econémica,

La empresa debe establecer un buen plan de remuneracidn, estimulante y
estabilizador,

Estimslante, en cuanto a que se considera a la remuneracién como uno de
los principales incentivos para el individuo, ya que todo individuo nece-
sita medios para subsistir y necesidades que satisfacer.
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Es por esto que se debe tomar en cuenta la competencia en lo relativo a los
sueldos que estdn pagando, ya que si no se da el equivalente o un porcenta-
Je'mds alto de lo que ellos dan, no se Togrard atraer y conservar a personal
calificado.

Estabilizador, en cuando al plan de remuneracidn que sea estable y equili-
brado entre los beneficios de 1a empresa y los de los representantes.
Dicho plan debe ser aprobado por la compafifa y por los empleados.
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Métodos de Remuneracién para los Representantes

Existen varios m&todos o sistemas de remuneracién para los represen-
tantes de ventas en los laboratorios farmacéuticos, ofreciendo cada

uno sus propias ventajas y desventajas, asf como también se han hecho
combinaciones de los mismos. E1 elegir un método o ‘una combinacién de
ellos dependerd de las bases fijadas al hacer un estudio de las necesi-
dades de la empresa y def representante, asf que para cada empresa su
método elegido serd el mejor y mis eficiente resolviendo sus propias ne-
cesidades.

Entre los m&todos mds usuales, tenemos tres de los md&s importantes: el
sueldo fijo, Tas comisiones, y 1a combinacifn de ambos,

A. Método de Sueldo Fijo.

Se usa generalmente cuando se quiere mantener un mercado durante un
largo perfodo de tiempo. Resulta f&cil de calcular, da mis seguri-
dad al representante y a la compafifa, puede ejercerse un mayor con-
trol y exigirse mis al representante en si trabajo, pidiendo cuentas
exactas de sus actividades.

Cada determinado tiempo se hacen revisiones de sueldos y para ello,
sers (til combinar la t&cnica de calificaci6n de méritos, para asf
poder dar aumentos Jjustos.

B. Método de Comisiones

Este método puede aplicarse cuando hay manera de medir la tarea con-
sequida. Es el mis eficaz para estimular el trabajo. En otras pala-
bras, "tanto trabajas, tanto gamas", Se paga sGlo el rendimiento
otorgando asf gran libertad e independencia 2l representante de ven-
tas.
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Tiene como desventajas el debilitamiento del control sobre el re-
presentante, que por To general tiende a dar preferencia a los
clientes ficiles, desfavoreciendo asf el desarrollo de un buen
servicio.

Las comisiones pueden ser de tres diferentes tipos:

a) Progresivas: Se paga por determinado volumen neto de sus ven-
tas marcando un limite, y si se pasa de éste, la comisidén va
aumentando a medida que sube el volumen de ventas.

b} Sobre el grupo de productos: Se marca una comisifn distinta
por las ventas de cada uno de los grupos.

¢) Sobre productos individuales: Igual que e! anterior, se fija
una comisién sobre cada uno de los distintos productos.

En cuanto al salario a comisién, la Ley Federal del Trabajo (1984
p. 161) reglamenta en los siguientes Articulos que:

ARTICULO 286.- E1 salario a comisién puede comprender una prima
sobre el valor de la mercancfa vendida o colocada, sobre el pago
inicial o sobre los pagos perifdicos, o dos o0 las tres de dichas

primas.

ARTICULO 287.- Para determinar el momento en el que nace el dere-
cho de Tos trabajadores a recibir las primas, se observardn las
siguientes normas:

1. i se fija una prima dnica, en el momento en el que se perfec-
clone la operacidn que le sirva de base.

2. Si se fijan las primas sobre los pagos peri6dicos, en el momen-
to en que éstos se hagan.



55

ARTICULO 288.- Las primas que correspondan a los trabajadores no
podrdn retenerse ni descontarse, si posteriomente se deja sin
efecto la operaci6n que le sirvid de base.

ARTICULO 289.- Para determinar el monto del salario diario, se to-
mard como base el promedio que resulte de los salarios del Gltimo
aflo, o del total de los percibidos si el trabajador no cumplié un
afio de servicios.

Método de Sueldo Fijo mds Comisi6n

Alin en 1a seguridad de un sueldo fijo, que es por 1o menos el 50% de sus

_ingresos totales promedio, mds el estimulo de sus comisiones.

Con este método se ejerce un debido control sobre los representantes.
Existen otros métodos relativos a este tema, mismos que se mencionan a
continuacién,

Mstodo de cuenta corriente mis comisién,

Este método consiste en dar al representante de ventas una cantidad
anticipada, que después deducird del total de sus ganancias a comi-
sion (generalmente pagadas cada semana). §i al final de sus ventas

el representante no gana las comisiones necesarias para cubrir su
cuenta corriente, debe devolver a Ta compaiifa el saldo en su contra.
Tiene como desventaja que el representante puede dejar de prestaf sus
servicios a la compafifa debiendo dinero, por tanto, ocasiondndole pro-
blemas a 1a empresa para cobrar dicho saldo.

Método de bonificacicnes
Es 1a cantidad que se paga al representante por un esfuerzoe extraordi-

narfo, ya sea a un volumen de ventas o ganancias, o en reduccién de
gastos. Generalmente este modelo se combina con el sueldo fijo.



66

La diferencia entre comisién y bono es que la comisi6n se paga por
el volumen total de ventas, mientras que el bono es pagado s8lo por
Ta parte que exceda del tope de ventas previamente establecido.

Método de primas.

Es el pago que se da al representante, tal como gratificaciones, par-
ticipacién de utilidades, premios y recompensas, etc.

Los dos métodos que se citan a continuacin se pueden considerar dentro del
plan de prestaciones:

1l

Retribuciones complementarias: son aquellas que no s6lo representan
una simple retribucién monetaria, sino algo mis, tal como vacaciones
pagadas, sequro de vida, seguro de gastos mé&dicos, plan de pensiones,
plan de ayuda miltiple, becas educacfonales, etc.

Gastos de viaje y de automévil: Hay empresas que por sus necesidades
de ventas, requieren que sus representantes viajen, y es entonces
cuando se establecen los gastos de viaje. Con esta ayuda para gastos,
1a empresa marca las bases para contratar a los representantes, esta-
bleciendo una cantidad fija o mediante Ta justificaci6n de gastos por
parte del representante.
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CAPITULO V

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

5.1

)

La informaci6n general usada para fines de esta investigacidn es de cardc-
ter préctico, dadas las circunstancias del mismo.

Se determind como drea de investigacién, la industria quimico-farmaceltica,
enfocada directamente a 10s laboratorios situados en el Distrito Federal,
ya que es donde se encuentra ubicada la mayor concentracién de este tipo de
industria as? como el mayor mercado del pafs, asi comolos que forman parte
de 1a asociacién en Relaciones Industriales de Laboratorios Quimico Farma-
cedticos, A.C.

E1 método de recoleccién de informacién que se emplief fué via personal, en-
trevistando y entregando cuestionarios personalmente a los {ntegrantes de la
muestra con objeto de conocer el aspecto motivacional respecto a su desempefio
taboral, siguiendo la metodologfa propuesta, se definié el proceso de tabula-
cion y de andlisis de este estudio.

Metedologfa

Las fuentes de las cuales se obtuvo la informacién fueron primarios, por me-
dio de entrevistas y cuestionarios realizados a las personas relacionadas
con el objetivo del estudio, y secundarias, a través de Bibliograffa toma-
da de diversas localidades,

La metodologia que se empleo para el desarrollo de este trabajo comprendid
las siguientes etapas:

5.1.1 InvestigaciSn Documental.- Se investigd previamente lo relacionado
con el tema en cuestidn, mediante bibliograffa relativa al mismo to-
mada de diversas localidades; Yo cual aclar§ el panorama y afirmb las
dudas existentes con respecto a este estudio y la forma en que debe-
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rfa desarrollarse la investigaci6n.

Investigacion de Campo.- Para la investigacién de campo fué nece-
sario elaborar un cuestionario adecuado a los objetivos de este es-
tudio. Dicho cuestionario fué aplicado directamente a Tos represen
tantes de ventas de los Laboratorios Quimico-farmacedticos, con el
fin de conocer la problemdtica del area de ventas.

Determinacién de la Muestra.- De 58 laboratorios quimico-farmaced-

ticos en total se tomaron solamente cinco de ellos para realizar es
ta investigacidn, que es el 10% de la muestra y que es representati
vo ya que son los de mayor cantidad de personal y de su capacidad -
de instalaciones que cada uno de ellos posee.

E1 tamafio de la muestra fué determinado mediante la férmula.

N=3(P) 2!92
S

Tamafio de la muestra

Probabilidad de que se realice el evento

Probabilidad que no se realice el evento

Error permitido elevado al cuadrado y aplicando la in-
formacidn obtemda.

En donde N
P

Q
S

1]

2

Sustituyendo.

N=3(.10 .90)

.0025
N =3 (0.09)
0.0025
Ne_0.27

0.0025
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N = 108 Entrevistas.

Los factores que se tomaron en cuenta para la determinacifn de la -
muestra fueron: Su capacidad instalada y de personal, su ubicacidn
y las facilidades para obtener informacidn entre otros, dado que el
tamaiio de la muestra fué de 108, se aumentardn dos entrevistas, pa-
ra efectos de andlisis e interpretacidn de la informacién o sea un
total de 110 cuestionarios y se tomaron 5 laboratorios representati
vos del total de ellos para efectos de este estudio se determing -
asignar en forma arbitraria y azaroza, 22 cuestionarios para cada
uno de los laboratorios en cuesticn.

5.2 Elaboracidn de Cuestionario

5.2.1

Cuestionario Piloto.- Definfcién: Mc Guigan (1974, p. 82), define
el cuestionario piloto o estudio preliminar como "aquel que se efec
tia antes del experimento principal. Generalmente, se 1leva a cabo
con un niimero pequeiio de sujetos, con el fin de sugerir que valo-
res especfficos deberdn ser asignados a las variables estudiadas, -
para ensayar ciertos procedimientos y ver que tan bien funcionan y
con el objeto de saber que errores podrfan cometer al 1levar a cabo
el estudio real, para que de esta forma el experimentador esté pre-
parado para ellos".

Para el logro de lo anterior, se entrevist§ a un grupo pequefio de -
representantes de ventas de un laboratorio quimico-farmaceiitico.

Los fines que se persiguieron fueron:
1,- Redacci6n

2.- Urden de las preguntas
3.~ Tiempo para dar respuesta al cuestionario

~4,- Verficacidn de la facilidad o agilidad del cuestionario,

Paspuds de examinar los fines anteriormente descritos, se detectaron
los errores y se hicleron las modificaciones pertinentes.
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Asi se elabord un cuestionario definitivo, completo y sencillo, que
se utilizé para realizar la investigacién de campo y obtener el re-
sultado del estudio.

E1 cuestionario estd compuesto por 40 preguntas de diferente fndole
del tipo de seleccidon miltiple. Se utilizd este tipo de preguntas
unicamente debido a la facilidad y claridad que presentan al tabular
los resultados, asi como por su sencillez al contestarlas.

El cuestionario se encuentra dividido en 2 partes:

La primera nos muestra la informacién general del sujeto, incluyen-
do aspectos para fines estadisticos tales como: Edad, escolaridad,
nacionalidad, puesto y la fecha de aplicaci6n del cuestionario; 1la
segunda parte comprende las preguntas objetivo de la investigacién.

5.3 Objetivo de las preguntas de investigacién.

E1 principal objetivo que se pretende mediante la aplicacidn del cuestiona

rio es
Jo que

medir la actitud del representante de ventas con respecto al traba-
desempefia, sin tomar en consideracifn opiniones y/o resentimientos

personales de cada uno de ellos, condiciones del trabajo politico labora-

les de

la empresa, etc.

Las preguntas usadas en el cuestionario cubren diez temas, que se mencio-
nan a continuacién:

Tema I.

Obtencidn de logros.

Preguntas nimeros: 1, 11, 21 31, del cuestionario. Por medio de
estas preguntas se miden las sensaciones que experimenta al indi-
viduo de cierre o terminacidn, Esta es una parte importante en -
1a motivacion por logro y estd asociada a trabajos que permiten -
a las personas reconocer cuando se termina un seguimiento de los
mismos.,
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Tema III.

Tema 1V,

Tema V.

Tema VI,
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Retroalimentacién.

Preguntas nimeros: 2, 12, 22 y 32 del cuestionario. Con éstas
preguntas se investiga otra dimensién critica de 1a motivacidén -
por Togro, se intenta medir como se siente el individuo en su tra
bajo en términos de determinar en que parte del mismo se encuen-
tra, medir su propio progreso y obtener informacién sobre los re-
sultados en forma precisa, rdpida y fécil.

Autonomfa.

Preguntas 3, 13, 23 y 33 del cuestionario. En estas preguntas se

"analiza también otra dimensién de 1a motivacidn por logro, que -

trata de medir si el individuo que trabaja por s misme entiende
que las tareas que realiza son de su sola responsabilidad, asf co
mo la cantidad de trabajo que hace por sf mismo.

Riesgo y Desaffo,

Preguntas nimeros: 4, 14, 24 y 34 del cuestionario. Este grupo
de preguntas trata de medir como se siente el trabajador en tér-
minos de lo diffcil, desafiante y exigente que le resulta el tra
bajo que desempefia. Asf como, indicara todo 1o que se le pide -
al trabajador que desempefie a su mds alto nivel de capacidad.

Identificacion con el Trabajo.

Preguntas nimeros: 5, 15, 25 y 35 del cuestionario. Con este -
grupo de preguntas se analiza también la motivacidn por logro. -
Esta categorfa trata de medir si las personas se sienten identi-
ficadas con sus trabajos, si estdn bastante involucrados en &1 -
como derivado de un espfritu de propiedad, es decir, si sienten
que estdn desarrollando una actividad propia.

Responsabilidad,

Preguntas nimeras: 6, 16, 26 y 36 del cuestionario, Este grupo



Tema VII.

72

de preguntas intenta medir si el individuo tiene responsabilidad
sobre diversos aspectos de su trabajo, asf como el grade de auto
ridad que este siente que puede ejercer sobre ellos, sin tener -
que pedir autorizacidn a sus superiores.

Reconocimiento.

Preguntas nimeros: 7, 17, 27 y 37 del cuestionario.Por medio de
estas preguntas se observa la actitud del individuo respecto al
reconocimiento y recompensa en su desempefio laboral, y principal
mente, cudn vistble resulta este reconocimiento.

Tema VIII. Trabajo Interesante.

Tema 1X.

Tema X.

Preguntas nimeros: 8, 18, 2B y 38 del cuestionario. Con dichas
preguntas se trata de medir si el trabajador se siente atrafdo -
por 1a naturaleza del trabajo que desempefia, si se interesa por
las distintas actividades que ésta conlleva y si el trabajo mis-
mo representa una fuente de interés y placer para &l.

Aprendizaje en el Trabajo.

Preguntas nimeros: 9, 19, 29 y 39 del cuestionario. Por medio
de estas preguntas se pretende saber si el trabajador conoce su
trabajo y/o siente la necesidad de aprender mis acerca de &1 y
desarrollar nuevas habilidades.

Desarrollo.

Preguntas niimeros: 10, 20, 30 y 40 del cuestionario. Estas pre
guntas intentan medir la actitud del trabajador respecto a las -
oportunidades de desarrollo actuales que le brinda su trabajo, -~
asf como la relacién existente entre su trabajo actual y el que
pueda dusempefiar mas adelante.
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5.4 Recoleccidn de Informacién

§.4.1

5.4.2

5.4.3

Caracteristicas de los sujetos entrevistados.- Los sujetos entre-
vistados fueron unicamente representantes de ventas de los 5 labo-
ratorios quimico - farmaceliticos que forman parte de la Asociacidn
en Relaciones Industriales de Laboratorios Quimico-Farmacedticos,
A.C., una vez realizadas las entrevistas a estos representantes de
ventas, se encontraron las siguientes caracteristicas de ellos:

a) La edad de los sujetos fluctuS entre los 25 y los 40 afios de -
edad.

b) Todos fueron del sexo masculino.

¢) La escolaridad varie desde el personal con estudios de bachille
rato, hasta profesionistas pasantes o titulados de las carreras
de Licenciado en Administracién de Empresas, Derecho, Medicina,
Ingenierfa Qufmica, Odontologfa entre otros,

d} La nacionalidad fué mexicana unicamente.

e) ET nivel jerdrquico o puesto que desempefian es el de represen-
tante de yentas de Laboratorios Quimico-Farmaceiiticos.

Entrevistas

Las entrevistas se 1levardn a cabo en los 5 laboratorios Quimico -

- FarmaceGticos del Distrito Federal, objeto de la Investigaci6n. Se

efectuardn al azar 22 entrevistas diarias a los representantes de -
Ventas durante 5 dfas para asi de este modo obtener la informacidn
deseada de aproximadamente la totalidad de los cuestionarios en -
cuestidn,

Agrupacidn de los Datos

Una vez terminada la recopilacifn de cuestionarios de la escala de
motivacin del trabajo, se hizo una exhaustiva revisidn de cada uno
de allos con el objeto de analizar la informacién y asf obtener una
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visién panordmica del sentir de los individuos, objeto de la inves-
tigacidn y posteriormente continuar con la tabulacién de la informa
cibn obtenida.

5.5 Tabulacién de 1a Informacidén Obtenida

En esta fase de la investigacidon se determiné si la informacidn obtenida -
era completa y si su confiabilidad y validez eran congruentes con las nece
sidades de dicha investigacién. Posteriormente se selecciond el proceso a
seguir en la tabulacion de cuestionarios, para asi facilitar el andlisis e
interpretacién de los mismos.

Para efectos de facilitar el proceso de tabulacidn, se utilizé una escala
de medici6n de respuestas que va del veinte por ciento al cien por ciento;
correspondiendo al 20% la situacion menos favorable y al 100% la mds satis
factoria. De esta manera, se obtiene un panorama mas claro y conciso, pa-
ra cada una de las preguntas del cuestionario aplicado.

Para el proceso de tabulacién se emplearon 5 faces; las cuales son:

a) Planeamiento.-. Su objetivo fué agrupar los datos ordenadamente, es -
decir, conocer las columnas de datos que eran necesarios para la tabu
facibn.

b) Numeracidn de los Cuestionarios.- Los cuestionarios fueron numerados
antes de 1levar a cabo 1a tabulacidén, para asf facilitar el control de
ésta y evitar errores de conteo u omisidn en los mismos.

¢) Recuento.- Se hizo un minucioso conteo de cada una de las respuestas
individuales y posteriormente, se hizo una agrupacién de aquellas con
contestaciones iguales,

d) Verificacién.- Se 1levo a cabo una comprobacidn del proceso de tabula
cién mediante un sistema adecuado.
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e) Resumen.- Se realiz6 la uni6n conjunta de todos los totales obtenidos
en el proceso de tabulacifén llevande un registro de cada uno de ellos
stmultaneamente.

Para efectuar el proceso de tabulacidn de la informacién existen 2 métodos
a saber:

1.- Método Manual.- Se limita a tomar nota de los datos registrdndolos -
en hojas tabulares, dejando espacio para colocar los totales y subto-
tales.

2.- Método Mecdnico.- Se vale de fichas perforadas utilizando miquinas -
" especiales para este caso, se emplean encuestas muy grandes con res-
puestas muy complicadas.

Para fines de esta. investigacidn se seleccioné el método manual, ya que el
cuestionario no era muy elevado en su dimensifn y las respuestas eran de -
facil contestacidn.,
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ESCALA DE MOTIVACION EN EL AREA DE VENTAS

Este cuestionario ha sido disefiado para medir c6mo se siente usted con
su trabajo. Se le agradecerd que piense dnicamente en la labor que us
ted realiza. Trate de no dejar penetrar en sus pensamientos, opinio-
nes y sentimientos respecto a su jefe inmediato, compaiieros de trabajo,
condiciones de trabajo, polftica laboral de la empresa, etc. '

. Marque con un cfrculo el porcentaje que usted considera que expresa su
opini6n. En caso de que usted marque el 100%, ello indicard que estd
totalmente de acuerdo con 1o ahf expresado; si coloca el cfrculo en el
.20%, indicard que estd en desacuerdo con ese concepto. Cualquier marca
entre el 20% y el 100% significard un término medioc entre ambos extre-
mos. Deberd marcar tan sélo un porcentaje para cada concepto.

Muchas de las preguntas son similares en cuanto a su disefio; no deje

que esto To perturbe. Es de suma importancia que sea honesto en sus

respuestas; recuerde que los ndmeros mds altos indican que usted estd
de acuerdo, y los mds bajos representan desacuerdo.
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Todos los dfas cumplo con los objetivos del trabajo que debo desem-
pefiar, tratando siempre de que las acciones encaminadas a tal fin
sean satisfactorias.

NUNCA 20% 402z 60% 8uz 100% STEMPRE

En mi trabajo 1levo un registro de mi rendimiento, ya que é&ste re-
fleja el resultado de mi esfuerzo.

CIERTO 1008 80% 60% 40% 20% FALSO

Trabajo independientemente la mayor parte del tiempo, y decido
cudndo y como haré un trabajo.

EN T0DOS LOS EN NKINGUN
CASOs 1005 80% 60% 40% 20% CASO

Mi trabajo me exige desaffos y tengo que trabajar mds para lograr
cumplir con ellos, ya que de esa forma mi destrera para resolverios
se pone a prueba.

SIEMPRE 100% 80% 603 40% 20% NUNCA

Conozco a mis clientes, sus necesidades y mis obligaciones para con
ellos,

LCS DESCONOZCO  20% 407 60% 80% 100% EN SU TOTALIDAD

Tomo la mayor parte de las decisiones importantes relacionadas con
rmi trabajo, demostrando asf mi determinaci6n para la resolucién de
situaciones cotidianas.

NUNCA 20% 40% 60% 80% 100% SIEMPRE
Cuando desempefio bien mi trabajo, mi jefe me To. reconoce.
INJUSTAMENTE 20% 40% 60% 80% 100% JUSTAMENTE

Considero que mi trabajo es interesante, ya que me permite ampliar
horizontes y tener una mejor visién de la labor que desempeiio.

HADA 203 405 60% 800 100% MUCHO

El trabajo que raalizo me permite desarrallarme contfnuamente y sen-
tirme motivado para seguir progresando.

CIERTO 1004 80% 60% 40% 204  FALSO
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13,

14.

15.

16.

17.

18.
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Mi trabajo me brinda la oportunidad de superarme.
NUNCA 204 40% 60% 80% 100% SIEMPRE
Con frecuencia puedo decir: "He alcanzado esta meta y puedo comen-

zar a tratar de alcanzar otra, y asf cumplir con mi deseo de supe-
racidén".

EN TODOS LOS EN NINGUN
CASOS 100% 80% 60% 40% 20% CASO
Cuando cometo errores o consigo un logro, me percato inmediatamen-
- te de ello.
NUNCA 20% 40% 60% 80% 100% SIEMPRE

La mayorfa de las veces yo mismo planeo cémo hacer mi trabajo, pa-
ra obtener el mayor provecho posible de las oportunidades existen-
tes.

TOTALMENTE 1002 80% 60% 40% 20% LO DESCONOZCO
Participo activamente en las decisiones que se toman en mi departa-
mento, ya que de ello depende asimismo el desempefio de las labores
conjuntas.

NUNCA 208 40% 60% 80% 100% SIEMPRE
Cuando hay algin cambio en mi trabajo, me piden mi opinidn.
CIERTO 100% 80% 60% 40% 20% FALSO

Cuando las cosas andan mal con el trabajo que realizo, yo soy el res
ponsable.

EN NINGUN EN TODOS LOS
CASO 204 40% 60% 80% 100% CASOS

Mi jefe reconoce en general cuando trabajo bien y asf me lo hace sa
ber,

INJUSTAMENTE 20% 40% 60% 80% 100% JUSTAMENTE
Me gustan las cosas que consigo hacer en mi trabajo.

SATISFACTORIO 1003 80% 60% 40% 207 INSATISFACTORIO -
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
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E1 trabajo que desempefiv reyuiere de contfnua investigacitn por
mi parte.

NORMAL - 100% 80% 60% 402  20% EXCESIVO

E1 trabajo que realizo me permite aprender lo necesario para que en
un futuro sea sujeto a promocidn.

FALSO 20% 40% 60% 80% 100% CIERTO
La mayorfa de las cosas que hago en mi trabajo estdn consideradas

dentro de 10s objetivos que debo cumpiir, pero ello no es un factor
limitante para situaciones que pueden representar un reto.

EN NINGUN EN TODOS LOS
CASO 20% 40% 60% 80% 100% CASQS

Siempre obtengo informacidn exacta acerca de c6mo estoy trabajando,
SIEMPRE 1004 80% 60% 40% 20% - NUNCA

Dentro de ciertos 1fmites, organizo mi propio itinerario para 1levar
a cabo mi trabajo.

DE NINGUNA
MANERA 20% 40% 60% 80% 100% PLENAMENTE

Me pregunto: "dPuedo realmente hacer esta parte del trabajo?”.
NUNCA » 20% 40% 607 80% 100% SIEMPRE

Considero que soy productivo para la empresa, ‘ya que no me limito
s6lo a cumplir, sino que pongo mis empefio en lograr ampliar mis me-
tas. :

FALSO 20% 40% 60% 80%  100% CIERTO

La mayorfa de las veces me es posible continuar con mi trabajo, aun
cuando mi jefe se encuentre ausente.
. DE NINGUNA
PLENAMENTE 100% 80% 60% 40% 20% MANERA

Cuando obtengo resultados positivos por mi trabajo, aspiro a reali-
zar una labor mds complicada y de mayor responsabilidad, para pro-
yectar una imagen dindmica.

NUNCA 20% 40% 60% 80%  100% SIEMPRE

La realizaci6n de mi trabajo me absorbe totalmente, exigi&ndome asf
la concentraci6n necesaria para poder progresar en mis actividades.

EN TODOS LOS EN NINGUN
CASOS 1008 80% 60% 40% 20% - CASO
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3a.

31.

32.

3.

34,

35.

36.

37.

38.
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Es mi responsabilidad mantenerme informado, con el objeto Je pro-
porcionar una mejor asesorfa a mis clientes y lograr una mejor ima
gen para mi empresa.
INNECESARIO 205 40% 60%  80% 100% NECESARIO
En esta organizacidn tengo oportunidad de prosperar, siempre 9 cuan
do realice bien mis funciones y reconozca el gran potencial de que
dispongo para lograr cambios favorables.
CIERTO 100% 80% 60% 40% 20% FALSO

En mi trabajo tengo la experiencia de comenzar una nueva tarea y
Tlevaria 2 su fin,

NUNCA 20% 403 60% 80% 100% SIEMPRE

Al conciuir mis labores cotidianas, estoy consciente de que he cum-
plido satisfactoriamente con mi trabajo,

INSATISFECHO  20% 40% 60% 80% 100% SATISFECHO

Yo establezco mis propias metas, en base a los deseos de cumplir con
mi empresa y conmigo mismo.

FALSO 209 40% 60% 803  100% CIERTO

Mi trabajo exige algunas veces que esté totalmente involucrade en €1
para tener idea de cémo podrdn salir las cosas.

FALSO 20% 40% 60% 80%  100% CIERTO
Siento como si estuviera trabajando por mi propia cuenta.

NUNCA 205 40% 60% 80%  100% TOTALMENTE
Pocas acasiones debo solicitar autorizacién para actuar y tomar deci-
siones relacionadas con mi trabajo, ya que 1a confianza depositada en
mf me permite flexibilidad de accién.

FALSO 20% 40% 60% 80%  100% CiERTD
Esta organizacifn gratifica el buen trabajo con mayor sueldo.

JUSTAMENTE 1002 80% 60% 40%  20% INJUSTAMENTE

EY trabajo del representante de ventas es ameno y atractivo.

PLENAMENTE 100% 80% 60% 402 20% DE NINGUNA
. MANERA



39.

40.

Mi trabajo me exige aprender nuevas cosas y desarrollar nuevas habi
lidades, y con ello demostrar mi capacidad y mi disposicidén para
efectuar cuatquier actividad.

FALSO 20% 40% 60% 80% 100% CIERTO

Si trabajo en forma adecuada, estoy consciente de que seré promovi-
do.

CIERTQ 100%  80% 60% 404 20% FALSO
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 Pregunta N° 2.- En ni trabajo 1levo un registvrovde mi rendimiento. ya que &ste refleja el

) resultado de mi esfuerzo, '
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Pregunta N° 3.-
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Trabajo 1ndepend1entemente 1a rnayor parte de1 tiempo. y decido cuindo y

como haré un trabajo. )
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Prequnta N° 4.- Hi Etrabajo me exige desaffos y?engo que trabajar mds para 1ogr~ax;~'c&rip11r
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~ Prequnta N° 5.~ Condzca a mis clientes, sus necesidades y mis obligaciones para con elios.!
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) Pregunta N° 6.~ Tomo la mayor parte de las’ decisiones importantes relacionadas con mi tra-
bajo, demostrando ~asf mi determinaciﬁn para la resolucién de sftuaciones -
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Préguht—ﬁ? 7- ét?a‘fnddrra:s;;ﬁ;ﬁo“bien mi trabajo, mi Jef; me ]o reconoce.
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Pregunta N° 8, - Considero que mi trabajo esi interesante. ya, que me permite ampHar horizon‘
tes’y tener una mejor visi6n de la labor que desempeno.
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Pregunta N° 9.~ El }:rabajo que reaHzo me permlte desarrollarme contfnuamente y sentirme
i motivado para seguir progresando = . e .

l
| 100%0] U "y
. 100/ ' : ’
. o
e L S i —

i F.
) ;
— i :
|
E T _t.. - -

; - i )
A l-éo 60 8_ol . 100%
I . L - - L
: CFALSO , i CIERTO
: ' 1 :
|
f i }
i :
[ |
L S




93

T

i
! I
; i
t .
—_ l?l|||'." — e — v.lvlbiw
I . :
N S
i it
t ol 1 1
— M
' 1.
:
1 .
: I
. : ! i
T o ;
;
L i
P ,
i

]

Pragunta K° 10.- Ni;

e e wee e

trabajo me brinda la o;;ortunidad de superarme.: ..

!

’ PE

| 100%a) -
|

|




94

Pregunta N° 11.- Cofs frecuencia puedo deéirl: "He alcanzado esta méta ¥ puedo comenzar a
. ) tratar de alcanzar otra, J, asf cumplir con mi deseo de superacidn".
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T Pregunta N° 12.- Ct?ndo cometo errores o c‘q{n.ﬁ g0 un logro, me percato immediatamente de
' ello, |
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’_Pregun¥rNTi3.- Lai mayorfa de las veces ya o mismo planeo csmo hncer mi trabaﬂo, pa;-a obte-

; : ner el mayor provecho posib]e de las: oportunfdade" existentes, L
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"Pregunta N° 14.= PaFticipo activamente en las decisiones que Se toan en mi dapartamento, |
. N ya:que de ello depende asimismo el desempefio dgj?s_»_labm_'es conjuntas.
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Prégunta N° 1—8.- Me‘gustan_las cosas que consigo hacer en mi- trabajo. o
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Preguﬁ_ta N° 19.- El:trabajo q't?e~ desempéfio requiere de corﬁ:fnha invesviiga_a'évn por mi parte.
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Pregunta N° 20,- EI trabajo que realizo me ,permite'apren'der lo necesario para que en un '
futuro sea sujeto a promnaibn. . .
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Pregunta N° 21.- La; mayorfa de Ias cosas que hago en mi trabajo estﬁn consideradas dentra
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" Pregunta K° 22.- Siempre obtengo informacign exacta acerca dé c6mo estoy trabajanda, |
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Pregunta ¥ 23.- Dentro de ciertos lfmites. organizo mi prbpfo itinerar1o para 11;v;; a o
) capo mi trabajo o o : )
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1 Pregunta N° 24.- r-léépregurﬁ;;:m "{Puedo realfmente hacer estaﬁa;e &;l trabajo?". .
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_Ergu;t;ﬂz 25.- "Eoﬁh-s‘ider;;];é s..;ymproductf\—llo- para Ta ~;3mpl:ega, y;: -aue no mt;Hmit; ;61.;;3.
cumplir, sino que pongo mds empefio en lograr amplar mis metas,
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do mi jefe se encuentre ausente.
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una labor mis complicada
uma imagen dindmica.
i
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“Pregunta N° 28.- La realfzacisn de mi trabajo me absorbe totalmente, exigiéndome asf la
: _concentracién necesarfa para poder progresar en mis actfvidades.
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" Pregunta N° 29.- Es'mi responsabilidad mantenerme informade, con el objeto de proporcio-
] nar una mejor asesorfa a mis clientes y lograr una mejor imagen para mi
empresa. o T ’
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" ‘prequnta N° 30.- En esta organizacion tengd oportunidad de prasperar, siempre y cuando - °
realice bien mis funciones y reconozca el gran potencial de que dispon-~
go para lograr ca:pbio favorables.

‘ . .
joord i R

.
. . ; ‘ :

§ . 4 . i v . — [

H

! a

. i L

— e e , 4

. B

‘, | :
! ! : i

: S L

‘ - | .

3

1t i
- R

' m )

BOT 100 %

FALSO b o R t Y ‘CIERTO

[T U

A g § ——— e Y At | h Ame AW ¥ AT L e | S S -y A S T Ao e B ....J



114

e e eman s e -,
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Pregunta ta N© 32.- Al ‘concluir mis Tabores coiidianas. estoy consc1ente de que he cumpHdo !
satisfactoriamnte con mi

rabajo,
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Pregunta N° 33.- Yolestablezco mis propias metas en base“: 1os deseos de ¢ cumpHr con mi | i

emyresa y conmigo mismo.
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Pregunta N 34.- MNij trabajo exige algunas veces que esté totalmente involucrado en &1 para
! ) teper idea de c6mo podrén salir las cosas..
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i?— “pregunta Fig.—-—-’s_i'iento como si estuviera trabajando por mi propia cuenta,
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Pregunta N° 36.- POcas ocasiones debo so‘Hditar autorizacidn para;tuar‘;ta&;&ezisim
nes relacionadas con m¥ trabaJo. ya que 1a confianza depositada en mf me

permite flexibilidad de acc16n , ‘
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“Pregunta N° 38.- EV trabajo Eé]v;:presenbt;rjte de ventas es ameno y atractivo.
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'-—BFEQunta Ne 39.-_«5ﬁ1trabajo mé-ex1ge aprender nuevas c055;~§ desarrollar nuevas habilida-
des, y con ello demostrar:mi capacidad y mi disposicidn para efectvar -
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Prequnta N° 40.- Siztrabajo en forma adecuTa. estoy consciente deique seré pramovido. |
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5.6 Andlisis
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Andlisis de las respuestas recabadas en el cuestionario escala de motiva-
cibn en el &rea de ventas.

Los resultados que se obtuvieron en la tabulacién y en la presentaci6n grd

fica, permiten hacer un anilisis de la informaci6n procesada, el cual par-
te de una observaci6n minuciosa de Tos datos totales obtenidos en su proce

samiento.

Tema [.

Tema II.

Tema II1.

Obtenci6n de Logros

De acuerdo a 1os resultados obtenidos en las grdficas de las -
preguntas 1, 11, 21 y 31 se observa que los representantes de
ventas cumplen medianamente con el trabajo a realizar, la ob--
tenci6n de sus logros y la realizacifn de sus objetivos,

Retroalimentacitn

En 1o que se refiere a las gréficas de las preguntas 2, 12, 22
y 32 se observa que el representante de ventas tiene la capaci
dad para medir su propio progreso, tanto en la labor de sus ta
reas cotidianas como cuando comete alguna equivocacibn, por -
otro lado se observa que el representante de ventas no recibe
retroalimentacién por parte de su jefe en cuanto a la forma co
mo esta trabajando.

Autonomfa

Se detect6 en las grdficas de las preguntas 3, 13, 23 y 33 que
1a gran mayoria de los representantes de ventas encuestados -
trabajan en forma auténoma y los Togros y realizacifn de metas
son responsabilidad de &1. E1 representante de ventas trabaja
en forma independiente y planea como hacer su trabajo.



Tema IV.

Tema V.

Tema VI.

Tema VII.
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Riesgo y Desaffo

Se observd en este punto que las grdficas de las preguntas 4,
14, 24 y 34 que el representante de ventas no tiene participa-
ci6n que debiera en como planea su trabajo, no es tomado en -
cuenta como debiera ser, s&lo 1o limitan a cumplir los objeti-
vos del departamento y no 1o motivan a superarse, para que el
trabajo le resulte diffcil, desafiante y exigente que debiera
ser.

Identificacidn con el Trabajo

Se detectd en este grupo de grdficas de las preguntas 5, 15, -
25 y 35 que los representantes de ventas no estdn plenamente
identificados con el trabajo y no estdn involucrados en las de
cisiones que afectan sus labores, por otro lado el representan
te de ventas opina que es una persona productiva y pone més em
peﬁo'en ampliar sus propias metas. '

Responsabilidad

En este grupo de grdficas de las preguntas 6, 16, 26 y 36 se -
aprecia que el representante de ventas tiene la suficiente ca-
pacidad para tomar desiciones y resolver ciertos problemas sin
consultar la opinién de su jefe.

Reconocimiento

Se detect§ en las grdficas de las preguntas 7, 17, 27 y 37 que
el representante de ventas no tiene un reconocimiento adecuado
de su trabajo por parte de su jefe y de la organizaci6n misma,
en relacidn con el status y el incremento salarial, aunque si
se le 1mpdnen objetivos de mayor grado de dificultad, cuando -
sus objetivos previamente establecidos son cubiertos con faci-
1dad.
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Tema VIII. Trabajo Interesante

En este punto las gréficas de las preguntas 8, 18, 28 y 38, nos
muestran que el representante de ventas considera que el traba- -
Jo es interesante y esto 1o motiva, porque le permite desarrollar
se y los logros que puede obtener, pero el trabajo no lo absor-
ve totalmente por To cual su interés no es total, también se -
observa que el desarroilo de esta actividad no requiere un in-
terés mayor para que su desempefio sea Gptimo.

Tema IX. Aprendizaje en el Trabajo

En este grupo de preguntas nimeros 9, 19, 29 y 39 el represen-
tante de ventas considera que el trabajo que realiza le permi-
te desarrollarse y sentirse motivado para aprender, 10 cual le
permite proporcionar una mejor asesoria a sus clientes, adqui-
riendo nuevas habilidades, sin embargo un gran porcentaje de -
representantes de ventas considera que su trabajo no requiere
contfnua investigacién para su dptimo desarrollo.

Tema X. Desarrollo

Se observé en las grdficas de las preguntas 10, 20, 30 y 40 -
que el representante de ventas esti motivado en su desarrollo
profesional el cual es palpable en las grdficas, tiene la cer-
teza que los resultados pasitivos que &1 logre con su trabajo
Te ayudardn a conseguir promociones y mayores ingresos econfmi
cos.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

De acuerdo al an&lisis de la informacidn dada a través de este trabajo y
comparando el marco tefrico con 1a realidad en el campo laboral, se con-
cluyen y recomiendan Tos siguientes puntos:

CONCLUSIONES.

1.- E1 principal objetivo de un representante de ventas es crear deman-
da de Jos productus de la empresa mediante las mds estrictas normas
de la &tica al promoverlos, distribuirlos y venderlos.

2.- E] tipo de venta que realiza el representante de ventas de los labo
ratorios quimico - farmacéuticos, es una venta intangible, en la -
que su labor es informar al medio de los (ltimos adelantos de la in
vestigacién farmacéutica, asf como de las caracteristicas y benefi-
cios de los productos que el laboratorio fabrique.

3.- Una correcta y bien organizada supervisién es necesaria para obte-
ner 1os mayores beneficios del trabajo del representante de ventas.

4.- Es necesario que el representante de ventas se le considere como un
empleado mds dentro de la empresa, dindole por tanto seguridad y -
tranquilidad para trabajar en el terreno de las ventas y desarrollar
con mayor eficiencia dicho trabajo.

5.~ E1 Licenciado en Administracifn estd en posibilidades de aportar -
sus conocimientos para estructurar una organizacién de un departa-
mento de ventas ya que por sus conocimientos sobre organizacién y -
mercadotecnia es factible hacer un manual para dicho departamento -
con todos los componentes que requiere.
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Stendo una de las areas criticas de las organizaciones el frea de -
ventas, requiere por ello mayores y mds urgentes cambios. Sin em-
bargo el vendedor es una de las personalidades a las que menos se -
motiva y que mis se controla, es parte de la organizacidn que nor-
malmente las gerencias menos desean gque cambie, asf mismo el repre-
sentante de ventas forma parte muy importante del proceso de cambio
y hay que incluirlo en el, debe motivarsele, permitiendo que se rea
lice para beneficio de el mismo como persona y de la empresa.

Los representantes de ventas no tienen que escribir reportes de ca-
da visita que realicen solo se pasard la informacidn cuando lo con-
sideren conveniente o bien cuando ésta sea necesaria para tomar al-
guna decisidn o accion.

E1 representante de ventas tiene totalmente la responsabilidad de -
determinar l1a frecuencia de visita a cada cliente, siempre y cuando
elabore un registro de ello, para efecto de revisiones.

Cuando existan quejas por parte de Tos clientes acerca del producto,
el representante de ventas debe tener autoridad para realizar repo-
siciones inmediatas hasta por un tope que el y su jefe acuerden.

Deberd existir un medio ambiente organizacional que permita al re-
presentante de ventas la satisfaccidn de aquellas necesidades que -
puedan no ser cublertas por medio de los incentivos.

RECOMENDACIONES,

l.-

Se recomienda tener un profundo conocimiento de 1as necesidades. de
los representantes de ventas para as{ saberlos motivar, y el moti-
varlos correctamente se reflejard en el éxito de su trabajo y de-
sarrollo profesional.

Se considera conveniente un entrenamiento para el representante de
ventas que tendrd bajo su responsabilidad la venta de productos del
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ramo médico, asT como también es necesaria la especializacién del -
representante de ventas dentro del mismo ramo médico. Esto se debe
a que por ser muy técnica esta actividad; mientras mds a fondo se -
conozcan los artfculos mds facil serd para el representante de ven-
tas demostrarlos a técnicos y profesionistas en el ramo que van a
usar los diversos productos que son especificos en esta actividad.

3.- Es recomendable que se establezca un programa de capacitacién, moti
vacién y entrenamiento a los representantes de ventas, de manera -
que proyecten una mejor imagen de la empresa.

4,- Se recomienda que a cada individuc se le motive o se le permita au-
tomotivarse atendiendo a sus propias necesidades y que 1o que puede
ser importante y significar una satisfaccidn para una persona puede
no serlo para otra.

5.- Es recomendable que el representante de ventas tenga autoridad.dis-
cresional para otorgar hasta un cierto porcentaje de descuento adi-
cional en aquel]osvproductos cons iderados criticos, desde el punto
de vista de potencial de mercado. Sin embargo, se sugiere que es-
tos descuentos se reporten al jefe para mayor control,

Como podréd observarse, ta finalidad de estas recomendaciones, es que el
trabajo se adapte a un patrén del libre albedrfo y de responsabilidad -
del representante de ventas en lugar de que en cada caso este tengs que
consultar con su supervisor, el representante de ventas tiene ahora au-
toridad para tomar decisiones propias, es alguien con quien el cliente
puede realmente negociar.
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