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INTRODUCCION

Desde el desarrollo del comercio incipiente en el feudalismo y hasta la
internacionalizacién de mercados, tratados de libre comercio, etc. en la
actualidad, las ventas han sido un tema de gran importancia ya que engloba una
gran diversidad de aspectos por estudiar como por ejemplo: el producto, el
mercado, el cliente, el vendedor, la materia prima, los canales de
distribucién, etc., todos y cada uno de estos aspectos han sido sometidos a
grandes investigaciones con el simple propdsito de conocer su funcionamiento,
el cual surge de una manera muy sencilla que Maslow (1943) en su teorfa de la
Motivacién Humana propuso: Desde el nacimiento de un ser humano trae consigo
diversos tipos de necesidades como son: las fisiolédgicas, de seguridad,
sociales, de estima, independencia y autorrealizacidn (necesidades
intangibles), las que son necesarias para la supervivencia, a diferencia de
las necesidades tangibles las que pueden ser satisfechas con cualquier
producto o servicio, Algunos autores las llaman necesidades creadas, por lo
regular por los grandes trucos de la mercadotecnia actual. Gracias a esta
creacién de necesidades, han surgido diversas formas de satisfacerlas, por lo
que se han creado marcas, precios, tamafios, infinidad de productos ¢ servicios
al alcance de todos. Los consumidores, pueden obtenerlos mediante la
presentacién directa o indirecta, es decir, por medio de un vendedor o por
medio de supermercados (en estos casos tanbién se requiere de un rcpresentante
de la enwpresa).

La venta es una gran labor que no cualquier persona puede desarrollar ya
que se requieren de ciertas caracteristicas, conocimientos y habilidades
indispensables que se deben de poseer para llevar a cabo las actividades con
éxito, esto implica que el consumidor quede satisfecho con la transaccién a
nivel de las bondades d21 producto y ademds de las atenciones del vendedor, es
decir, el servicio durante y después de la venta.



Por tal motive ha sido tan importante resaltar esas virtudes cue posee un
vendedor profesional, ademds, proponer un tipo de habilidades totalmente
necesarias para su éxito. Con esto nos referimos al Liderazgo Situacional,
¢porqué? liderazgo situacional, por que cada cliente, venta o negociacién son
totalmente diferentes una de las otras, cada una se presenta en un contexto,
situacién y/o ambiente cambiante y diferente. Tan simple como que todos los
seres humanos somos totalmente diferentes y sobre todo por que nuestra
conducta es cambiante. Por esto el vendedor debe adecuar su estilo de
liderazgo con cada cliente,

Es por ello que el propdsito del presente trabajo es el de resaltar la
importancia del liderazgo en las ventas, as{ como las caracter{sticas de
personalidad indispensables que debe conocer y poseer un vendedor para mejorar
la interaccién con el cliente. Por lo que se propone un programa de
capacitacion y el perfil ideal del vendedor.

El procedimiento se basa en la conjuncidn del Modelo de Liderazyo
Situacional de Hersey y Blanchard, y del Modelo dimensional de entrenamiento,

La base del Liderazgo Situacional estd en la interrelacién de tres
variables:

a) El grado de direccién y gufa que proporciona el lider (comportamiento
de tarea)

b) El grado de apoyo socico-emccional que da el lider a sus seguidores,
{camportamiento de relacién).

¢) El nivel de disponibilidad que muestran los sequidores al llevar a cabo
tareas especi{ficas (madurez).

Mediante la graficacién de las dos primeras variables se obtuvieron los
cuadrantes que representan los cuatro estilos bdsicos de 1iderazgo, estos son
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patrones de conducta que presenta el lfder al tratar de influir en las
actividades de otros (subordinados).

Estilo 1: El estilo de liderazgo con alta conducta de tarea y baja
conducta de relacién, caracteriza a los l{deres por ser directivos, *"Ordenar”.

Estilo 2: Alta conducta de tarea y alta conducta de relacién, aquf se
proporcionan lineamientos para el logro de objetives, pero al mismo tianpo una
alta posibilidad de relacién, "Convencer*.

Estilo 3: Alta conducta en relacién y baja conducta de tarea, estd muy
enfocado al didlogo, sin embargo el 1l{der no proporciona los lineamientos a
seguir "Participar®.

Estilo 4: Baja conducta de relacién y baja conducta de tarea. El lider da
poca direccién y pequefias cantidades de apoyo emocional, “Delegar”.

El perfil del vendedor profesional estard ubicado en el cuadrante #2
“Convencer* que nos habla de un l{der orientado a la tarea pero también a la
relacién, ya que cano sabamos gran parte del trabajo de un vendedor estriba en
el trato con los clientes o consumidores y adands porque debe estar totalmente
enfocado al cumplimiento de dbjetivos de venta (tarea).

Ademds se hablard de un Modelo Dimenstonal de Entrenamiento, por Buzzotta
V.R., Lefton R.E. y Sherberg M., el cual fué disefiado especialmente para el
desarrollo de las habilidades de los vendedores en cuanto al conocimiento y
manejo de su personalidad al interactuar con los clientes, lo que le ayuda a
entablar una mejor relacién con ellos y esto dd4 como consecuencia el
amplimiento de los objetivos de las ventas.

Coamo antecedentes tedricos, en el primer capftulo se revisardn temas como
la evolucién que ha tenido la actividad de la venta y cémo esta se ha
integrado a los sistemas administrativos en las arpresas.



En el segundo capftulo se revisardn varios modelos acerca del liderazgo,
particularizando en el Liderazgo Situacional (Hersey y Blanchard).

En el tercer capitulo se hablard del Modelo Dirensional de Entrenamiento
haciendo una carparacién con algunos autores acerca del perfil del vendedor,

Dn el cuarto capiftulo se describird el procedimiento que se llevd a cabo
para el desarrollo de esta investigacién documental, tanto el objetivo, el
planteamiento y la justificacién aclarando su utilizacién en el &mbito lakoral
para los psicdélogos del trabajo tanto en Reclutamiento, Seleccidn y
Capacitacién del personal.

Finalmente, se expondrd en el quinto capftulo la propuesta de capacitacién
a través del liderazgo situacional y del modelo dimensional de entrenamiento,
donde se hace una comparacién entre ellos, se analizan las similitudes y las
formas de aplicacién mediante la conjuncién de ambos y se proponen diversas
formas de utilizacién en el 4rea de la Psicologia del Trabajo, como es un
Perfil de caracteristicas de un "lider - vendedor", ademds de un curso de
capacitacién para desarrollar habilidades de lider - vendedor, o como un
instrumento de deteccidn de necesidades de capacitacidn para vendedores.



CAPITULO I

EL CAMPO DE LAS VENTAS Y EL PROCESO
ADMINISTRATIVO

ANTECEDENTES DE LAS VENTAS

A continuacién se hard una breve revisién de los antecedentes de las
ventas, con el cbjetivo de resaltar su importancia tanto en la antiguedad como
en la actualidad, ya que de éste tdpico se hablard a lo largo del presente
trabajo.

La desaparicién del esclavismo trajo como censecuencia la decadencia de
muchas ciudades. En el camienzo de la Edad Media, los oficios y las ciudades
progresaron lentamente, debido sobre todo a que la economia era rural y
cerrada, en el propio feudo se producf{a lo necesario para la subsistencia de
sus habitantes. Por tanto el comercio durante esta época estuvo muy poco
desarrollado, ademds de que los sefiores feudales imponian los tributos.

Posteriormente de los campesinos fueron surgiendo los artesanos que
producian para su aldea o feudo; con lo cual, auentd la productividad de los
artesanos y se produjo mds de lo necesario para la aldea. Esto permitid un
incipiente desarrollo del comercio entre aldeas y feudos. Poco a poco los
artesanos y comerciantes se fueron separando de los feudos y se establecieron
y formaron pequefics centros artesanales y camerciales (Burgos), siendo un gran
atractivo para la poblacién, Paralelamente se desarrollaron las *Ferias* en
Eurcpa, estas eran pequefios acontecimientos camerciales que apoyaba la Iglesia
y que con el tiempo se hicieron mis frecuentes, lo que llevo a un incremento
del camercio.

El desarrollo de las ferias y los burgos provocd el surgimiento de nuevas
ciudades las cuales con el tiempo se conviertieron en centros productores de
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mercancias por lo tante los habitantes reclamaren a los sefiores feudales el
derecho de gobernarse a si mismcs., Esto dio como resultads agrupaciones de
artesanog “gramios"”, de camerciantes “gildas" que defendiercn los intersses ce
los habitantes quienes seguian siendo acosados por los seficres feudzles,

Por su parte, el sefior feudal fué exigiendo a sus siervos cue le pagaran
la renta en dinero para poder comprar los productos que se verdian en la
ciudad. De tal forma que los siervos se vieron en la necesidad de vender sus
productes agricolas en la cuidad para cbtener dinerc y pagar la renta. Estc
dio cano consecuencia la formacién de mercados locales y regiorales, surgiendo
as{ la "produccién mercant{l simple" reforzando los nexos econémicos entre
diversas regiones de cada pals, contribuyendo a la formacién del "mercado
nacional",

El feudalismo empezd a desaparecer a fines del siglo XV, sin embargo hay
un largo periodo de transicién que culmina con la desaparicién del feudalismo
y la instauracién del capitalismo,

Cuando surge en el siglo XVIII la Revolucién Industrial, la empresa se
orienta a producir mds y mejor, irmmersa en un mercado estdtico y comprador en
donde el vendedor adquiere casi un papel de mero intermcediario, para informar
cdmo satisfacer mejor la demanda. La competencia y la variedad de
satisfactores eran muy reducidas, vy el consumidor las buscaba, reduciendo as{
el papel del vendedor a dar informacién de la utilidad y el manejo de precio.

Es hasta después de la Segunda Guerra Mundial cuando la actividad
vendedora va adquiriendo importancia. La crisis econdmica de los afos treinta
inicia a la venta comc disciplina ante el repliegue de la demanda y la
minimizacién de la capacidad adquisitiva. Entran al campo de la venta Iia
Psicologia y la Sociologfa, para andiizar las acciones de dicho campe y
eliminar las acciones superfluas e intrascendentes, al tiempo que sistematiza,
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estructura y organiza las fundamentales, obteniendo de ellas principios,
leyes, reglas y normas.

Al iniciarse en la década de los afios cuarenta la actividad bélica en el
mundo, toda la produccién se orienta al aprovisionamiento de los combates. Al
disminuir al méximo las posibilidades de oferta, la actividad comercial se
corcreta a la demanda y la actuacién del vendedor se minimiza.

Después de 1945, las posibilidades de produccién y su diversificacién
gracias a los conocimientos, descubrimientos y experiencias adquiridos, se
acrecientan y la empresa dvida por recuperar terreno se orienta febrilmente
hacia una mayor y mejor distribucién. La mercadotecnia y las presiones
competitivas reactivan el concepto y la fuerza de la venta.

La industrializacién en grande es un fendmeno moderno iniciado en el siglo
XIX y consolidado en el siglo XX.

La presién de la creciente conpetencia y la enorme diversificacién de la
oferta obliga no sélo a tener cada vez mds vendedores en la empresa, si no lo
que es mds importante y novedoso, a cuidar de la calidad y la eficiencia de
éstos, Nace as{ la importancia de la Seleccién y la Capacitacién, y cada
vez aumenta la necesidad de una direccién mds directa y cercana de los
vendedores y aln mis un cuidadoso control, para cubrir cada vez mayor
territorio.

Mufioz (1995) sefiala que los afios noventa marcan la primera década en que
las empresas de todo el mundo tienen que ampezar a pensar de manera global, EL
tiempo y la distancia se han acortado con el surgimiento de camnicaciones,
trangportes y flujo de capitales mds rdpidos. Los productos desarrollados en
un pa{s, estan encontrando aceptacién en otros pafses. Muchas compafifas han
desarrollado actividades internacionales durante décadas. Pero hoy en dia se
estd intensificando la competencia mundial un ejemplo muyy claro es el de los
Estado Unidos donde continuamente se dan cuenta de las victorias japonesas
sobre los productores estadounidenses en varios mercados, incluyendo aparatos
electrénicos, copiadoras, cdmaras, relojes, etc.



Mientras mds se tarden las anpresas en dar los pasos necesarios hacia la
internalizacién, mds riesgos tendrdn de quedar fuera de los crecientes
mercados,

Ejemplo de esta internacionalizacion son los pafses del Mercado Comin
Buropeo quienes estdn derribando barreras para ¢l flujo de bienes, servicios,
dinero y gente; estdn desregulando los negocios privatizando alqunas empresas
y estableciendo estdndares comerciales camnes y de calidad (BS 5750 Normas de
C4lidad de la Union Britanica en 1979, actualmente se corocen camo ISD 9000).
Por su parte los pafses de Europa Occidental luchan por convertir sus
economias de estado en economfas de mercado, obteniendo as{ mayores
oportunidades,

Por otra parte existen ciertas fuerzas que buscan liberalizar y famentar
el comercio entre las naciones como es el sistema General de Aranceles y
Comercio (GATT), el Mercado Comin Furcpeo (CFE), la Asociacién de Integraciédn
Latincamericana (AILA}, el Mercado Camin Centroamerciano (MCC), el Consejo de
Ayuda Econ&mica Mutua (CAEM) de paises de Europa Oriental, Aqu{ se hace una
mencién especial al Tratado de Libre Comercio de Norte America (TIC) que tiene
como fin la apertura comercial entre Canada, Estados Unidos, México y tal vez
Chile miy proximamente.

Por lo anterior se puede enfatizar la gran importancia del comercio, no
solo a nivel producto, sino también refiriendose al intercambio cultural y
social aparte del econdmico, por lo cual surge una gra orientacién hacia la
capacitacién y desarollo de los vendedores. Lo que hace indispensable que las
anpresas Mexicanas desarrollen estrategias comerciales.

DEFINICIONES DE VENTA

El diccionario Salvat (1972) define a la venta como: “"Contrato por el que
una de las partes, llamada vendedor, se obliga a entregar una cosa a la otra,



denominada comprader, y ésta a pagar el precio estipulado. El precio debe
estar constituido por una suma de dinero o signo que la represente.

MARZAM {1995) ventas, técnicamente se puede definir como: 'Un proceso de
transaccién camercial con el propdsito de satisfacer una necesidad”.

Los primeros conceptos sobre la venta concebian el proceso de la venta
camo algo que el vendedor efectuaba con el cliente. El camrader era el chjeto
pasivo de la transaccidn, La misién del vendedor consistia en tomar la
iniciativa, Influir en el camprador y hacerle comprar.

Posteriommente, esté concepto se refind. Al vendedor se le aconsejaba que
empleara con el cliente una presién suave, en vez de una enérgica. [n otra
versidn, se subrayaba el papel del vendedor como comunicador, debia informar
al comprador y educarlo. Pero la venta segufa siendo en una sola direccién
que iba del vendedor al comprador.

In otro concepto de la venta, se establece la idea de que los articulos
son comprados. En este caso €! comprador juega un papel primordial y el
vendedor como el agente pasivo, que proporciona al comprador lo que este
verdaderamente necesita y facilitarle su cawpra.

Estos conceptos no eran totalmente erroneos, pero la venta no se realiza
sélo en un sentido determinado, sino que es la interaccién constante, tanto el
vendedor como el comprador actdan y reaccionan y cada uno de ellos es

sensible a las reaccicnes del otro.

El vendedor evidentemente comunica informacidén e ideas al cliente, educa
al cliente al llevarle informacién nueva, pero el cliente también comunica
informacién e ideas al vendedor, se refuerza nutuamente y cada uno de ellos se
beneficia en la transaccidn,
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PROCESO DE VENTA

Paow consegulir Sus objetivos con relacién a la venta, la empresa debe
seguir .n groceso. A continuacidn mencionan las fases o pasos que Chiavenato

(1993) preopene para aste proceso (Cuadro 1):

Investigacion del Mercado de Consumidores

|

Propaganda

Venta

|

Produccibn de Ventos

Y

Canoles de Oistribucion

Y

Comerciolizocibn (Merchandising)

1) Investigacién del mercado de consumidores

Esta es la fase inicial del Proceso de Ventas. La investigacién del
mercado busca obtener informaciédn sobre los consumidores de los productos o
servicios, que la empresa pretende colocar en el mercado; dénde estédn
localizadeos, en que cantidad, sus hdbitos de campra, su poder adquisitivo, sus
caracteristicas socioecondémicas, cémo pueden ser abordados, etc. La
investigacién de mercados procura evaluar la reaccidn de los consumidores
frente a las carateristicas del producto o del servicio (su precio, tamaflo,
color, ambalaje, etc.)



2) Propaganda

Esta es la fase en que la empresa busca fijar una imagen de su producto o
servicio, su marca, su concepto, su utilidad, sus ventajas frente a los
productos o servicios de la competencia, para ganar la preferencia de los
consunidores.

Se puede afirmar que la publicidad es el alma del negocio, porque puede
aumentar las ventas de la empresa. [a publicidad es la camnicacién de masas,
o sea, la comunicacién volcada hacia el gran piblico, que puede realizarse a
través de varios medios de comnicacién como radio, T.V., periodico, revistas,
etc.

3) Venta

Es la fase fundamental del Proceso de Venta. Consiste en la transferencia
del producto o servicio para el consumidor. La venta puede ser personal o
impersonal y consta de varios pasos que se explicaran en lo sucesivo.

4) Promocidn de ventas

Esta fase busca promover y acelerar las ventas del producto o servicio,
puede realizarse mediante capacitacién de vendedores, distribucién de manuales
y folletos que contengan informacién scbre el producto o servicio, detalles
téenicos, etc. por medio de materiales entregados a los intermediarios
(folletos promocionales, boletines, etc.) o inclusive puede hacerse
directamente a los consumidores (muestras, regalos, ofertas, etc.).

5) Canales de distribucién
Representan los medios a través de los cuales los productos o servicios

fluyen de la empresa en direccién a los consumidores, para llegar a ellos de
la mejor manera posible. En ocasiones la empresa ccloca sus productos o
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servicios directamente en el mercado. Otras veces necesita un representante
y/o mayorista.

6) Camercializacién (Merchandising)

Merchandising, significa todos los aspectos relacionados con el producto o
servicio que la empresa pretende colocar en el mercado: su concepcidn,
presentacién, caracteristicas, precio, tamaflo, marca, etc., todo esto con el
fin de darle personalidad e individualidad, para identificarlo frente al
consumidor y con ella facilitar y aumentar sus ventas.

Cabe mencionar que no se debe de confundir este Proceso de Venta con el
Proceso Personal de Venta {actividades que un vendedor tiene que realizar para
ofrecer el producto o servicio de la empresa que representa), este ha sido
citado por varios autores, que en lo general difieren en el mimero de pasos a
seguir; sin embargo la secuencia y el propésito no difieren de lo que a
continuacién se presenta:

En un manual interno MARZAM (1995) propone para el Proceso Personal de

Venta (P.P.V.) ocho pasos bdsicos:
1) Localizacién y prospectacién de clientes potenciales

Este paso comprende la identificacién de clientes que tienen la
necesidad, deseo, capacidad y autoridad de comprar. Los prospectos que
no reunan estas cuatro caracter{sticas no serdn clientes probables, Es durante
este paso que se adquiere la informacién sobre el nombre, telefono y direccidn
del prospecto, formando as{ una lista de clientes (cartera) a quienes podrd
visitar.

2) Fl preabordamiento

Este paso comprende la coleccién de informacién especifica sobre
los prospectos, que ayudard al vendedor a conocer mejor las necesidades de



cada prospecto, formular la presentacién de la venta, evitar grandes errores
frente al cliente y desarrollar una manera eficaz de abordar al prospecto.
Este paso incluye el hacer una cita para hablar con el prospecto, Dentro de
las principales razones para utilizar el preabordamiento se encuentran tres:

a) Se obtiene informacién que contribuye a aumentar la confianza del
vendedor,

b) El vendedor debe estar convencido de la viabilidad de un cliente, y de
que le estd prestando un servicio.

¢) La informacién que se obtiene del prospecto puede ayudar al vendedor a
superar las cbjeciones del prospecto.

3) El abordamiento

Este comprende los primeros minutos de una venta, cuando el vendedor se
presenta ante el prospecto, y trata de captar y mantener su interés. Intregar
la propia tarjeta, colecarle un producto en la manos, ofrecerle un beneficio
para su negocio, etc. Si el vendedor tiene la atencién e interés del cliente,
la transicién hacia el paso de la presentacidn resultard ficil; el prospecto
apenas serd consciente del cambio del abordamiento hacia la presentacidn.

4) La presentacién de la venta

Este paso es uno de los mds importantes ya que es aqul cuando el vendedor
presenta su producto y demuestra sus beneficlos, para que el cliente pueda
utilizar sus propios conocimientos para deteminar que tanto le puede servir
el producto. Cuando el cliente logra un mejor entendimiento del producto,
adquiere mayor confianza en el mismo y en el vendedor. Dentro de la
presentacién de ventas se encuentran tres fases:

a) La propuesta: Debe lograr toda la atencién posible del camprador.
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b) Una conpleta explicacién del producto: Se le hablard de lo que es el
producto, de lo que el cliente obtendrd. Aqui se hace un especial enfdsis en
las ventas técnicas, es decir, cuando el producto requiere de un conocimiento
técnico muy amplio, es muy importante que el vendedor este ampliamente
capacitado ya que padrd confundir al cliente, y no estard en posibilidad de
tamar una decisidn.

c) Crear el deseo y demostrar la necesidad: El gran trabajo del vendedor
es crear el deseo del cliente por el producto, demostrando que satifacerd una
necesidad inportante para é1,

5) la superacién de posibles objeciones

En este paso el vendedor intenta orillar al cliente a comprar, ayuddndole
a tomar una decisidn, aunque en ocasiones se encuentra con que el cliente
presenta objeciones que impiden llegar al cierre de la operacidn. Dentro de
los tipos de objeciones a los que los vendedores se enfrentan se pueden
clasificar en cuatro;

a) Resistencia al cambio

b) Falta de entendimiento carpleto sobre lo que ofrece el vendedor.
¢) Una obhjecién muy espec{fica, cam un costo muy alto, etc.

d) Una reaccidn emocional ante la venta.

Las objeciones son gufas que indican la reaccidn del cliente en cuanto a
la proposicién de venta. Pueden indicarle que tan cerca o lejos se encuentra
de cerrar la operacidn. Si el vendedor no puede determinar la causa de la
resistencia del cliente, nunca realizard la venta.

6) El cierre de cawrobacién
En este paso, el vendedor sondea si el cliente se encuentra ya listo para

hacer la compra, sugiriendo que se firme el pedido. Este sondeo evita que el
verdedor hable mds de lo necesario si el cliente ya estd dispuesto a comprar.



También puede indicar que el vendedor no ha hablado lo bastante, y el cliente
ain no se decide a camprar.

7) El cierre

El cierre consiste en obtener el pedido, induciendo al cliente a tamar la
iniciativa para concluir la venta.

El cierre puede representar un problema, y de hecho en este paso es donde
muchos vendedores fracasan, esto se puede deber a: Miedo al fracaso,
incomprensién de las necesidades del cliente, inhabilidad para superar

objeciones, etc.
8) Actividades de post-venta

Después de la obtencién del pedido, la labor del vendedor no estd
terminada, con esto nos referimos al servicio que debe de ofrecer el vendedor
despues de la venta, el cobro, las visitas periédicas y sobre todo la
posibilidad concreta de volver a vender.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

A finales del siglo XIX y principios del XX, diversos autores se
interesaron por investigar cientificamente la problemitica que presentaban las
organizaciones industriales. A este perfodo se le ha llamado Epoca de la
Bvolucién del Pensamiento Administrativo, es decir, Epoca Cient{fica.

Durante este perfodo surge uno de los exponentes mis importantes de la
Administracién, el Francés Henry Fayol, quien propuso una teoria completa de
la adninistracién. Fayol observa que la administracién era una actividad comin
a todas las empresas humanas, ya fuera en la casa, en los negocios, el
gobierno, También hacia notar que todas estas empresas requerian un cierto
grado de planeacién entendido como el acto de examinar el futuro. Lo describe
en témminos de fijar objetivos, tomar decisiones y establecer planes de
accién, Adands identifica a la organizacién como la formulacidn de estructuras
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(normas mds o menos sélidas de una cosa), dual (material y humana), que la
conforma; por otra parte se encuentra la direccidn la cual hace funcionar leos
planes y la organizacién, y finalmente, el control en el cual se verifica el
resultado respecto al plan original. De lo anterior, constituye la base del
Proceso Administrativo.

Mich, G. y Garcfa, M. (1987) definen al proceso administrativo cémo "El
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la
administracién, mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral®.

Llamas (1988) afima que el proceso administrativo busca "La obtencién de
resultados de mixima eficacia en la empresa a través de su estructura y
manejo, con reglas y técnicas espec{ficas".

Urwick (1943)! sostiene que en la administracién de cualquier empresa
existen dos fases:

Mecdnica: es la parte tebrica de la administracién en la que se
establece 1o que debe hacerse, es decir se dirige
siampre hacia el futuro,

Dindmica: se refiere a cémo manejar de hecho al organismo social.
A su vez estas fas-o estan constitufdas por distintas etapas:

Previsién
Mecdnica: Planeacién
Organizacién
Administracién
Integracién
Dindmica: Direccién
Control

Lob. cit. por Claude S. (1986). Historia del pensamiento administrative.
México: Prentice - Hall Hispanoamericana, S.A.



Dichas etapas estan indisolublemente unidas entre s{, en las que cada una
es base e inicio de la siguiente. Todas ellas estdn presentes en todas las
actividades de la empresa.

A contimuacién se presenta una breve explicacién de cada uno de las fases del
proceso Y su importancia para el departamento de ventas.

PLANEACION

La planeacién responde a la pregunta: ¢qué se va hacer ? En ella se
determina el curso de la accién que deberd seguirse fijando los principios
para la actuacién, la secuencia de lo que se va a realizar y el tiempo,
Camprende presupuestos y prondsticos, y se estructura también en tres etapas:

a) la determinacién de las politicas que tendrédn que seguir,
b) El establecimiento de los procedimientos.
¢) la fijacién de programas, con sus respectivos tiempos.

Implica el sefalamiento de lo que se va hacer, para proyectarse hacia el
futuro previsto, estableciendo planes y proyectos elaborados de manera
cuidadosa y constantemente renovados y actualizados. En este paso en el
Departamanto de Ventas se plantean preguntas tales como:

* :0ué politica de ventas se va a adoptar?

* :Se va a vender a riguroso contado o a cré&dito?

* ¢A cudnto tiempo, con qué enganche y con qué interés?

* :Se va a vender a través de concesionarios o a través de la fuerza
directa de ventas?

* :Se va a vender de puerta en puerta, a través de mayoristas o a través
de detallistas?

*:Cudles son los pronésticos de venta a corto plazo, por linea, marca y

producto?



*:Cudles son los prondsticos de venta a mediano plazo?

ORGANIZACION

Responde a la pregunta ¢cémo se va a hacer? In este se estructuran las
relaciones entre jerarquias, funciones y obligaciones, para el mds adecuado
funcionamiento y rendimiento de la ampresa. Camprende tres etapas:

a) Establecer las jerarquias, fijando los niveles de autoridd y
responsabilidad en cada caso.

b) Determinar las funciones que se deben realizar para el logra del fin
general previamente seflalado.

c) Sefalar las obligaciones especificas de cada perscna.

Implica el seflalamiento de la distribucién de actividades y funciones, la
delegacidn de autoridad, la fijacién de responsabilidades, el sefialamiento de
atribuciones y obligaciones, as{ como la coordinacién de ellas. En este paso
en el Departamento de Ventas se plantean preguntas tales cano:

* +El departamento de ventas tendrd director o gerente?
* ¢Cudles serdn sus funciones y actividades? (descripcién de puesto)
* :Hasta donde delegard su autoridad?

* :Habrd gerentes divisionales o teritoriales?

* sCudl serd su descripcidn de puesto?

* ¢Habrd supervisores de ventas?

* sQuédntos?

* ¢Con qué perfil idéneo?

* :Habréd jefes de grupo?

* sHabrd un gerente administrativo de ventas?

* ¢Cémo debe llevarse a cabo la coordinacién de mando?
* :Qué personal auxiliar se requerird?
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* sCudntos vendedores? etc.

INTEGRACION

La integracién responde a la pregunta: ¢con qué se va a hacer? y se
refiere principalmente a las personas con las que debe cont;arsé. Fn ella se
estructuran los elementos que hay que seleccionar, introducir y articular para
el mejor desenvolvimiento de la amwresa. Conprende las siquientes etapas:

a) Seleccionar cdmo encontrar y escoger los elanentos que se regquieren.

b) Introducir esos elementos a la actividad y a la empresa en forma tal
que se articulen de la mejor manera posible,

¢) Desarrollar los elementos con que se cuenta para su progreso y mejor
rendimiento.

Implica dar al departamento de ventas los medios, especialamte humanos, a
través de los cuales puedan realizarse las actividades que permitan alcanzar
los fines previstos y las cuotas seflaladas en el tiempo indicado. In este caso
se plantean preguntas tales cano:

* :Qué perfil debe tener el vendedor?

¢Requerird experiencia en la l{nea?

¢Qué situacidn familiar?

¢Qué plataforma cultural es deseable?

* sCudntos vendedores se requerirdn?

* :Cudntos reclutamientos por afio?

* sDénde y c&m insertar anuncios?

* cQuien debe reclutar?

* :Camo evaluar condiciones, cualidades y posibilidades?

* sC4mo impartir el entrenamiento bdsico inicial (E.B.I.)?

*

*

»



* ¢Quien debe entrenar?
* :Donde capacitar?
* ¢Durante qué tiempo y cudnto? etc.

DIRECCION

La direccién responde a la necesidad de verificar que se realicen las
acciones (corroborar que se hagan). En este paso se impulsa, coordina y
supervisa las actividades de cada miembro y grupo, para que el conjunto lleve
a cabo eficientemente los planes sefialados. Canprende también tres etapas:

a) Cémwo ejercer y delegar la autoridad.

b} Cémo establecer la comunicacidn entre todo los elementos de la
ampresa, tanto en su aspecto descendiente (érdenes o instrucciones) camo en el
ascendente {reportes e informes).

¢) Cémo orientar las acciones mediante una adecuada supervisidn para que
las cosas se hagan como se habfa previsto, planeado y ordenado.

Supone orientar, coordinar e impulsar, con ayuda de los materiales y los
elementos humanos del departamento, para un adecuado y eficiente logro de
objetivos sefialados. I[n este paso se plantean preguntas tales cano:

* ;Hasta dénde extender la autoridad de los supervisores?

* :Qué 4reas van a manejar directamente?

* ¢Debe tener el supervisor juntas diarias con sus vendedores?
* ¢Debe el supervisor salir a la calle con sus vendedores?

* +Podrd efectuar ventas? etc.



CONTROL

En este se investiga el ¢cdmo se ha realizado? se establecen sistemas que
permiten comparar y medir los resultados obtenidos, verificando si se ha
obtenido en tiempo y en cantidad lo que se esperaba, y en su caso tomar las
medidas correctivas a que haya lugar. Camprende las siguientes etapas:

a) Establecer normas y pardmetros de c~mparacidn y evaluacién
b) Fijar controles y efectuar andlisis.
c) Interpretar resultados y determinar las medidas correctivas necesarias,

Representa el seflalamiento de los sistemas y procedimientos que permitan
observar, verificar y medir resultados, compardndelos con los planeados y
esperados, para que a la vista de los resultados, logros y diferencias, puedan
establecerse modidas correctivas para una organizacion mds adecuada.

En este paso la supervisién tiene su aplicacién mds efectiva y se
plantea preguntas tales como:

*

¢Cudntos prospectos deben verse diariamente?

* :Cudntos estd viendo cada vendedor?

* :Debe el vendedor hacer reporte diario de trabajo?

* :Cudndo debe entregarlo?

* coué informacién debe llevar?

* ¢Caro hacer su plan de trabajo?

* :Se estdn curpliendo los planes de trabajo formulados?
¢Ddnde y cémo establecer tableros de control?

* ¢Qué hacer con los elementos de baja produccién? etc.

*

A lo largo del presente capftulo hemos hablado de los antecedentes de las
ventas, cdmo esta ha sido una actividad muy importante desde la antiguedad y
por lo tanto para la actualidad. La venta es un proceso de transaccidn
camercial que tiene como propdsito satisfacer las necesidades especificas de
un cliente. Para lograr este objetivo la empresa debe seguir un proceso, el
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cual comienza con la fase de la Investigacidn de mercado, la elaboracién de
una propaganda, la venta, la promocién de ventas, buscar los canales de
distribucién que mejor convenga y la comercializacién, In la fase de la venta
el vendedor también debe de seguir el proceso personal de venta, que se divide
en la prospectacidn, apertura, exploracién de necesidades, presentacidn del
producto, manejo de objeciones, el cierre y el servicio post-venta, del
adecuado uso de estos pasos depende el éxito del vendedor.

Independientemente del tipo de venta que se realice, toda organizacién
debe contar con un proceso administrativo para obtener una adecuada
combinacién de recursos humanos, financieros, materiales y tecnoldgicos,
orientados a obtener un éptimo rendimiento en el logro de objetivos de la
venta,

In el presente trabajo se sostiene que el Liderazgo es una caracter{stica
fundamental para las personas que son responsables de comercializar los
productos de la empresa y colaborar asf{ a uno de los mds significativas fases
del proceso de venta. Por lo tanto en'el siguente capftulo se procederd a
revisar los principales modelos de Liderazgo.



CAPXTULO IX

LIDERAZGO

ANTECEDENTES HISTORICOS

Debido a su gran importancia, se han encontrado un gran volumen de
investigaciones y teorias sobre liderazgo, todo ello realizado en el periodo
que canienza con la Segunda Guerra Mundial.

Los estudios mds recientes se basaron en gran parte en el intento por
identificar los rasgos personales de los lideres, Fipezando con la Teorfa del
"Gran Hombre® en el sentido de que los lideres nacen y no se hacen, idea que
data de los Griegos y los Romanos, los investigadores han tratado de
identificar los rasgos fisicos, mentales y de personalidad de diversos
lideres. La teoria del "Gran Hombre" perdié mucha aceptacién con la
influencia de la escuela conductista en Psicologia.

antes de 1949 los estudios sobre liderazgo se basaban exclusivamente en un
intento por identificar las caracterfsticas o rasgos que poseen los lideres.

Fayol (1915)2 considera-que las cualidades de todo jefe son:

1.- Salud y Vigor f{sico

2.- Inteligencia y Vigor Intelectual

3.- Cualidades Morales (voluntad, perseverancia, fimmeza)
4.- Sblida Qultura General

5.- Capacidad Adninistrativa

6.- Competencia en la realizacidn de sus actividades

7.~ Nociones generales de las funciones de la empresa

7C1aude, S., op. cit.
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Tead (1918) institfa en 10 caracteristicas escenciales para el lider:

.- Fnerg{a F{sica

.- Sentido de propdsito y direccidn
.~ Entusiasmo

- Amistad

Integridad

.~ Daminio técnico

.~ Decisién

.~ Inteligencia

W o =~ O s WD
1

.- Habilidad para enseflar
10,~ Fe

Stogdill (1940)3 encontrd que las distintas investigaciones identificaban
cinco rasgos fisicos relacionados con las capacidades de liderazgo tales camo:

Inergia
Rasgos Fisicos Apariencia
Estatura

Rasgos de Inteligencia y Habilidad

Adaptabilidad

Agresividad
Rasgos de Personalidad Entusiasmo

Autoconfianza

Orientacién al logro
Rasgos relacionados conla Tarea Persistencia
Iniciativa

3'ob. cit. por Stodgill, R. (1948). Personal factors associated with
leadership: a survey of the literature. Journal of Psycholoay, 25, 35 -~ 71



Rasgos Sociales {!—Bbilidades para estahecer relaciones interpersonales
Habilidades administrativas

A pesar de estas aportaciones en general, el estudio de las
caracter{sticas de los lideres no han sido un enfoque muy dtil para explicar
el liderazgo, porque no todos los lideres poseen todas las caracteristicas y
muchos que no son lideres poseen la mayoria de éstas.

Ademds las decenas de estudios que se han realizado, no coinciden en
cudles de sus relaciones con las instancias reales del liderazgo. La mayorfa
de los rasgos son en realidad patrones de conducta.

DEFINICION DE LIDERAZGO

Xoonts, H. y O'Donnel, C. (1979) aseguran que "El liderazgo se define como
una influencia, arte o proceso de influir sobre las personas de modo que éstas
se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo: es guiar,
conducir, dirigir y preceder*. Por otra parte opinan que ésta habilidad pavece
ser un compuesto de al menos tres ingrodientes principales:

1) Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas motivadoras, en distintos momentos y en diversas situaciones.

2) Habilidad para inspirar, es decir, animar o avivar a los sequidores en
forma tal que apliquen sus plenas capacidades a un proyecto.

3) El estilo del lider y el clima que crea como resultado.
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Katz y Kahn (1966)% "El incromento en influencia sobre, y por encima del
curplimiento mecdnico de los mandatos rutinarios de la organizacién®.

Hempil (1956)5 "Es la iniciacién de actos que resultan un patrén
consistente de interacién de grupo dirigida a la solucidn de problemas
nutuos”,

Stogdill (1940)6 afirma que "Es el proceso de influir en las actividades
del grupo, encaminadas a establecer y alcanzar metas”,

En un manual interno de MARZAM (1995) "El liderazgo es una condicién
humana universal: es una condicién que involucra a todos a través de su
existencia®,

Para fines del presente trahajo se tomard en cuenta la siguiente
definicién:

*Es cualquier intento expresado de influenciar e impactar la conducta de
otras personas involucrando el manejo de sentimientos, intereses,
aspiraciones, valores, actitudes, y todo tipo de reacciones humanas,
encaminadas a establecer y alcanzar metas”.

dob. cit. por Koontz, H. y O'Donnell, C. (1979)., Curse de admipistracidn
modexna. México: McGraw-Hill

5 ob. cit. por Morris, L.{1992). Liderazgo_empresarial. México: Visual
6Stodgill, R., op. cit.



TEORIAS SOBRE EL LIDERAZGO

LIDERAZGO BASADO EN EL USO DE LA AUTORIDAD

Una de las primeras explicaciones de los estilos y métodos del liderazgo
como fendmeno de grupos fué dada por (Lewin, K. en 1939)7 y propuso la
clasificacién de tres tipos de liderazgo:

a) El Lider Autocrdtico: que se define como aquel que érdena y espera el
cumplimiento, que es dogmitico y fime, y que dirige mediante la habilidad de
negar o dar recanpensas y castigos.

b) El Lider Demderatico o Participativo: consulta con los subordinados en
tomo a acciones y decisiones propuestas y alimenta su participacién, Este
tipo de lider se considera desde la persona que no actua sin escuchar antes la
opinién de los subordinados hasta quien tama las decisiones pero consulta con
los subordinados antes de hacerlo,

c) El Lider Laissez Faire: en sus operaciones utiliza muy poco poder si es
que lo usa y concede a sus subordinades un alto grado de independencia. El
lider proporciona materiales y realiza camentarios poco frecuentes sobre las
actividades y procura no interferir en el curso de los acontecimientos.

Posteriormente {Lewin en 1944)8 incorporo el concepto de "el tridngulo”
para representar tres conceptos y destacar al liderazgo ¢=- un continuo.

Tob, cit. por Brown, E, y Cohn, T. (1980). EL estudio del liderazqg. Buenos
Aires: Paidos
8 Brown, E. y Cohn, T., op. cit.
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DEMOCRATICO

AUTOCRATICO

LATSSELZ FAIRE

LOS 4 SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE LIKERT

(Likert R. en 1947)9%10 en colaboracién con el Instituto para
Investigaciones Sociales de la Universidad de Michigan, desarrolld algunas
investigaciones mediante las cuales formuld ciertos conceptos, y enfoques que
son inportantes para entender la conducta del liderazgo.

Considerd que un gerente eficaz estd fuertemente orientado hacia los
subordinados y se basa en la comunicacidn para mantener a todas las partes
funcionando como una unidad. Todos los miembros del grupo incluyendo al
gerente o lider adoptan una actitud de apoyo en las que comparten las
necesidades, valores, aspiracicnes, metas, expectativas de todos.

Como normas de la investigacién y la clasificacién de sus conceptos,
Likert a sugerido cuatro sistemas de administracidn.

9°0b, cit. por Mufloz, H. (1993), Modelo de_ liderazgo situaciemal, un sistema
prdctico parxa el entrenamiento de lideres. Tesis de Licenciatura, Fac. de
Psicologfa, México: UNAM.

0 goontz, H. y O'Donnell, C. op. cit.
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El sistema 1 es autoritario y altamente estructurado; el 4 es democrdtico
y flexible; los nimeros 2 y 3 son concebidos como sistemas intermedios y de
transicién hacia el sistama nimero 4.

ATMINISTRACION SISTEMA I
Explotadora - Autoritaria

Son gerentes muy autocrdticos, tienen poca confianza en sus subordinados,
motiva a sus subordinados mediante el temor y las amenazas. Se trata de
satisfacer solo sus necesidades a nivel fisiolégico y de seguridad. No hay
participacidn en la toma de decisién, ni en las metas de la organizacién, ya
que estas son tareas sélo para los mds altos niveles de la organizacién, de
donde se imponen hacia abajo formando una cadena de mando.

La administracién estd totalmente orientada a la tarea, altamente
estructurada y autoritaria,

AIMINISTRACION SISTEMA II
Benevolente -~ Autoritaria
Tienen confianza relativa en sus subordinados, motivan con recompensas,
temor y castigo, permiten cierta comunicacidn hacia arriba, solicitan algunas
ideas y opiniones de sus subordinados. La relacién entre superior y
subordinado continda con miedo por parte de los subordinados.
AMINISTRACION SISTEMA TII
De Consulta
Tienen confianza sustancial pero no total en los subordinados. En cuanto a

la toma de decisiones, se mantienen en la cima aquellos que marcan las
politicas generales, pero las mds especificas son realizadas por niveles mis
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bajos. Existe ya una relacién jefe subordinado que proporciona confianza y
seguridad, se sirven de recompensas para motivar y se aplican castigos
ocasionales, ademds se delega en todos los niveles jerdrquicos generalmente

tratan de utilizar las ideas y opiniones de los subordinados y realizan un
flujo de camnicacién de arriba - ahajo.

AIMINISTRACION SISTIMA IV
Participativa de Grupo

Se caracteriza por la confianza absoluta de sus subordinados para tamar
decisiones en todos los niveles de la organizacién, siempre aceptan ideas y
opiniones de los subordinados y las utilizan constructivamente, es decir, la
integracién jefe subordinado es extensa, amistosa, con gran confianza y
seguridad.

ENFOQUE SITUACIONAL PARA EL LIDERAZGO

Después de la gran decepcidn respecto a la teorfa del “Gran Hombre* y de
los enfoques de rasgos de personalidad para comprender el liderazgo, la
atencién se dirigio hacia el estudio de las situaciones y hacia la creencia de
que los l{deres son el producto de situaciones especificas. Por tanto un gran
ntmero de estudios han sido realizados scbre la pramisa de que el liderazgo se
ve fuertemente afectado por la situacién de la cual emerge el lider y en la
cual opera, Esta teorfa reconoce (ue existe una interaccién entre el grupo y
el lider. El lider, por tanto, es la persona que reconoce que el ser humano
tiende a seguir a aquellos a quienes percibe (en forma exacta o inexacta) como
un medio para lograr sus propios deseos personales y hace aquellas cosas o
aprende aquellos programas, cuyo fin es satisfacerlos.



Lo anterior fué detectado en los estudios de (Stodgill en 1948)11 al
analizar 470 oficiales de la Armada, que ocupaban posiciones diferentes, se
advirtié que su capacidad de liderazgo se vela muy afectada por factores
situacionales tales como sus trabajos, el ambiente organizacional en el cual
operaban, y las caracteristicas de las personas a las cuales debfan guiar.

Otros estudios realizados han damostrado que el liderazgo efectivo depende
de la reaccién a factores ambientales, como la historia de la empresa, la
comunidad en la cual opera la organizacidn, el clima psicolégico del grupo
que se conduce, las personalidades de los miembros y las influencias
culturales, y el tiampo necesario para tamar decisiones.

TEORIA tx Y "yn

Una de las mds grandes aportaciones que hizo (McGregor, D. 1937)12.13 fué
la de las Filosoffas de Direccidn, basandose en la teoria de Max Weber de los
valores y acciones y la de Abraham Maslow sobre la jerarquia de las
motivaciones,

A partir de estas bases, hizo su clasificacién de dos tipos de
supervisores:

a) Fl pesimista tradicional o teyloriano, con poca confianza en el
trabajador, al que coloco en la que llamo teorfa "X". La que supone que la
mayoria de la gente prefiere ser dirigida y no estd interesada en adquirir
responsabilidades. Lo que las motiva es el dinero, las prestaciones y amenazas
de castigo.

1 stodgill, R., op. cit.
Lclaude, §., op. cit.
13Koon!:z, H. y 0'Donell, C., op. cit.



b) El optimsta, con confianza en los buenocs deseos y amor al trabajo del
ser humano, del que piensa que se autorrealiza en el desempefio de sus tareas,
éste supervisor constituye la teorfa "Y', Donde la gente no es floja por
naturaleza y poco digna de confianza, sino que las personas pueden ser
autadirigidas y creativas si se les motiva adecuadamente, es decir, la gente
debidamente motivada puede lograr mejor sus metas conjuntamente con las de su
organizacidn, (Cuadro 2)



{CQuadro 2)

Lista de hipdtesis sobre la naturaleza humana en que se basan
la Teoria X y la Teoria Y
de McGregor

TEORIA X

1. El trabajo es inherentemente
desagradable para la mayorfa de la
gente,

2, La mayoria de la gente no es
ambiciosa, no desea tener
responsabilidades, y prefiere que se
le oriente.

3. la mayoria de la gente tiene poca
capacidad creadra para resolver
problaemas de organizacién,

4. La motivacidn sélo ocurre en los
niveles bisicos y de seguridad.

5. A la mayorfa de la gente se le
debe controlar estrechamente y a
menudo obligar para lograr los
objetivos de la organizacidn.

TEORIA Y

1. El trabajo es tan natural cam el
juego, si las cordiciones son
favorables.

2. El auto-control es a menudo
indispensable para el logro de las
metas de la organizacién.

3. la capacidad creativa para
resolver problemas de organizacién
estd anpliamente distribuida entre

la poblacién.

4. La motivacién ocurre en los
niveles social, de estima y
autorrealizacidn, igual que en el
bdsico y el de sequridad,

5. Si a la gente se le motiva
debidamente, puede ser independiente
y creativa en su trabajo.
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TEORIA SOBRE EL LIDERAZGO CONTINUO

Esta teorfa fué propuesta por (Tannenbaum, R. y Schmidt, W, 1961}H
dentro de la cual conciben al liderazgo como algo que incluye diversos
estilos, los cuales van desde el que se centra esencialmente en el jefe al que
lo hace en el subordinado. Estos varian segin el grado de autoridad que un
l{der otorga a los subordinados. Asi en vez de sugerir una eleccidn entre los
dos estilos de liderazgo (autoritatio - demécrata), este enfocque ofrece un
nivel de estilos sin sugerir que uno siempre es adecuado y el otro incorrecto.

El cancepto de continuidad reconoce que un estilo apropiado de liderazgo
depende de las situaciones y personalidades, Tannenbaum y Schmidt consideraron
que los elementos mds importantes que podrian influfr sobre el estilo de un
lider a lo largo de esta continuidad son:

1) Las fuerzas que operan en la personalidad del l{der, la inclinacién
hacia los estilos de liderazgo, y los sentimientos de seguridad en las
situaciones inciertas.

2) Las fuerzas que existen en los subordinados y que afectardn e)
camportamiento del lider.

3) Las fuerzas que existen en la situacién, tales como valores y
tradiciones organizacionales, lo efectivamente que trabajan los subordinados
camo una unidad, la naturaleza de un problema y si la autoridad para manejarlo
puede ser delegada con seguridad, y la presién del tiampo.

El continuo se expresa de la siguente forma: el extremo derecho representa
al gerente con un elevado grado de control y al extremo izquierdo al que
renuncia a é1.

Wb, cit. por Tannenbaum, P, (1961). Leadership and organization. New York:
McGraw - Hill,
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Hingdn extremo es absoluto ya cue la autoridad y la libertad nunca se dan son
limitaciones. (Fig. 2)

CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDER

Qrientacidn Orientacién
ala a la
Tarea s 3 Relacién
Arga de Iibertad do los
Recurso subordinados
de
Autoridad
Uso do autoridad por
el lider
7
1 ’ 5
2
L) 6

Este continuo marca siete estilos que van desde aquel que est& orientado
sélo a las relaciones, hasta aquel que se orienta unicamente a la tarea:

) El l{der permite a los subordinados que funcionen dentro de los limites
definidos por el supervisor: El 1{der tama las decisiones y las anuncia: Aqui
el jefe identifica el problem, considera las soluciones y altemativas, elige
una de ellas e informa sus decisiones a los subordinados, quienes nunca
participan en el proceso de tama de decisiones.
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2} El lider define los limites; pide que el grupo tome decisiones: El
l{der vende la decisién: El gerente asume la responsabilidad de identificar el
problema y llega a una decisién, Sin embargo, en vez de camnicarla, persuade
a sus subordinados hasta la aceptacién.

3) El lider presenta el problema, obtiene sugerencias y tama la decisién:
El l{der presenta ideas y pide que le pregunten: Aqui, el gerente proporciona
a sus subordinados la oportunidad para lograr una explicacién mds camleta de
sus consideraciones e intenciones.

4) El lider presenta una decisién tentativa sujeta a cambios: Permite a
los subordinades ejercer influencia sobre la decisidn, pero la iniciativa y el
diagnéstico del problema siguen en manos del jefe.

5) El li{der presenta ideas y pide que le pregunten: El lfder prsenta el
problema, obtiene sugerencias y toma la decisidn: Aqul los subordinados
tienen, la primera oportunidad para sugerir soluciones. La opinion de los
subordinados aumenta en el repertorio del lf{der para sus posibles soluciones
del problema,

6) El l{der "vende" la decisién: El lider define los limites, pide que el
grupo tome decisiones, el gerente transfiere al grupo el derecho de tomar
decisiones. Antes de hacerlo, define el problema y determina los li{mites
dentro de los cuales hay que tcnar la decisidn.

7) El lider toma las decisiones y las anuncia: El li{der permite a los
subordinados que funcionen dentro de los limites definidos por el superior. Es
el grado extremo de libertad del grupo. Los dltimos limites son especificados
por el superior del jefe ya que si el jefe participa en la toma de decisiones,
trata de hacerlo igual que cualquier otro mienbro del grupo.
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Tannenbaum y Schmidt (1973)15 hicieron una revisién de su modelo continuo
y colocaron circulos al rededor de é1, com se muestra en la (Fig. 3), para
representar las influencias sobre el estilo, impuestas tanto por el ambiente
de la organizacién cam por el social.

Esto se hizo para subrayar la naturaleza del sistema abierto de los
estilos de liderazgo y de los distintos impactos tanto del ambiente de la
empresa como del social ajeno a ella, es decir, ponen un acento mds firme
sobre la interdependencia del estilo de liderazgo y las fuerzas ambientales,
tales camo los sindicatos, mayores presiones por responsabilidad social, etc.

GRID GBRENCIAL

Uno de los enfoques ampliamente conocidos para definir los estilos de
liderazgo es la Rejilla Gerencial o Malla Administrativa, desarrollada por
{Blake, R. y Mouton, J. en 1969).16. que partieron de investigaciones
previas que mostraban la inportancia de que un gerente se preocupara tanto por
la procduccién camo por el personal.

Como sefialan sus autores, el uso de la frase "preocupacién por® se
refiere a la forma en que a los gerentes les interesa la produccién, y no
cuestiones como: “"cudnta® produccién les interesa obtener a partir de un
grupo,

La preocupacién por la produccién se concibe como las actitudes de un
supervisor hacia gran variedad de factores camo: la calidad de las decisiones
de politica, los procedimientos, la creatividad de la investigacidn, la
calidad de los servicios de "staff", la eficacia en el trabajo y el volimen de
la produccidn,

EKoont‘.z, H, y O'Donnell, €., op. cit.
16 ob. cit, por Blake, R, y Mouton, 8. (1973). El_modelo del cuadro
grganizacional Grid. México: Fondo educativo interamericano,



MODELO CONTINUO OEL COMPORTAMIENTO OEL LIDER
POR
TANNENBAUM Y SCHMIDT

Poder e influencia
del lider

Poder e influencia
de los subordinados

(Fig. 3
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Andlogicamente existe una gran preocupacién por el personal, esta incluye
elementos como: el grado de compromiso personal con el logro de metas, el
mantenimiento de la autcestima de los trabajadores, basar la responsabilidad
en la confianza mds que en la obediencia, crear y mantener buenas condiciones
de trabajo y el mantenimiento de relaciones interpersonales satisfactorias.

Blake y Mouton diseflaron un dispositivo para dramatizar ésta preocupacién,
Esta rejilla (Fig. 4) ha sido utilizada en todo el mundo como un medio de
capacitacién gerencial y para identificar diversas investigaciones de estilo
de liderazgo. Se utiliza para demostrar en cada propiedad, las opciones y
alternativas posibles en la administracién. Tiene su base en un eje
horizontal, correspondiente al interés que se tiene hacia la produccidn y estd
dividido en 9 puntos, los cuales corresporden al grado de interés que muestra
el lider por la produccién. De la misma manera se encuentra el eje vertical,
que marca en 9 diferentes niveles, el interés por las personas que lo rodean,
ya sean jefes, colegas o subalternos.

Las Dimensiones del Liderazgo:

1) Preocupacién por el perscnal
Ia rejilla tiene dos dimensiones:
2) Preocupacién por la
produccién

Blake y Mouton reconocen cuatro extremos de estilos bdsicos:

1) Administracién Dmpobrecida: Se encuentra en el extremo inferior
izquierdo donde esta la interseccidén (1.1), en este estilo los gerentes se
preocupan iy poco por las personas y la produccidn y tienen una participacién
minima en sus puestos, en todos sentidos, han abandonado sus posiciones y
solamente pasan el tiempo o actdan cano mensajeros que transmiten informacidn
de los superiores a los subordinados.
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2) In el extraw superior derecho se intersectan los puntos (9.9) donde
existe un alto grado de interés tanto por la produccidn como por la gente.
Son los verdaderos gerentes de equipo, capaces de cambinar las necesidades de
produccién de la empresa con las de los individuos. Esta es la “"teorfa 9.9"
reconocida por la manera mds adecuada para el logro de la excelencia, por lo
cual es la premisa mds importante del desarrollo organizacional.

3) Administracién de Club Campestre: Se encuentra en el extremo superior
izquierdo (1.9) en el que los gerentes tienen muy poca o ninguna preocupacidn
por la produccidn, pero les interesa el personal,

Promueven un medio en el que todos se sientan relajados, amistosos y
felices y a nadie le interesa realizar un esfuerzo coordinado para alcanzar
los objetivos de la empresa. Esta teor{a es de gran utilidad para el
diagnéstico de lideres, ya que le permite ubicarse en un cuadrante segin la
interpretacién de quienes le rodean y dirigir actitud hacia el cuadrante al
que desea llegar. :

4) los gerentes Autocrdticos de Tarea: Se encuentra en el extreno inferior
derecho donde se intersectan los puntos {9.1) donde se representa a quienes
les interesa solamente el desarrollo de una operacién eficaz, que tiene poca 0
ninguna preocupacién por el personal y son autocrdticos en su estilo de
liderazgo. En este estilo la meta hacia el éxito no es imposible, pero la
probabilidad de alcanzarla es mfnima.

5) Los gerentes de este estilo tienen una preocupacién media por la
produccidn y por el persona. Obtienen una moral y produccién adecuadas, pero
no sobresalientes., No fijan metas demasiado elevadas y es prohable que tengan
una actitud benevolente autocritica hacia el personal. Este estilo se localiza
en la parte central de la rejillay es el (5.5},
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(Fig. 4)
ALTO

1.9 9.9

5.5

Zo=arvCoaomx

: 1.1 9.1

2 3 4 5 6 7 8

BAJO PREOCUPACIONPOR LA PRODUCCION ALTO

Utilizando los cinco estilos de referencia anteriores, cualquier técnica,
enfoqie o estilo gerencial pueda ubicarse en alguna parte de la rejilla.

TEORIA CONTINGENTE

Esta teorfa fué propuesta por (Fiedler, P. 1965)Y, en la Universidad de
I1linois, quienes combinaron de cierto modo el enfoque de rasgos personales y
el situacional y sugirieron as{ una teorfa contingente del liderazgo.
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Este enfoque implica que el liderazgo 'Es cualquier proceso en el cual la
capacidad de un l{der para ejercer influencia depende de la situacién de la
tarea del grupo y del grado en que el estilo, perscnalidad y criterio del
lider se ajusta al grupo". Es decir, los individuos se convierten en lideres
no solamente a causa de los atributos de su personalidad, sino también de los
diversos factores situacionales y de la interaccién entre los lideres y la
situacidn,

Apoyandose en sus estudios, Fiedler!8 encontrd tres *dimensiones criticas®
de la situacién que afecta al estilo mis efectivo de un 1lider:

1) El poder del puesto: Este es el grado hasta el cual el poder de una
posicién, a diferencia de otras fuentes de poder, como el carisma o el
conocimiento enpirico, capacita a un lider para hacer que los mienrbros de un
grupo curplan las érdenes,

2) Bstructura de la tarea: Se refiere al punto hasta el cual las tareas
pueden describirse claramente y puede hacerse responsable a la gente por
ellas, en contraste con las situaciones en que la labor es vaga y carece de
estructura. Cuando las tareas son claras, la calidad del desempefio puede
controlarse mis facilmente y los miembros del grupo pueden verse sujetos a una
responsabilidad mds definida por el desempefio que cuando las tareas son
anbiguas,

3) Relaciones lider - miembro: Para Fielder, esta dimensién es de suma
importancia desde el punto de vista del lider, puesto que el poder de la
posicién y la estructura de la tarea pueden en gran parte permanecer bajo el
control de una empresa, estd relacionada con la medida en que los miembros del
grupo aprecian y conffan en un lider y estdn dispuestos a seguirlo.

W ob, cit. por Fiedler, F. {1967). A theory of leadership effectiveness. Nueva
York: McGraw - Hill
18 oontz, M., y O'Donnell, C., op. cit.



Fiedler enuncid dos estilos principales de liderazgo en su teorfa:

1) Lider orientado hacia la tarea.
2} Lider orientado hacia las relaciones interpersonales.

Lo favorable de la situacién se definid como la medida en que una
situacién dada, capacita al lider para ejercer influencia sobre un grupo.
Para medir los estilos de liderazgo y determinar si un lider se inclinaba mds
hacia las tareas o hacia la gente, Fielder se baso en sus descubrimientos en
dos tipos de pardmetros:

1)} El colaborador menos preferido (CMP)
2) Sobre la similitud opuesta entre cponentes (5So o Rendimiento)

Basandose en el grado hasta el cual los lideres perciben a los miembros
del grupo como iguales entre sf, suponiendo que las personas preferirédny
trabajardn mejor con quienes perciben camo mids parecidos a ellas.

Al lider se le pide que piense en todas las personas con las que alguna
vez ha trabajado v que luego seleccione a la persona con la que tendria mis
dificultad para trabajar bien. Luego se le pide que describa a esa persona de
acuerdo a 18 dimensiones bipolares tales como Agradable - Desagradable,
Confiable - No Confiable, etc.

A cada adjetivo se le da un puntaje en términos de la medida en que el
l{der ve en el colega de trabajo de menos preferencia CMP caracter{sticas
negativas o positivas. Al lider con bajo CMP (con mayorfa de puntajes
negativos) se le ve como a un l{der orientado por la tarea, mientras que el
l{der con alto CMP (con mayoria de puntajes positivos), se le ve como a un
l{der orientado primordialmente por la relacidn.
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Fiedler enuncié dos estilos principales de liderazgo cn su teorfa:

1) Lider orientado hacia la tarea.
2) Lider orientado hacia las relaciones interpersonales.

Lo favorable de la situacién se definié como la medida en que una
situacién dada, capacita al l{der para ejercer influencia sobre un grupo.
Para medir los estilos de liderazgo y determinar si un l{der se inclinaba mds
hacia las tareas o hacia la gente, Fielder se baso en sus descubrimientos en
dos tipos de parédmetros:

1) El colaborador menos preferido (QMP)
2) Sobre la similitud opuesta entre oponentes (SSo o Rendimiento)

Basandose en el grado hasta el cual los lideres perciben a los miembros
del grupo como iguales entre s{, suponiendo que las personas preferirdn y
trabajardn mejor con quienes perciben coamo mds parecidos a ellas.

Al lider se le pide que piense en todas las personas con las que alguna
vez ha trabajado y que luego seleccione a la persona con la que tendria mds
dificultad para trabajar bien. Luego se le pide que describa a esa persoma de
acuerde a 18 dimensiones bipolares tales como Agradable - Desagradable,
Confiable -~ No Confiable, etc,

A cada adjetivo se le da un puntaje en términos de la medida en que el
1{der ve en el colega de trabajo de menos preferencia CMP caracter{sticas
negativas o positivas. Al li{der con bajo CMP (con mayoria de puntajes
negativos) se le ve camo a un lider orientado por la tarea, mientras que el
1{der con alto CMP (con mayoria de puntajes positivos), se le ve como a un
1{der orientado primordialmente por la relacién.
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Fielder considera que los lideres con bajo CMP se preocupan mids por la
realizacién de la tarea porque perciben a todo el que no trabaje bien, en
términos miy negativos.

En contraste, aquellos lideres con alto CMP se orientan mds por la
relacidn porque consideran valioso ain al colega de menor preferencia.

En los primeros estudios de Fiedler mostrd cémo a pesar de que los
puntajes CMP absolutos se correlacionaban con el rendimiento de equipo la
tendencia general de las correlaciones eran muy bajas.

Gradualmente Fielder como todos los demds investigadores del liderazgo,
descubrid que la relaciédn entre el lider y el subordinade lo mismo que la
naturaleza de la tarea influfa en la correlacién. Este descubrimiento lo 1llevo
entonces a proponer la siguiente Teorfa de Contingencia

a) El l{der sostiene una huena relacién con los miembros del grupo segin
el grado de aceptacidn que tenga.

b) El lider debido a la naturaleza de su cargo, esta investido de poder
suficiente para castigar o premiar a sus subordinados.

¢) La tarea es una actividad altamente estructurada, gracias a que tiene
objetivos claros, pocas soluciones correctas, pocas formas de realizarlas y
criterios claros de éxito.

Entonces se dice que el lider se encuentra en una situacidn altamente
favorable.

Bajo estas condiciones, Fiedler consistentemente encontrd correlaciones
negativas entre el CMP y el rendimiento. En otras palabras las situaciones
altamente favorables a lider, producen los mejores resultados con lideres de
bajo CMP (altamente orientados por la tarea).
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a) Si la situacidn es tan sélo moderadamente favorable al lidar por que rio
hay tanta aceptacidn por parte de los mianbros del qrupo, o porgpie no existe
tanto poder investido en el cargo ¢ por quien la tarea no es tan estructurada,

Entonces la correlacién entre el rendimiento y el CMP tiende a ser
consistentemente positiva.

Esto sugiere que las situaciones moderadamente favorables al lider
producen los mejores resultados si el lider tiene un alto (MP {orientado por

la relacién}.

b) 51 la situacidn no le es favorable al lider por que los niveles de
aceptacidn de poder investidos en el cargo y de estructuracién de la tarea son
miy bajos, las corrientes tienden a ser de nuevo negativas,

Esto sugiere que las situaciones desfavorables al 1l{der producen los
mejores resultados con lideres bajos en CMP (orientados por la tarea).

TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY, PAUL
Y BLANCHARD, KENNETH

Otra importante investigacién sobre el liderazgo marcd su comienzo en la
década de 1940 en Ohio State University, en donde se trato de definir
exactamente el tipo de comportamiento que en realidad exhibe un 1lfder, adomds
con la intencién de que todos aquellos que se dedican a la direccidn de
personal, tengan éxito en sus interacciones diarias con otras personas, Y a
entender el nivel de madurez de sus seguidores, los cuales son el factor nds
importante en cualquier situacidn directiva. Como se ha citado la mayoria de
las descripciones conductuales se redujeron eventualmente a dos dimensiones
independientes 1lamadas Estructura de la Iniciacién (orientacién hacia la
tarea) y Consideracién (con orientacién hacia la relacién).

Fl lider alto en estructura de iniciacién le asignarfa tareas a los
miembros del grupo, haria énfasis en ceflirse a unos plazos para realizarlas,
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esperaria que cada enpleado se cifiera a una nutina establecida, harfa énfasis
en la necesidad de superar a la carpetencia, le dejaria saber lo que espera de
cada uno.

El lider alto en consideracién, por otro lade, encontrarf{a tiempo para
conversar con los miembros del grupo, ser amable y accesible, ayudarle al
subordinado con sus problemas personales, defenderlos, etc.

Hersey y Blanchard (1977)% inician su andlisis rechazando la idea de que
existe un estilo de direccién ideal, por que toda la investigacién que se ha
hecho sobre estas dimensiones demuestra que un grupo productivo y satisfecho
se puede encontrar bajo casi cualquier tipo de liderazgo. Su posicién bdsica
es:

Entre mis trate un gerente de adaptar su estilo de loderazgo a una
deteminada situacién y a las necesidades de sus subordinados, mds efectivo
serd alcanzar los fines personales y organizacionales,

La base de la Teorfa de Liderazgo Situacional estd en la interrelacién de

3 variables:

1) El grado de direccién y guia que proporciona el li{der (comportamiento

de tarea).
2) El grado de apoyo socio-emocional que da el lider a sus seguidores

{camportamiento de relacidén) .

3) El nivel de disponibilidad que muestran los seguidores al llevar a cabo
tareas especificas (madurez).

Por medio de estas variables se disefio un cuadrante, en el cual se
grafican los cuatro estilos bdsicos de liderazgo, los cuales son patrones de
conducta que presenta el lider al tratar de influir en las actividades de los
subordinados.

1% ob. cit. por Hersey, P y Blanchard, K. {(1981). Estilo eficaz de dirigir:
id . {onal A ruaciones idqual

d aleg. México: IDH
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El: Estilo de liderazgo con alta conducta de tarea y bajo conducta de
relacién, donde los l{deres se caracterizan por ser directivos, es decir,
indican a los subordinados los que deben hacer, por consiguiente la
camnicacién se efectia en un solo sentido, del lfder hacia el subordinado,

E2: BEstilo de liderazgo con alta conducta de tarea y alta conducta de
relacién, donde los lideres se caracterizan por proporcionar los lineamientos
para el logro de objetivos y al mismo tiempo proporciona explicaciones
facilitando as{ posibilidades de aclaracién.

E3: Bstilo de liderazgo con baja conducta de tarea y alta conducta de
relacién, donde los lideres se caracterizan por dar apoyo socio-emocional,
pramoviendo el didlogo para que sus seguidores puedan hacer contribuciones
para la toma de decisiones, sin que el lf{der indique los lineamientos a

seguir,

E4: Estilo de liderazgo con baja conducta de tarea y baja conducta de
relacién, donde los l{deres se caracterizan por dar poca direccién y apoyo
emocional a sus seguidores, dando casi total libertad en la toma de
decisiones. (Fig. 5)

ALTA E3 E2
ALTARELACION ALTATAREA
BAJA TAREA ALTA RELACION
COMPORTAMIENTO
v 3 E4 Et
RELACION BAJA TAREA ALTA TAREA
BAJA RELACION BAJA RELACION
BAJA

Los estilos de liderazgo tienen que concordar con la variable nimero tres:
el nivel de madurez de los subordinades.

ALTA
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Hersey y Blanchard (1977)20 definen madurez como "La habilidad y
disposicién de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir su
propio camportamiento solo en relacidn a una tarea espec{fica".

Por lo tanto la madurez implica:

1) La habilidad (madurez en el trabajo): Es el poder hacer algo, es el
tener los conocimientos, experiencias y destreza necesarios para realizar
ciertas tareas.

2) La voluntad (madurez psicolégica): Es el querer hacer algo, se refiere
a la confianza, campraniso y motivacién de los seguidores para cumplir con una
tarea determinada.

3) la responsabilidad: es el hacerse cargo uno mismo de algun trabajo sin
la necesidad de direccidn y apoyo.

4) La tarea especifica: Es un trabajo determinado o una actividad
concreta,

Cabe mencionar que esta definicidn de caracter{sticas del subordinado hace
enfasis en la motivacidn y en la competencia y que se refierz no g6lo a la
madurez laboral, la habilidad y el conocimiento técnico para realizar el
tr‘abajo, sino también, a la madurez psicoldégica, el sentido de confianza y
respeto por sf mismo que hace posible que una persona se fije objetivos altos
y asuma una responsabilidad. Es el poder y querer hacer por nosotros mismos
una actividad determinada.

La madurez de los seguidores es gradual, dependiendo de la combinacién
entre la habilidad y la voluntad para realizar una tarea espocifica,

4 Hersey, P. Blanchard, K., op. cit.



la teor{a bdsica de la escala de madurez se divide en cuatro niveles:

ML) La madurez del subordinado es baja, donde el subordinado es incapaz y
carece de voluntad o confianza en si mismo, es decir, no tiene la suficiente
habilidad ni el deseo de realizar un trabajo. El l{der deberd ser alto en
tarea y bajo en relacién, si quiere ayudarle al grupo a tener éxito y empezar
a aprender,

M2) El grado de madurez de los subordinados aumenta, se encuentra entre
bajo y moderado, donde las personas, tienen el deseo y la confianza, pero no
la habilidad para hacerse responsables de su trabajo. El lider deberd empezar
a rebajar en tarea y aumentar en relacién para ayudarle al grupo a ser mis
campetente,

M3) El grado de madurez de los subordinados continua aumentando, se
encuentra entre moderado y alto, donde los seguidores tienen la capacidad
para desempefiar la tarea, pero no estdn dispuestos a usar dicha habilidad. El
lider deberd empezar a disminuir su camportamiento de tarea y de relaciédn pues
el grupo esta ganando confianza y habilidad para trabajar por si mismo.

M4) A medida que el grupo alcanza un nivel de madurez alto, donde las
personas tienen la capacidad y la disponibilidad o deseo de tomar
responsabilidades, ademds de que tienen la confianza en s{ mismos, para
realizar una tarea espec{fica. El l{der puede continuar reduciendo el
conportamiento de tarea y de relacién escencialmente delegarle tareas al ‘gmpo
y esperar que las realice.

A medida que la madurez aumenta de derecha a izquierda, el comportamiento
del lider se mueve a lo largo de la curva en campana a través de los
cuadrantes, a la cual se le llama "Curva Prescriptiva®. Fl enfasis que se hace
en el aumento de madurez del subordinado, que deberd conducir finalmente al
minimo de comportamiento de tarea y de relacién por parte del lider, hace que
esta teorfa sea muy diferente de otras, que ignoran conpletamente el talento y
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13 habilidad o asumen que es una propiledad estitica. La secuesncia de

desarrcilo grepuasta por Hersey vy Blanchard scstiene que la cenducta aprepiaca

3zl lider se da no sdlo en funcidén de las caracteristicas del subordinado en

general, sino tambien en funcidn espec{fica del estado de desarrollo del

grapo, (Fig. 6)
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Si el lider quiere aumentar el grado de madurez del subordinado, el mxielo
sugiere que reduzca el comportamiento de tarea delegando mds responsabilidad
en ellos pero estando listo a aumentar el comportamiento de relacién como
refuerzo positivo para asegurar el éxito del gnupo.

Los estilos bdsicos deben coincidir con los niveles de disponibilidad de
los subordinades, dando origen as{ a los cuatro estilos de liderazgo:

1) Ordenar: corresponde al cuadrante nimero 1, en el cual existe un nivel
bajo de madurez, ya que las personas no pueden o no quieren hacerse
responsables de realizar un trabajo, posiblemente debido a su falta de
habilidad o a la inseguridad en ellos mismos. Por lo tanto, el lider debe usar
el "ordenar®, dirigiendo y supervisando especificamente a los seguidores,
indicandoles lo que deben hacer.

2) Persuadir: corresponde al cuadrante nimerc 2, donde el subordinado
carece de la habilidad para hacerse responsable de su trabajo, sin embargo,
tiene la confianza en s{ mismo y el deseo de hacerlas, por lo cual el lfder
debe usar el Estilo 2, proporcionando una alta conducta de tarea, dirigiendo y
guiando al subordinado, combinando con una alta conducta de relacién,
reforzando su voluntad y entusiasmo a travéz de la camnicacién y explicacién
del porque de las decisiones y permitiendo aclaraciones. Este corresponde a un
nivel de madurez bajo y moderado.

3) Participar: corresponde al cuadrante nimero 3 donde se encuentran los
subordinados con la habilidad o conocimientos necesarios pero con poca
disponibilidad para realizar las tareas que el lider les pide. Esto puede
deberse a la falta de motivacién, por lo tanto el lider necesita utilizar una
baja conducta de tarea y una alta conducta de relacién apoyando la
participacién de los subordinados, quienes participan en la tom de decisicnes
y comparten los lineamientos y la direccién. Aqui se localizan las personas
con un nivel de madurez entre moderado y alto.
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4) Delegar: corresponde al cuadrante mimero 4, donde el nivel de madurez
es alto debido a 1a capacidad y disponibilidad que posecn los seguidores, esto
los hace responsables en la toma de decisiones y por lo tanto requieren de
poca direccidn y de un apoyo no mayor al normal, por lo cual el lider debe
mostrar una baja conducta de tarea y baja conducta de relacién, y se limita a

observar y vigilar el cumplimiento de las tareas que delega a sus
subordinados.

Para ayudar al entrenamiento de lideres, Hersey y Blanchard disefiaron un
cuestionario (LEAD) con 12 situaciones en las que se ilustran diferentes
grados de madurez del subordinado para cada situacién, la persona tiene que
seleccionar una respuesta entre cuatro que representan los cuatro tipos
bisicos de camportamiento. Cada persona puede tabular su puntaje y analizarlo.
Arexo T

TEORIA 3D

Est4 teoria fué propuesta por (Reddin, W. en 1969)2!, quien fué el
primero en agregar la dimensién de eficacia a una teoria de liderazgo. lLa cual
tiene su base en dos elementos bisicos:

1) La orientacién hacia la tarea: "El grado en que un gerente dirige sus

esfuerzos y los de sus subordinados, caracterizado por iniciar, organizar y
dirigir",

2) La orientacién hacia la relacién: "El grado en que un gerente tiene

relaciones personales en su tarea, caracterizado par escuchar, confiar y
estimular".

A ob, cit. por Reddin, W. (1974). Efectividad gerencial. México: Edamex



Estos elementes los esquamatiza Reddin de la siguiente forma: (Fig. 7)

ESTILOS BASICOS DE LA CONDUCTA GERENCIAL

(¢}
AELACIONADO INTEGRADO

OR

SEPARADO DEDICADO

TO

Estilo Dedicado: Con marcada orientacién a la tarea pero reducida
orientacién a la relacién. Tiende a dominar a otros, se identifica con el
sistema técnico de la empresa y se preccupa mds por las demandas tecnoldgicas
que por el sistema humano. Juzga a sus subordinados por el grado en que pueden
producir, evaluandolos y dirigiendo su trabajo constantemente. Su interés estd
plenamente dirigido a la produccién y supone que el castigo es la mejor manera
de inpedir que sus subordinados hagan las cosas que no deben.

Estilo Integrado: Con alta orientacién a la tarea y alta orientacién a las
relaciones. Le gusta participar y se incorpora en grupos de trabajo, trata de
integrar las necesidades individuales con las tecnolégicas. Se interesa tanto
en el trabajo de equipo, que se olvida de las necesidades de accidn. Su

orientacién estd dirigida siempre hacia el futuro y evita el trabajo que
representa rutina.

Estilo Relacionado: Con alta orientacién a las relaciones y baja
orientacién a la tarea. Procura largas conversaciones con los subordinados

-~
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para conocerlos. Esta condicionado para trabajo que implica mucho contacto con
otros, sin embargo, el problema caracter{stico que enfrenta es la falta de
direccidn.

Estilo Separado: Con reducida orientacidn a la tarea y reducida
orientacidn a la relacidn. Se caracter{za como aquel que tiene poca
comunicacién con el personal, tiende a enfocarse a su tarea mds que a hablar,
evita el conflicto y se interesa por las reglas y procedimientos. El trato con
sus subordinados es frio y distante, los ve como parte de un sistema de
trabajo mis que camo personas.

Mufioz (1993) afirma que en estd teoria establece que no existe un estilo
ideal, sino que cualquiera de estos estilos hisicos de comportamiento pueden
ser efectivos dependiendo de la situacidén en la cual se use cada uno,
mostrando as{, un equivalente mds efectivo y otro menos efectivo, dando origen
a otros ocho estilos denominados estilos gerenciales que pueden ser
representados en una tercera dimensién.

Los ocho estilos gerenciales reflejan el nivel de efectividad garantizado
por la cantidad de orientacidn a la tarea y orientacidn a la relacién, lo que
resulta de la adecuacién de un estilo dado a la situacién en la que se usa.



(Fig, 8)
ESTILOS GERENCIALES
{r} Efectiwn
{-) Efectivo
APROPIADOS ESTILOS BASICOS TNAPROPIADOS
Promator Relacionada Misionero
Ejecutivo Integrado De transicidén
Burécrata Separado Desertor
Autécrata benevolo Dedicado Autécrata

Los cuales fueron definidos por Roddin como:

Ejecutivo: Utilizacidn de una marcada orientacidn a la tarea y marcada
orientacién a la relacidn, en una situacidn dada tal comportamiento es
apropiado y quien es por lo tanto mds efactivo. Se le percibe como un buen
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motivador que establece elevadas normas de desempefio, trata a cada cual en
forma diferente y prefiere la corduccién en equipo.

De Transmisién: Mayor orientacién a la tarea y mayor orientacién a la
relacidn, en una situacién que no lo requiera y quien es por lo tanto menos
efectivo. Se le percibe como un tomador de decisiones débil que se deja
influir por las presiones, las cuales evita o minimiza,

Autocrata Benévolo: Mayor orientacién a la tarea y menor orientacidn a la
relacién, en una situacién que asf lo requiere y quien es por lo tanto mis
efectivo. Se le percibe camo una persona que sabe 1o que desea y cano lograrlo
sin crear resentimientos.

Autécrata: Mayor orientacién a la tarea y limitada orientacidén a la
relacién: en una situacién inapropiada y quien es por lo tanto, menos
efectivo. Se el percibe como una persona que no confia en otros y que es
desagradable o que tan sélo se interesa en la tarea inmediata.

Promotor: Mayor orientacién a la relacién y limitada a la tarea, en una
situacién adecuada, siendo por lo tanto mds efectivo. Se describe como una
persona que tiene confianza implicita en la gente basicamente preocupada por
el desarrollo de la persona.

Misionero: Mayor orintacién a la relacién y limitada orientacidn a la
tarea, en una situacién inapropiada por lo tanto es menos efectivo. Se percibe
camo alguien interesado en lograr solo armonfa,

Burdcrata: limitada orientacidén a la tarea y a la relacidén: en una
situacién apropiada y por lo tanto es mids efectivo. Se percibe como alguien
interesado en reglas y procedimientos y con deseos de controlar las
situaciones usando tales reglas.
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tor: Limitada orientacidén a la tarea y a la relacién en siruaciones

Dagear
wnaprepiadas y por lo tanto menos efectivo. Se le percibe cemo ajeno a las

27348, pasivo y negativo.
oI 10 tanto para que un gerente tenga éxito es importante ser flexible

Wwmilizando el amplio repertorio de estilos dependiendo de la situacidn a la
que se aplique, evitando reaccionar de la misma manera en todas las

situaciones,
[a situacién es dividida en 5 elementos por medic de los cuales pueden

expresarse todas las demandas de la situacidn, estos elementos son: (Fig. 9)

SUPERVISOR

GERENTE ORGANTZACION

¥

COLABORADOR

TECNOLOGIA

SUBORDINADO

Esto implica que un gerente necesita tan solo evaluar estos $ elementos
con precisidn, para hacer un diagnéstico campleto de la situacidn ya que la

tarea gerencial reside en controlar la situacién.
Partiendo de la teorfa 3D, Reddin elabord una herramiento analitica

llamada Flexograma éste instrumento tiene su esencia en 4 de estilos bdsicos,
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Con hase en este, el l{der debe analizar su repertorio de conductas de
liderazgo y los S elamentos de la situacidn. Con la ayuda de este instumento
los lideres pueden adquirir una visién realista de la situacidén en la cual se
encuentran.

Propone dos tipos de flexogramas:

1} Flexograma de los elementos humanos de la organizaciédn: Las demandas
ejercidas por los superiores, por los colaboradores, por los subordinados o
por la organizacién sobre el comportamiento de un lider, puede ser evaluada
usando 20 indicadores de las demandas de los elementos humanos y de la
organizacidn, correspondiendo 5 a cada uno de los estilos bdsicos. (Fig. 10)

ATA
Relaclonado Integrado
Confiar Participar
Escuchar Intaracclonar
Aceptar Motivar
Aconsejar Integrar
Orientado Alentar Innovar
hacla
Relacones Separado Dedicado
Examinar Organizar
Madir Iniciar
Administrar Dirigir
Controlar Completar
Mantener Evaluar
BAJA Orienlado hacia el Trabajo

2} Flexograma de demanda de tecnologfa: Se refiere a las domandas que la
tecnologia ejerce sobre el camportamietno del lider. Reconocer estds demandas
y el potencial para modificarlas, es esencial para la efectividad del
liderazgo. Con el uso de este flexograma resulta relativamente simple
determinar el cawportamietno que la tecrnologfa demanda del lider. (Fig. 11)

ALTA



(Fig. 11)
ALTA
Relaclonado Integrado
Destreza del Seguidor Integrado entre seguidores
Compromiso Sugerido Interdependencia entre seguidores
Autonomia de Método Interaccion entre lideres
Lapso de Tolerancia Multiplicidad de Situaciones
Orlentacion Componente Creativo Autonomfa de Accién
hacia la
Relacldn
Separado Dedicado
Campo Intelectual Campo Fisico
Control por el sistema Campo de Liderazgo
Interes Intrinseco Autocaonocimientos no programados
Autonomla del Seguidor Necesidad de Directivos
Simpliciad de Tarea Posibilidad de Medicién del Desempefio
BAJA Orientacidn hacia el Trabajo

Una tercera dimensién propuesta por Reddin (1974) es la Efectividad en el
Liderazgo. Considera que las descripciones de las tareas y de funciones no
ayudan mucho al lider a incramentar su efectividad, esta serd posible solo si
el lider posee las siguientes destrezas:

1) Perceptiva de Situaciones: se caracteriza por la habilidad para

realizar un adecuado diagndstico de la situacién.

2) Flexibilidad de Situacidn: es la habilidad cue tiene un lider para

carbiar su estado de liderazgo en concordancia a la situacidn cambiante.

3) Gestiédn de Situacidn: es la destreza para cambiar las exigencias de
estilo de uno o mds elementos de la situacidn de mando que aumente la

efectividad de gestidn.

wn
oc

ALTA



MODELO DE LIDER - PARTICIPACION DE VROOM Y YETTON

Vroam y Yetton (1973)% 3, presentaron la mds reciente innovacién sobre la
teoria de la contingercia.

Su modelo relaciona el liderazgo, la participacién y la toma de
decisiones, por lo que también se le conoce como: modelo de lider -
participacién o toma de decisiones. En el examinaron qué criteric se puede
utilizar para determinar s{ y c&mo el lfder implicard a los subordinados en
ciertas decisiones.

El modelo estd representado por un "Arbol de decisiones* (Fig. 12), donde
se distinguen cinco tipos generales de estilos de lider y siete tipos de
contingencias ambientales,

{Fig. 12)
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2 ob, cit. por Rios, R, (1994). Liderazgo situacional en la organizacidn.
Tesis de lLicenciatura, Fac. Psicologia, Méxice: UNAM
23 Koontz, H. O'Donnel, C. op. cit.
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En éste modelo no existen estilos rigidos de conducta, sino que deben de
ser adaptados dependiendo de la situacidn. A contimuacién se describen los
comportamientos del l{der:

a) Autocrdtico I (AI): El lider debe de tomar la decisién o resolver el
problema usando unicamente la informacién disponible en ese sentido.

b) Autocrdtico IT (AII): El lider debe recabar informacién necesaria de
los seguidores y luego decidir la solucidn del problema sin recurrir a otros.

¢) Consultivo I (CI): El1 l{der camparte el problema en forma individual
con los seguidores, se obtienen sus ideas y sugerencias sin reunirlos en
grupos, luego se tama la decisién que puede reflejar o no la influencia de los
seguidores.

d) Consultivo II (CIT): El lider debe de compartir el problema con los
subordinados en grupo, obteniendo de manera colectiva sus ideas y sugerencias.
Después se toma la decisién que puede reflejar o no la influencia de los
seguidores.

e) De grupo II (GII): El lider comparte el problema con los subordinados
en grupo, y junto con ellos se generan y evallan altermativas y se trata de
alcanzar el consenso de una solucidn.

Este modelo sugiere una forma espec{fica de analizar los problemas
mediante siete preguntas de contingencia, es decir, acerca de la situacién que
estd afrontando. Al contrastar "Si* o "No" a ellas, el lider puede llegar a el
comportamiento requerido de entre los cinco posibles, esto es al grado de
participacién de que debe valerse.

Las siete preguntas han de contestarse por orden progresivo de la A a la
G, dichas preguntas son:



61

A, ¢Hay algin requisito de calidad?

B, ¢Tengo suficiente informacién para tamar uma decisidn de alta calida?

C. ¢Estd estructurado el problam?

D. ¢Es la aceptacidén de la decisién de los seguidores indispensable para
su realizacién?

E. 5i yo tuviera que tomar una decisidn ¢Hay suficiente seguridad de que
la aceptardn mis seguidores?

F. ¢Comparten los seguidores las matas organizacionales que se consiguen
al resolver este problem?

G. ¢Es probable que surga conflicto entre los sequidores al obtener la
solucién preferida?

De tal forma que el lider seguird un camino por el drbol de decisiones
basandose en las respuestas, esto lo llevard hasta el extramo que le indicard
lo que ha de hacer, es decir la conducta mds adecuada para esa situacidn,

Robbins (1987)% afirma que éste modelo ha confimade la evidencia ampirica
de que los lideres aplican los métodos participativos cuando es importante
tanto la calidad de las decisiones como el que los subordinados acepten las
decisiones, y hay pocas probabilidades de que lo hagan si no se les permite
intervenir, y cuando puede confiarse que presten atencién a las metas del
grupo mis que a sus preferencias personales,

Para conocer las investigaciones més recientes sobre el liderazgo se hizo
una revisién en revistas de psicologia internacionales, desde el afio de 1974
(para continuar con la secuencia de la investigacién documental), hasta 1995
la mds reciente,

Dentro de los artficulos encontrados, la mayoria eran estudios muy
especificos sobre liderazgo relacionados con otros temas, por ejemplo:
liderazgo y gerencia, L. en los deportes, entrenamiento en L., Ly religion,
politica, organizacional, etc.

2 Rios, R., op. cit,
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La gran parte de estos estudios fueron basados en los modelos mencionados
en éste capitulo, los demds construidos hajo modelos diseflados especificarente
para el estudio, por ejeamplo:

McElray, J. y Stark, E. (1992)3 realizaron una investigacién que se 1lamé:
"Una aproximacién temdtica para el entrenamiento del liderazgo", donde
presentan un modelo de entrenamiento del liderazgo (EL), para auxiliar al
mejor desarrollo profesional de los recursos humancs.

El modelo fué basado en la idea de que (EL) puede ser organizado en tres
temas: Entrenamiento transaccional de liderazgo, que enfatiza el mejoramiento
de las relaciones entre el lider y los subordinados; Entrenamiento
condicionado del lider, que intenta mejorar la relacién entre el lider y su
grupo; Entrenamiento Transformador de liderazgo, que se enfoca en renovar el
curso de la organizacién, Ademds se presentd cdmo 7 teorias populares del
liderazgo pueden ser usadas para implementar el modelo, diferencias y
similitudes en las implicaciones del entrenamiento de las teorfas discutidas.

LIDERAZGO Y PODER

Hersey {1979)% define al poder como "El potencial de influencia de un
l{der" y a la autoridad "Como una especie part{cular de poder que tiene su
origen en el puesto que ocupa un l{der".

%5 ob, eit, por McElroy, J. y Stark, E. (1992). Journal of managerial igsues

412), 241-253
% Mufloz, H. op. cit.
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Hodgetts y Altman (1991) hablan de la influencia que ejerce el lfder, que
se deriva de dos fuentes bdsicas:

a) Las recampensas
b) La coercidn
1) Posicién de Poder (¢} La autoridad que emana del puesto
d) Poder natural
e) la experiencia

2) Dbisposicién del subordinado a chedecer

Mufioz (1993) seflala que existe una gran relacién entre el concepto de
poder y de liderazgo, debido al uso del poder que hace el lider al influir
sobre el camportamiento de sus sequidores, Divide al poder en:

a) El poder coercitivo

1) Poder de Posicidn ¢b) El poder legftimo

¢) El poder de’ recampensa

d) El poder de conexidn o de relaciédn,

a) El poder de capacidad o del experto
2) Poder Personal 1!3) El poder de informacién

¢) El poder de referencia

El poder de posicién: es aquel que se deriva de la autoridad que da el
puesto que se ocupa en la organizacidn,

El poder perscnal: es el grado en que los subordinados se interesan,

conffan, y respetan a su lider, compartiendo con él sus aspiraciones y sus
metas,

El poder coercitivo: es aquel que se basa cn el temor que inspira el 1lider
a sus subordinados.



64

El poder legitimo o autoridad que emana del puesto: es aquel que estd
relacionado con la posicién o el puesto del lider en funcién de la jerarcufa
de la organizacidn.

El poder de reccmpensa: es aquel que emana de la capacidad del lider para
recampensar a los que cbadecen sus ordenes y as{ cumplir sus cbjetivos.

El poder de conexidn, relacién o natural: es aquel que esta basado en la
identificacidn del seguidor con el lider. Se asocia por 1o camdn con l{deres
carismdticos o con los que poseen una reputacién admirable, poderosa o
importante.

El poder basado en la capacidad o la experiencia: es aquel que se basa en
los conocimientos, experiencias y habilidades del l{der para inspirar respeto
y por consiguiente, el cumplimiento de sus deseos.

El poder de referencia: es el resultado de las virtudes perscnales del
1{der, por carifio, admiracién, o identificacién lo que hace que sus seguidores
cauplan.

El la medida en que el lider sea eficiente al obtener la cooperacién de
los seguidores, se cumpliran sus objetivos y deseos.

Frenich y Raven en {1959)% intentaron clasificar la teorfa del poder camo
origen de la influencia y propusieron una distincién fundamental:

1} Poder coercitivo: Se manifiesta por la coercidn en funcidn de los
recursos fisicos y de la distritucidn de reccnpensas y castigos.

2) Poder normativo: Se manifiesta de un modo andloge en funcidn de
competencias y por la legitimacién de diferentes papeles sobre la base de
valores y de normas que han sido interiorizadas.

2 oh. cit. par Moscovici, 8. (1981). Psicoloafa de las minorias activas.
Madrid: Marata
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Rios (1994} menciona que existe una analogia entre el fendmeno de poder y
el de influencia, los dos estdn asociados, sin embargo, el vinculo entre ellos
no es un sentido dnico y el poder no es una condicidn necesaria de la
influencia, ya que en ocasiones los métodos de influencia llegan a fracasar
porque parece que el individuo que se queria influir ha aceptado una actitud
dominante y por ello se presenta como una amenaza dirigida contra la
independencia de eleccidn del grupo.

Como se pudo observar a lo largo de éste capftulo, existen muy diversos
puntos de vista acerca del liderazgo; sin embargo el liderazgo situacional ha
sido mds significativo para los fines de éste trabajo, ya que en la venta
influyen muy diversos factores a los que el vendedor (lider) debe enfrentarse,
comenzando por el nivel cultural, econdmico, tipo de producto o servicio,
hasta los diversos tipos de clientes con los que trata.

De tal forma que se ahondd un poco mds sobre la Teor{a de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard, quienes propusieron un cuadrante donde
contemplan cuatro estilos de mando caw efectivos, lo vinculan con la realidad
del medio ambiente definiendo que el li{der que desea influir de una forma
eficaz, necesita adecuar su camportamiento a la situacidn especifica de que se
trate. De tal manera que en el lf{der radica la necesidad de saber adaptar su
comportamiento a las diferentes situaciones que se le puedan presentar y como
consecuencia de su actitud. En los siguientes capitulos se vincula éste modelo
con el del Modelo Dimensional de Intrenamiento que a continuacién se revisard.
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CAPITULO IXIX

MODELO DIMENSIONAL DE ENTRENAMIENTO

En el presente capftulo se hard una revisién de varios autores acerca de
los aspectos mds significativos para una persona al realizar una comwpra y que
influencias puede tener. Ademds se hablar§ del Medelo Dimensional de
Entrenamiento que fue diseflado para el desarrollo de habilidades en ventas.

PORQUE LA GENTE COMPRA

Para los psicélogos, administradores, mercadologos, etc, es de suma
importancia conocer qué es 1o que orilla a una persona a conprar un producto o
servicio, Desde hace mucho tiempo, los investigadores se han percatado de que
dicha conprensién requiere el conocimiento de la conducta humana con el fin de
penetrar en los procesos impl{citos en las decisiones que toma el consumidor.

Para fines del presente trabajo es importante conocer la conducta del
consumidor, ya que el vendedor es la persona que estard en contacto directo
con é1 y de su interaccién dependerd la venta.

Schnakeakechu (1990} define la conducta del consumidor como: "Un término
decriptivo para referirse a las acciones de una persona ante un estimulo
derivador de actividades mercadotécnicas que se traducen en la adquisicidn y
el uso de bienes o servicios".

Engel, Kollat y Blackwell (1978)}2% la definen come: "los actos del
individuo directamente comprometidos en la obtencién y el uso de bienes y
servicios econdémicos incluyendo los procesos de decisidén que preceden y
determinan aquellos actos”.

ok, zit. por Maghi, M. (1985). Mercadotecnia .ocial. México: Limusa
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d'Egreny (1985) reconoce que existen varios factores que influyen en la

canpra:
1) Necesidades
2) Deseo
3) Motivos
4) Aprendizaje
5) Actitud
6) Personalidad
7) Influencias Sociales
8) Influencias Culturales
9} Influencias Familiares
10} Influencias de Pertenencia y Preferencia
11) El producto,

1) Necesidades

La palabra necesidad proviene del latin necessitas: impulso irresistible
que hace que las causas obren infaliblemente en un sentido. Todo aquello a lo
cual es imposible sustraerse, faltar o resistir; falta de las cosas que son
menester para la conservacidn de la vida.

Las necesidades han sido clasificadas y agrupadas de diversas maneras
como: Necesidades Biogénicas (las cuales surgen de los estados de tensidn
fisilégica como son el hambre, la sed, el sexo, etc), Necesidades Psicogénicas

{las emanadas de los estados de tensién psicoldgica como son afecto,

seguridad, aceptacidén, aprobacién prestigio, etc. que no son absolutamente
indispensables para vivir,
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Una de las clasificaciones mds conocidas es la Piramide Motivacional de
Maslow que establece cinco categorias. (Fig. 13)

In la base se encuentran las necesidades o motivaciones fisioldglcas, es
decir, las necesidades primarias que el ser humano precisa satisfacer para
poder continuar vivo, (hambre, sed, sexo, abrigo, evitacién al dolor,
descanso, etc.),

En el segundo escalon lo constituye la seguridad, es decir, la necesidad
de continuar disponiendo de los satisfactores primarios para sus necesidades
bdsicas, 1o cual se consigue con el poder, tanto el econdmico camo el derivado
del ejercicio de la autoridad. Igualmente la seguridad constituye una fuerte
necesidad de conservacién en lo f{sico y el 1o emocional.

En el tercer escalon se encuentra la estima con dos connotaciones: una
como la necesidad psicolédgica de recibir afecto y ser valorade positivamente
por las demAs personas; la otra sugiere la autovaloracién de la propia
persona, el hacer un estimado de su propio valor.



A medida que el hombre satisface cada grupo de estas necesidades, se
empefla por satisfacer la necesidad de la escala superior y, en el orden
légico, sigue la afiliacidn o necesidad social de pertenecer a un grupo; de
acuerdo con la valoracién que el propio sujeto hace de si mismo se clasifica
cano perteneciente a un grupo segin sus propios logros y su personal valor.

Finalmente, en el vértice de la pirdmide se ubica la autorrealizacidn, es
decir, la Intima aspiracicn del ego, la verdadera meta del logro del individuo
al alcanzar el propio ideal al hacer lo que realmente se desea. {Cuadro 3)

Necesidades Intangibles

Especificaclon

¢Que pasa cuando la
necesidad no s satisfecha?

Bioldgicas

Requerimientos fisicos
para un funcionamienio
saludable.

Dolor, incomodidad, enfermedad
muerte.

Seguridad

Necesidad de estabilldad
predictibitidad,
seguridad.

Tensidn, ansiedad, preocupa
clén, panico, peligro, temor.

Sociales

Necesidad de relaclones
humanas, amor, aceplacién,
afaccidn, de pertenencia

Soledad, sentimientos de ser
una persona no amada e incapaz
para amar, baja auto-lmagen.

Estima

Necesldad de reconocimiento
reputacidn, estatus.

Pérdida de la auto-conlianza,
baja auto-imdgen, culpabilidad
resentimlento.

Independencia

Neuesidad por privacia,
responsabllidad, autonomla,
asertividad, control de vida

y trabajo.

Sentimienlos de frustracidn,
explotacidn, resentimiento.

Autorrealizacién

Nacesidad de desarrollo,
conocimiento, hacer uso de
recursos peronales, incre

mento de la compstencia.

Sentimlentes de amargura,
alejamiento, desesperanza, el
comienzo del final de la muerte.

69
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2) Deseos

Es la fuerza interna que impulsa al hombre hacia la satisfaccién de las
necesidades para restablecer el equilibrio bioldgico y psicolégico.

3) Motivos
Se define camo inpulsos o urgencias que el sujeto busca satisfacer.

Motivo de compra: es el impulso o urgencia que trata de satisfacerse
mediante la compra de un satisfactor. Dentro de estos se encuentran una gran
veriedad camo:

Habituales
Bisicos y Adquiridos

MOTIVOS Controlables e Incontrolables
Racionales y Bnocionales
Primarios y Selectivos

Habituales: hambre, sed (comida, bebida), satisfaccién de los sentidos,
atraccién hacia el sexo opuesto, bienestar de los familiares, eliminacién del
temor y del peligro, ser o sentirse superior a los demds, conseguir la
aprobacién social, prolongar la vida, preservacién de la especie, descanso y
recreacién, vanidad y orgullo, bisqueda de prestigio y estatus, deseo de
superacién y de aprender.

B4sicos y Adquiridos: los bédsicos se consideran comunes a todas las
personas como son las necesidades fisiolégicas, sin embargo los adequiridos
varian de persona a persona y de una cultura a otra ya que estos son la
obtencién del éxito, la salud, la capacidad de compra, etc.

Controlables e Incontrolables: los controlables son aquellos motivos de
compra que se pueden evitar o substituir, sin que necesariamente desaparezca
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la necesidad (estatus, poder econdmico, etc.). Los incontrolables son los
motivos sobre los cuales no se tiene una control absoluto, como en las

necesidades fisioldgicas (abrigo, hambre, sed, sexo, etc.).

Racionales y Emocionales: son racionales los motivos de compra que caen
dentro del nivel consciente de la razdn, como la economia, el precio, el
rendimiento, la utilidad, la durabilidad, etc. Los motivos emocionales o
primarios son inconscientes, tales cow al vanidad, la autoimagen, el orgullo,
etc,

Primarios y Selectivos: los primarios son aquellos motives que impulsan a
la persona a la preferencia de una marca comin o genérica, mientras que los
selectivos son los que inducen al consumidor a preferir una marca y a
carpararla con las demis.

4) Aprendizaje

Segun algunos especialistas el apreridizaje es la modificacién de conducta
en forma mds o menos permanente de acuerdo a las experiencias.

Dentro de la mercadotecnia el aprendizaje segin d'Egremy (1985) es "la
modificacidn de la conducta del consumidor, de comprador de un producto 'A' a
comprador de un producto ‘B! o viceversa. También puede ser modficada su
conducta de 'no carprador de un satisfactor' a 'Si conmprador del mismo'".

La mercadotecnia se vale de este proceso de aprendizaje para sus fines
mercadolégices, esto lo hace estimulando la accién del consumidor mediante la
publicidad, la promocién de venta, etc. Este proceso exige una secuencia que a
continuacidn se encuentra expresada en la (Cuadro 4).
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Despeortar en ¢l fa necesidad para la
* bisqueda y adquisicidn del satislactor

(wid:d)‘

Pracurar generar en él una respueta
satisfactoria, “saber a
donda ir a comprar”.

Reforzar positivamente o negativamente su

conducla 'baneliciowra-.

La expetiancias que disfrutd con el empleo del producto
*para que puada conocerlo y
s@ genore en ¢l un deseo de valvor a comprarlo®,

5) Actitud

Es la disposicidn particular de pensar y de actuar, en un momento dado y
en una situacién determinada.

Las actitudes de los consumidores respecto a un satisfactor serdn
originadas: (Cuadro 5)

Por o que piense y crea respecto al producto, segdn la informacion
que haya para & a lravés dela publicidad.

Por los sentimientos y emociones que dicho satisfactor
le produzca.

Por la inlluencia de los factores socio-culturales del
medio ambiente del consumidor,

6) Personalidad

La personalidad segin d'Fgremy (1985} es "la forma particular de ser y de
actuar de cada persona y estd determinada por sus caracteristicas f{sicas
(estatura, complexién, raza, fisionomia, etc.); por sus caracteristicas
psicoldgicas (inteligencia, temperamento, cardcter, memoria, etc.) y las
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caracter{sticas culturales (nacionalidad, idioma, religién, tradicidn,
costurbres, etc.).

for tanto el consumidor reaccionard de acuerdo a su personalidad, por esto
es preciso analizar el perfil del consumidor al que se le quiere vender algin
producto y servicio, para saber qué decir y cémo decirlo.

7) Influencias Sociales

El hombre es, esencialmente, un ser social, por lo consiguiente, su
conducta siempre sera influida por su relacidn con las otras personas. la
influencia social es una factor determinante en la conducta del consumidor.

8) Cultura

Se ha definido por varios autores como el conjunto de valores,
conocimientos, tradiciones, costumbres, creencias y patrones de coamportamiento
heredados, adquiridos y transmitidos, que son propios de una sociedad, en una
época determinada y de un sitio geogrdfico definido. Por tanto estas son
determinantes para influenciar al consumidor.

9) Ia familia

Esta desempefla un papel muy importante en el desarrolle del honbre ya que
de aqui adquiere su actitud mental hacia la polfitica, la religién, la
alimentacién, las relaciones humanas, etc. Esto influye por tanto en su
car~rtamiento en general y por supuesto en el del consumidor.
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10) Influencias de Pertenencia y de Referencia

Es la influencia que ejercen sobre el individuo su grupo al que pertenece
(familia, nacionalidad, raza), estas son adquiridas por costumbre. Y las
influencias ejercidas por los grupos con los que se identifica el individuo

(cient{ficos, artistas, deportistas, etc.).

11) El producto

El consimidor se siente atraido por el producto dependiento de la
identificacién que tenga con éste, es decir al consunidor le pueden atraer las
cualidades emocionales con que son presentados, o el prestigio que este
representa, por el tipo de madurez que exige, o el estatus, o el placer a los
sentidos que le puede ofrecer, o la funcionalidad.

Naghi (1985) propone un Modelo General y Conceptual del Comportamiento,
que puede clarificar la conducta del consumidor: (Fig. 14)
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Todos estos factores influyen en el carmportamierto del consumidor y es
por esto que el vendedor debe conccerlos, simo a profurdidad, al menos tener

una nocidn bdsica de los mismos.
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MODELO DIMENSIONAL DE ENTRENAMIENTO

Buzotra V., Lefton R., Sherberg M. (1960}% "Psicélogos Asociados”
introdujeron el Entrenamiento Dimensional de Ventas (Dimensional Sales
Training) DST, este es un programa que ayuda a vendedores, al desarrollo de
habilidades de vendedores y al mejoramiento de resultados en ventas. Este
programa encontrd una rdpida aceptacién en las empresas tanto de Estados
Unidos, Sur de America y Buropa.

Este modelo tiene camo fin:

a) Organizar las observaciones en categorias: este modelo es recanendable
por dos razones 1) Ayuda a comprender porque algunas interacciones son
funcionales, otras disfuncionales y el porgue de esto. 2} Una vez que se sabe
el porque de una interaccién disfuncional, se puede prescribir que conducta
serd adecuada para que dicha interaccidén sea funcional. De tal forma el DST es
una herramienta para mejorar resultados.

b) Categorizar la conducta mds no a la gente: esto es un gran problema ya
que se acostumbra darle una categorizacién a cada cliente o a cualquier
persona y esto reduce al humano a una sola frase. Sin embargo la conducta de
las personas es cambiante y las categorizaciones tienden a permanecer. De tal
forma que DST elimina las categorizaciones.

9 ob, cit. por Buzzota, V., Lefton, R., Sherberg, M. (1982). Effective gelling
trhouah psychqlogy. USA: Published for Psychological Associates, INC.
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Este modelo estd basado en sdlidas investigaciones, la original fué
realizada a finales de 1940, por los psicdlogos Coffey, Freedman, Leary y
Ossorio,?? para la validacién de esté y su desarrollo, la fundacion Kaiser y
el Servicio Piblico de Salud (EUA) enpezaron en 1950 a apoyar investigaciones.
En 1957 se publicé que el mxdelo dimensional era vdlido para la clasificacién
de la conducta interpersonal y por lo tanto una herramienta indispensable para
entender esa conducta.

LOS PRIMERQS MODELOS

El sistema de clasificacién interpersonal desarrollado por Coffey y cols. fué:
(Fig. 15)

DOMINANCIA
0] A
D M
| 0]
0] R
SUMISION

Este modelo fué adaptado por Buzotta V., et al en (1958)3 mediante el cual
fué desarrollado el primer programa de entrenamiento dimensicnal para el
desarrollo de ventas. Posteriommente se hizo una adaptacién al medio laboral o
de negocios cano a continuacidn se presenta: (Fig. 16)

0 puzotta V. et. al., op. cit.
i Buzotta, V. et. al., op. cit.



(Fig. 16)

DOMINANCIA

Condcta C;

*Arrogante, presionador, asertivo
*Sobre conlrolador

*Trata de dominar y monopoliza las
conversaciones.

*Motiva a través de la coercién

Conducla C,

*Fuerte, dindmico, seguro de si mismo
*Envuslve a las personas

*Logra sus decisiones a través de la sinceri
dad que di y toma.

‘Motiva a través del entendimiento y
compromiso.

Conducta C

*indesisivo, uraio

*Simple

*Trala de alejarse de situaciones
Interpersonales cerradas,

*No hace un esfuerzo por motivar

O»0~r —<wozx

Condudta C;

*Amigable, llevadero, altamente optimista
*No Discute.

*Busca situaciones interpersonalas
relajadas.

*Motiva a través do atencién y lealtad

SUMISION

NmMmMO —r»0

Buzotta, V. et, al. (1982) propusieron las siguientes definiciones acerca
de los téminos que utiliza en el cuadrante:

Dominancia: es controlar o influenciar, es utilizar ideas para tratar de
influir o afectar las idea, pensamientos o conducta de otras personas. Es
tomar el poder, sostenerlo para guiar y dirigir convenciendo y moviendo a

otros a la accidn.

Sumisidn: es participar con otros sin aceptar ni utilizar las ideas

propias, camplacer y no ejercer influencia,

Hostilidad: es egocentrisimo, falta de consideracién por otros. lLa conducta
hostil es insensible e irresponsable a las necesidades, sentimierntos e ideas

de otras personas.
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Cdlido: es considerar a los otros y unir con verdad. la conducta de
calidez es sensitiva y responsable a las necesidades, sentimientos e ideas de
la personas, Es optimista acerca de sus motivos y habilidades.

La combinacién de dos dimensiones da como resultado cuatro patrones de
corducta, los cuales representan lo que es el Modelo Dimensional.

Dentro del cual se propone la agrupacién de las diferentes conductas en
cuatro patrones bisicos:

1) Daninante Hostil
2) Sumisa - Hostil
3) Sumisa - C4lida
4) Daminante - Cdlida

De los cuales cada patron tiene variaciones, ya que la conducta es muy
cambiante,

Fn cualquiera de los patrones la conducta se intensifica segin se aleje de
la interseccidn, haciendose mds marcada y clara de distinguir, Ya que las
conductas caen dentro de cuatro cuadrantes, que en lo sucesivo se llamardn Cj,
Co G Y G,

Fl Sistema Dimensional de Intrenamiento se enfoca a la descripcidn de los
tipos de conducta que adopta el cliente, el vendedor y el gerente de ventas,
dentro del proceso personal de venta.

A continuacién se hard una revisién de lo que proponen diversos autores
sobre ¢Que es el Cliente? y ¢Que es el vendedor?, y en comparacién se
presenta el perfil propuesto por el Modelo Dimensional “Conducta del Cliente”
{cuadro 6}, "Conducta del Vendedor® (Cuadro 7) y *Conducta del Gerente"
(Cuadro 8).

14 claerd
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CONDUCTA DEL CLIENTE

DOMNWI

Conducta C]

Premisa: Mantener al vendedor fuera de balan
ce.

Apertura; Rechaza, °*Lo reto a que me venda
algo*

Exploracién de necesidades: No coopera "Yo
ya se que es lo que necesito, entonces no
plerda su tiempo.

Presentacidn: Discute e interrvumpe "Le voy
a enseflar que no es tan listo como usted
plensa*.

Objeciones: Obgtinado, beligerante, salta
de una abjecidédn tras otra “Ho le voy a
dejar ganar°.

Cierre: Se rehuea a comprar o trata de
dictar
terminoa *No olvide quien eg el que tiene el

cargo aqufi*.

NANCTIA

Conductya €4

Premisa: Espera gue el vendedor explore e
identifique las necesidades y que le ensche
como satisfacerlas,

hpertura: Receptivo y atento “Espero obtener
algo de esto*

Exploracién de necesidades: Bueno y Coopera
tivo °*Le respondere cualquier pregunta desig
nada a promover mi interés®,

Presentacién: Atento, interesado en averigua
*Eypero una explicacién organizada y clara
de lo que voy a obtener comprando esto*
Objeciones: Sincero y recto *Voy a comprar
hasta que mis dudas hayan sido resueltas®,
Cierre: Decisidn basada cn evidencia *Voy a

comprar solo sk es de mi interés pero na de
otra forma®.

Conducta C2

Premisa: Lo menos que se le diga al vendedor
menos posibilidades de hacer una mala compra
Apertura: Apatica, difici{ *No quiero alen
tare.

Exploracidén de necesidades: 8rusco, tenso
*No le revelaré nada que pueda usar en mi
contra*.

presentacidn: Silencloso, indiferencte *Ado
lante dlga io que tenga que decir no puedo
detenerlo”.

Objeciones: Vago vacilante *Voy abuscar
cualgquier excusa para evitar hacer
cualquier decisién firme*,

Clarre: lace vagos comentarios o pospone

una decisién *54lo no me slento seguro®.

[+
A
L
Conducta C3 T
D
Premisa: Disfruta el hablar con vendedores B
incluse cuande no pretende comprar nada, z
hpertura: Amigable "Vamos a relajarnoes y
placticar un pocot.

Exploracién de neceaidades: Optiminta *Por

que estropear las cosas y residir en una
discusién®,

bresentacidn: Agradeble, Alentador *No quiere
arruinar su prescntacidn siendo negativo'.
Objeciones: No tienen ningun objeto. *No veo
ningin valor el darle a les vendedores un

mai tiempo®.

Cierre: Hace entusiastas compras o se dig
culpa por no comprar "quisiera conservar
nuestra buena relacidén®,

8 UNISTION
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Premisa:  tanterar al vendedor fuera de balance®

A

Cy Premisa: 'Lo menos que se le diga al vendedor, menos posibilidades de
hacer ura mala carpra®

Lo dejare que me
aplique sin derle entrom,
Qe 13l st tiene ro2dn,
O m Koy seguro



C3 Premisa:

“Disfruta el hablar cop vendedores incluss cuando no pretenda
caprar nada®

Jue buen mrmento he
pasado, dundue no
<ompre naa me
gustar{a conservar su

aistad

O

C4 Premisa: *Espera que el vendedor explore e identifiqu

e las necesidades y
que le ensefle cam satisfacerlas®,

L& oseguro que ¢l producte le
dard dptises resultados y yo le
daré toda 1o osistencla que
necesit



d'Egremy (1985) distingue seis tipos de clientes:

1) Grupo de clientes guiadeos por las costunbres, fieles a una marca con la
que han quedado satisfechos.

2) Un grupo de clientes guiados por motivos racionales.

3) Los conocedores de los precios y que deciden la compra en funcién del
factor econdmico y camo resultado de una comparacién de diversos productos en
cuanto a precios y tamafios.

4) Los consumidores impulsivos guiados por impulsos emocionales, la
aparencia f{sica del producto y poco interes en la marca,

5} Los consumidores nuevos que aun no tienen patrones establecidos en su
comportamiento de campra.

Pickens (1990} hace una extensa clasificacién del cliente y recomienda el
trato que debe darcele a cada tipo de cliente, para que antes de venderle un
producto o servicio, el vendedor identifique las necesidades personales del
cliente,

*El habre del si *El cliente latino
*El que todo lo sabe *El cliente judio
*El patinador *El cliente oriental.
*El pensador

*El temeroso

*El no me importa

*Solo estoy mirando

*El ansioso

*El de huen cardcter

*El rud y escéptico

*E]l cliente de edad mayor

*la pareja joven y los solteros
*El cliente de edad mdia

*El cliente negro
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PERFIL DEL VENDEDOR

la venta es una parte muy importante e indispensable en el sistema de la
empresa. Sin embargo la parte medular de esta venta, son los vendedores.

Un vendedor como proponen Santos y Sandoval (1992) *Es un profesicnal de
las ventas, es decir, un experto en la sclucién de problamas, en el manejo de
las relaciones humanas y en la negociacién o transacién de bienes o productos;
es una persona que sabe que al vender ambas partes resultan beneficiadas y que
conoce que su principal funcién es satisfacer una necesidad o deseo, mediante
su producto o servicio, Cuidando sienpre de ofrecer una atencidn personalizada
y esmerada al cliente, con la idea de brindar mds que un producto. Es una
persona que reconoce que es necesario continuar preparandose para alcanzar y
mantener un nivel alto de campetencia”.

De una encuesta a empresas realizada por Llamas (1988), se obtuvieron 3000
respuestas que seflalan 10 inportantes condiciones y cualidades descables en el
vendedor, que son:

1) Presentacién

2)  Salud aparente

3) Inteligencia

4) Adaptabilidad

5) BEwpatfa

6) Tacto

7)  Flexibilidad

8) Madurez emocional

9) Capacidad de autorganizacién
10) Iealtad

Los requisitos profesionales de un vendedor son muy variables, segin el
mercado, producto, servicio, etc., y por tal motivo cada empresa posee
necesidades especificas. Sin embargo Llamas (1988) propone 10 requisitos
invariables:
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1)  Sentido carercial

2) Iniciativa

3)  Sociabilidad

4)  Agresividad controlada (Empuje)
5) Facilidad de expresién

6) Habilidades para persuadir

7)  Espiritu de servicio

8) Confianza en s{ mismo

9) Experiencia

10) voluntad de trabajo

Rodriguez (1986), propone como Rasgos del Vendedor Exitoso y/o Perfil
Psicol&gico los siguientes:

Comprensidn: simpat{a, cwpat{a, capacidad de
dialego, etc.

Primeramente los divide en:
Agresividad: fuerza, energia, necesidad de
conquistar, tenacidad etc,

*Asertividad: Una persona segura de s{ misma, de su trabajo, de los
productos que represente, que reboza confianza, entusiasmo, aplomo; una
persona que sabe manejar los mecanismos de autoestima y los del pensamiento
positivo. Su actitud hacia s{ mismw es de aceptacién y valoracién,

*Alterocentrismo: Una persona orientada a la gente: interesada, intuitiva,
perceptiva, servicial. Realiza en su vida lo que postula del hombre de
negocios en general: Aunque trata de lograr utilidades para si mismo, sin
enbargo tiene que pensar mds en los otros que en s{, porque sus utilidades las
gana sélo a través de su habilidad para satisfacer las necesidades de los
clientes.



*Intusiasmo: Contagia optimismo y gusto por la accidn. $i hay una cualidad
bdsica para el vendedor es el entusiasm.

*Audacia: La venta moderna se mueve en la atmesfera de cambio, del
progreso, de las innovaciones sugestivas y prometedoras y de grandes
proyectos, en su estrategia incluye los descuentos, las gangas, los planes
seductores y la accidn répida y enérgica.

*Disciplina, responsabilidad: El hambre organizado, ordenado, puntual y
confiable,

“Tenacidad: El camin dencminador de los triunfadores en todos los campos,
es la entrega total. Quien quiere ser un gran vendedor, debe ser un gran
trabajador, una persona enérgica que canaliza su energfa hacia la obtencidn de
cosas valiosas.

*Creatividad; El gran vendedor es ingeniosamente persistente; siempre
tiene iniciativa. Si progresa tanto es porque no solo vende mercancfas, sino,
ideas. Cada nuevo uso de un producto puede abrir un nuevo mercado.

“Presencia Impactante: Debe haber adquirido un aire de importancia, sin
pretenciones y sin atenciones. Casi todo mundo se siente atraido hacia una
persona importante y triunfadora y le camplace tratar con samejante individuo.

*Cultura: Una sélida base de cultura general, conocimientos espec{ficos
del - io sociveconfmico de la amwresa, del producto, de los campradores. El
vendedor no nace, :e hace.

Silva (1988), propone 17 elementos que el vendedor debe poseer:

1) Conocimientos del producto, histéria de la emwpresa y su organizacidn.

2) Mantener una actitud mental positiva, y se optimista antes que
pesimista.

3) Tener entusiasmo.
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4}
5)
6)
7

8)
9)
10
1)
12)
13)
14)
15

16)

17)

87

Confianza en si misnc.

Gustar de la interaccidn con la gente

Brpat{a

Habilidad para cammicarse y persuadir

a) Obtener la atencidn de la persona

b) Lograr que lo atienda

c) Conseguir que lo respete y le crea

d) Conseguir que haga o actie de acuerdo a lo que se le sugiere
Determinacidn y persistencia

Iniciativa

Sentido del humor

Creatividad

Apariencia

Salud

Serenidad y campostura

Habilidades potenciales

a) Habilidad para planear y organizar la informacién
b) Habilidades para obeervar y analizar los problemas
¢) Atencidn y concentracién

d) Escuchar y decodificar la informacién

e) Expresién verbal clara y ooherente

Coeficiente intelectual Pramedio o Superior al Pramedio.

Rasgos de Personalidad: El vendedor debe ser una persona espontdnea,

extrovertida, a la cual le guste convivir con la gente y pueda empatizar con

los problemas de los dands. Una persona con una autoestima y confianza altas y
le atrafgan los retos y obstdculos. Que tenga deseos y metas a corto y largo

plazo,

es decir, ser ambicioso y constante con lo que se proponga, la cual

requiere de una autodisciplina constante pues muchas veces no tendrd
supervisidn en el mamento. Debe estar convencido de que las ventas son un arte
en el cual debe aprender censtantemente y ser consciente de que las personas

no siempre lo adularan, sino que por el contrario tratardn en ocasiones de
frustrarlo. Ser cortés, amable ante situaciones dificiles, Adaptarse a los



cambios cotidianos y a las normas de la amwresa, ser flexible y tender a ser
lider, proponer metas y cambios en cuanto a técnicas de ventas

Morgan (1989) propone que los atritutos de los vendedores exitosos son:

1) Cavpremiso

2) Autoestima adecuada

3) Habilidades afectivas para escuchar
4) Humor

5) Perspectiva

Buzzotta, V. et. al. (1982) sostienen que existen cuatro tipos de
habilidades que son indispensables para maximizar los resultados de ventas:

1) Habilidades para evaluar una situacién detemrminada: cada vez que se
hace una llamada a un cliente, este siampre va a ser una persona unica, por
ejemplo el cliente *A* es sarcédstico, el "B se muestra tenso, etc. Ventas
siempre ha sido para personas especiales, con caracter{sticas especiales, esto
es igual para los gerentes y para los capacitadores de ventas. Siempre se
mantienen una pregunta mly importante ;Quien es esta persona?, ¢Cuales son las
caracteristicas especiales que se deben de tener para tratar con é1?, (Que
obstdculos puedo apticipar?, (Que es a lo que se debe poner particular
atencién?, Las habilidades para evaluar unma situacién, ayudan al vendedor, al
gerente o al capacitador a resolver estas preguntas y a encontrar el mejor
camino para tratar a los clientes.

2} Habilidades de estretegia y planeacién: una vez que se tiene
identificado el tipo de cliente con el que se esta tratando, surgen ahora
diferentes cuestinamientos camo: ¢Camo puedo responder mis efectivamente a sus
necesidades y dudas?, (C&mo se podrd persuadir sin que tenga que perder tiempo
y energfa?. Lo que se requiere para contestar estas preguntas son las
habilidades de estrategia y planeacién. La diferencia entre habilidades para
evaluar una situacién y habilidades de estrategfa y planeacién, es la misma
diferencia entre diagndstico y prescripcién, es decir, la habilidades de



evaluacién ayudan a hacer un diagnéstico, mientras que estrategia y planeacién
ayudan a dar una prescripcién, mediante estas habilidades poira desarrollar un
plan de acciédn, el mejor, para trabajar con "X" cliente, esto es, a

personalizar el trato con cada perscna, lo que hace que la persuacién sea
fécil,

3) Habilidades de comunicacién: una vez que planed la estrategia para
obtener el mejor camino de tratar con el cliente, ahora tiene que convencerlo.
Por supuesto el cliente tendrd algunas preguntas como: ¢Porqué tengo que
gastar dinero camprando este producto?, ¢Que hard esto por mi?, ¢Porqué tengo
que preferir este producto sobre la competencia?. Para que estas preguntas
puedan ser contestadas y entendidas debe existir habilidades de camnicacién.

4) Habilidades de motivacidn: no solo se requiere de un entendimiento por
parte del cliente para poder persuadirlo, el vendedor debe de utilizar todas
sus habilidades para poder motivarlo y generar asi un compromiso mutuc.
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CONDUCTA DEL VENDEDOR

DOKINAMNOCTIA

Conducta C;
Premisa: El mejor camina para hacer una ven
r4 as dominando al cliente.
Apertura; Dificil de cratar, exaqerads °*lLa
primera cosa por hacer es intimidar al cte.

Exploracidn de necesidades: Superficial *Ce

que e5 lo mejor para el cliente sin tener
que preguntar®

Presentacidén: Bombardeo da dates, oxageracio
nas *Mantener la presidn hasta que calga el
cliente’.

Objecionaa: Poderose, arrasader, da poca im
porcancia, s¢ mantlene fuera de desiciones
*Enterrare las objecionas antes de que me
entierren a mi*

Cierre: Dominante e intenso ‘Mantener la

presién hasta que el cliente diga sf°*.

Conducta Cy
Premisa: Para vender bien, precisa que su
productn le¢ haga un bien al ciiente,
Apertura: Informativa y arientade a resulta

dos, *Le digo al cliente porque estoy ahi y

que es la que espero hacer por ély
encontrar
si 61 esta listo para trabajar commigo*

Exploracidn de necesidades: Pregunta y
analiza

‘A menos de que conczca las necesidades del
cliente, no puedo hacer la presentacidn®.
"Espero una explicacidn organizada y clara
de lo que voy a obtener comprando esto*
Pregentacidn: Encajar el producto con lag
nacesidades del cliente, "Huestro como al

producto satisfacerd y mejorard sus
necesidades

Cbjeciones: Confronta los datos, *Trato de
entendar y soluclionar tas dudas del cliente*
Cierre: Sistemdtico, orientade a resultados
*Aclaro las ultimas dudas, recalco que es lo
que mi producte ofrece y pregunto por el
pedido®.

Conducta C,

Premisas No puede crear una vanta solo puede
tomar ordenee.

Apertucra: Mecanicamente '¢Porque salgo a
vender?, el cliente comprard cuando al este
listo para hacerlo, sin tomacr en cuenta lo
que yo le diga*,

Exploracén de necesidades: Suparficial, ind{
ferenta "Si el cliente necesita algo el lo
dird sin que yo le pregunte’.

Pregentacidn: Apatico *Presento los datos y
dejo que el ctiente haga sus propias conclu
sicnas*,

Cbjeciones: Ignora °*No puadc hacer mucho
por cambiar la mente dal cllente, entonces
para que lo intento®.

Cilerre: Débil *Sea ¢ no el comprar as una

opcidn det cliente, si e) esta listo para
hacer un pedide el lo dlrd*.

S UK I

Conducta Cj

fremiga: Si usted se haca agradable eventual
menta venderd.

Apertura: soclable, rulajado, puede no men
cionar nada sobro negocios, *Dejo que el
cliente sepa que estoy ah{ para ser su amligo
Exploracidn de necegidades: Superficial y no
siscemitlco, *Tan larga como gea la conver
sacidén con al cliente aprendere més sabra
8us necesidades*.

Presentaclén: No se enfoca al objetivo de
venta, *Estoy mas lnteresadc en torjar una
rolacidn amistosa qua discutir sobro el
producte”.

Cbjeciones: Acuerdos, sobre aprecio, *Porque
residir en cosas que pueden hechar a perder
nuestra relacidn®,

Clorre: Débi) ¥ lamentandoue, "Voy con el
cliente, tanto como seamos amigas obtendre
compartir el negocio®.

10N
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€y Pramisa: “El mejor camino para hacer una venta es dominando al cliente

Cy Premisa: “No puede crear una venta sélo puede tomar drdenes



o7 Premisa: "Si usted se hace agradable evertualmente vendera”

Ci- Premisa: "Para vender bien, precisa que le producto le haga un bien al
cliente*



Las descripciones del modelo pueden ser extremas ya que existen
innumerables variaciones en cada conducta, sin embargo se presenta un gran
acercamiento:

Ci

Utiliza su poder para obtener resultados. Este pone todos los recursos
disponibles, energfa conocimiento agilidad verbal, agresividad, presién para
‘abrumar al cliente, Trata de arrazar con la oposicién y si eso no funciona

tratara de deshacer ese lazo. la idea es obtener el pedido siendo mds fuerte
que el cliente.

C: vendiendo es tenaz y dificil de tratar y sus principales caracter{sticas
son:

* Abrumar al cliente con opiniones, datos, etc., mostrandose como un
experto.

* Argumenta o discute ain antes de cénocer la histédria del cliente.

* Altera los datos para poder usarlos en su propio propdsito.

* Tnicla y mantiene la presién sobre el cliente.

* Mantiene el control de los temas, €1 es el que da la pauta y permiso
para que el cliente hable.

* Danina y moropoliza la decisidn.

* Escucha lo que quiere escuchar y no presta atencién al resto.

C2
Es fatalistico acerca de las ventas. Carente de entusiasmo, casi

indiferente, la mayor parte del tiempo el vendedor parece ir a través de
emociones, repitiendo las lineas, mémorizando sin nunguna conviccién.

* Realiza una presentacién en lista, si es que no esta convencido de lo
que estd vendiendo.

* No responde a los clientes o responde mecénicamente,
* Da una vaga informacidén que puede llevar a pique la venta.
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* Sa retrae con las objeciones del cliente, rdpidamente da un "no" como
respuesta.

* parece tenso, dificil de manejar.

* No da evidencia de que escuche lo que se estd diciendo.

* No hace campranisos fimmes.

* s estricto y malhumorado.

* No profundiza para obtener informacién y dar un adecuado seguimiento.

C3
Piensa que en una venta es mds importante ¢anar aceptacién, es platicador
y agradable,

* Habla de varios temas.

* Dice sélo el lado brillante de la cosas.

* Listo para estar de acuerdo con todo lo que el cliente diga.

* Tiene problemas hablando sobre negocios, se olvida del tema principal.

* piscute el producto en términos generales pero no tomas en cuenta los
detalles importantes.

* Usa demasiadas palabras que no son necesarias,

* Escucha s8lo informacién importante y descarta el resto.

Cq
Orientado a resultados y analitico.

* Consigue que el cliente se interese seriamente en la presentacién.

* Escucha con mucho cuidado y nuestra que esta tratando de entender.

* Hace preguntas pertinentes especialmente acerca de las necesidades del
cliente y sus objeciones.

* Trata de descubrir las necesidades reales del cliente en vez de imponer
sus propias ideas.

* Explica cbmo con la conpra del producto ayudard a la satisfaccidn de las
necesidades del cliente,

* Cruza enfrenta y resuelve el problema de cbjeciones.

* Se adapta répidamente a los cambios de conducta del cliente.
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(Cuadro 8)

CONDUCTA DEL GERENTE

D OMINANCTIA

Conducta €

Premisa: Si usted qulare reagultado de los
vendedores, lleve un estricto control y deje
les saber quien es el jefe,

Comienza: Brusco y acusador, °Dejo que sepan
que estoy insatisfecho y que intento poner
en orden las cosas®.

Obteniendo puntos de vista: Superficial e
fnexistente, °"No estoy interesado en discul

par, 69 que esta mal a intentare decirlo’.
Oplnicnea de preaentacidn: Despedlr al quz
sea responsable de un error, *Les digo que
e lo que eatan haciendo mal y como
camblarlo, ese os mi trabajo*.

Repolviendo desacuerdos:Reprimendas y supre
sidn, *No telero contestaciones®.
Planeacidn - Accldn: Autocrdtlco demandante
“Quiero ver que las cosas ge hagan a mi
forma®.

Conductd C4

Premisa: Muestra a sus vendedores que es l¢
gue cbtendrdn si es que cumplen zon 3us ob-
tivos; dar incentivos para que se haga ol
trabajo,

Comienzo: Orientado 4 resultados, *Explico
que hablaremos acerca de lo positivo y lo
negativo, entonces los vendedoreg pueden

mejorar su desempeflo y cumplir sus objetiy

Obteniendo puntos de vista: Analftico indag
dor, *51 puedo obtener que €l vendedor anal
ce su proplo desempefio serd mds fdcil que
acepte el andllsis*.

Oplniones de presentacién: Cabal y cunplide
*Trato de resolver problemas alentando a l:
digcusldn y preguntasc,

Resolviendo desacuerdos: Explora y discute,
*No tmporta de quien es la idea siempre y
cuando sea la mejor®.

Planeacién - Accibn: Claro y tangible, 'Ma
esfuerzo por entender los planes®.

Conducts €2

Premlsa: Los vendedores son lo que son, si
usted ha encontrado uno, 8s muy afortunado,
pero sl no, no puede hacer mucho por esto.
Comienzol Vago y apetico, *Entrenar as algo
que no me complace, paro es algo que los
gerentes esperan hacer*.

Obteniendo puntoe de viasta: Superflcial a
interesado, °*Entre mds preguntas hago mds
abrire el problema, es mejor dejarlo asi*.
Opiniones de presentacidn: Indiferente, ruti
na, *Se que es lo que la compafifa espera que
diga, entonces lo digo®.

Heaolviando denacuerdoe: Ignora y rechaza.
*Porque hacer un problema. no voy a cambiar
los pensamientos ds nadlie”.

Planeacidn - Acclon, Vago, vacilante *La
mayorf{a de los planes de accién son

simplemente hablar; los vendedores hacen lo
1o que siempre han hecho®.

Conducta C3

Premisa: S5i mantengo la moral en alto
mantendré el desempefio en alto, una actituc
posttiva es lo que cuenta en ventas®
Comienzo: Cuidadoso, vago, °Explico que sol
qulero platicar acerca de como estan las
cosas®,

Obtentendo puntos de vista: platicador, no
entocado, "El vendedor puede decir lo que
quiera, pero trate de orillar a puntos
susceptihles<.

opiniones de presentacidn: Platica tediosa
*El vendedor puede decir io que quiera perc
trato de orillar a puntos susceptibles®,
Rasolviendo desacuerdos: Minimizacidn, *Ar
gumsntos a favor de su actitud positiva, d!
cute diferenclag de gran importancia para
un argumento”.

Planeacidn - Accidn: Llevadero y comprometi
do ‘Pornyue hacer fuertes demandas, esto
solo causa tensidn®,
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Buzrotta, V. et. al, (1982) opinan que obviamente nadie se camporta de la
misma forma todo el tiempo. La mayorfa de las personas se comportan diferente
ya que cada una juega roles diferentes, sin embargo, independientemente de
estos roles nuestra conducta cambia dependiendo de la circunstancias,

C¢g MODELO IDEAL

El modelo propone que C4 es el mejor cuadrante para ventas, ya que

investigaciones, largos afios de experiencia y sentido camin se dirigen hacia
la misma conclusién:

Cy obtiene mejores resultados sohre los otros cuadrantes, sin embargo
existe la incognita scbre si existe una coneccidn entre las conductas y los

resultados en ventas. A continuacién se presentan una serie de andlisis que
responden a esto:

1) Ckserve los cuadros 9 y 10 donde se retaman de una forma mds simple los

cuatro patrones bisicos de vendedores y de clientes de estd forma se podran
recordar fécilmente.

{Cuadro 9)
CONDUCTA DEL VENDEDOR
Pasos para la venta Cy Cy C3 Cy
Apertura Presionador Mecdnico Social Propoaitivo
Exploracidn de nacesidades | Asume que no Renuente a4 |Trata de hacer| Pregunta y
checan suposi explorar amigos analiza
clones
Preaentacién Diffcil Recitacidn de Habla sin Da un dialogo
monologo rutina gent ido instructivo
Manteniendo objeciones Arrazador Da la vuelta | Sobre valora | Analiza y da
respuesta
Cierre Alta preslén | vacila, duda {Hace a un lado] Prueba los

al objetivo |beneficios del
producto




{Cuadro 10)
CONDUCTA DEL CLIENTE
Pasos para la venta Cy c; Cy Cy
nifi{cit de Orientado a
Apertura Obstinado tratar Sociable resultados
Exploracién de necegidades Nao Irreapongable | Desorientado { Cooparativo,
cooperativo habla sin céndida
sentido
Presentacién Interruptivo Callado e Agradable Atanto
indiferente platicador indagador
Manteniendo objeciones No Vago y pPide disculpas} Responsabie,
razonable diffeit cambla de tema céndido
Clerre Argumentador Vacilante Deacuerdo o Comprar, sf
paspone hace grandes es un
promeusas compromigo

2) Observe el cuadro 11 y llenz cada una de las casillas. Si usted piensa
que una de las interacciones en el cuadrante produce resultados arriba del
promedio, ponga un signo mas (+) en el cuadro. $i usted piensa que una
interaccidn en el cuadrante produce resultados promedio, ponga una (A) en el
cuadro. Y si usted piensa que una interaccién produce resultados por abajo del
pramedio, ponga un signo de menos (-}. Todo esto deacuerdo a su experiencia.

(Cuadro 11)
VENTAS TIPICAS - INTERACCIONES
CLIENIE
CONDUCTA DEL
CLIENTE
C1 Ca C3 Cq
aNDC | Cy B
2N
L Co B o ] .
VENDE, | C3
R
Cq
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3) Que clase de resultados debe considerar:

* Volumen (unidades o cantidades $).

* Costo de ventas.

* Nivel de cierre.

* Repeticidn del negecio.

* Mantener un nivel schre la campetencia.
* Mezclar productcs,

* Cuentas vendidas por tarjeta.

* Lealtad del cliente,

* Referencias.

Después de responder el cuadrante de acuerdo a su experiencia. A
coritinuacién se encontrard los resultados que propone el modelo dimensional,
estos se han basado en investigaciones y cursos acerca del modelo. (Cuadro 12)

{Cuadro 12)
VENTAS TIPICAS - INTERACCIONES CLIENTE
CONDUCTA DEL CLIENTE
C1 C Q3 G4
aamc | Gy A + A
iy
IEL | C2 - A A -
VENDE | C3 - A + A
DR
C4 + +
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Ademds en el (Cuadro 13) se puede observar el porqué de las interacciones

inadecuadas que resultan de las otras conductas.

VENTAS TIPICAS INTERACCIONES CLIENTE

CONDUCTA DEL CLIENTE

©1

C2

C3

Cq

>PEHO0CO2Z00

— moQg

[l o]

m=2m=

(A)
Fuerte intercambio
que produce respeto

-}
El cliente lo hace
dif{cil hablando

(+)
El cliente no
puede resistir

(M)
El cliente conside
ra el vigor, ia fuer

someterye a ser gufa
do s5in "perderse".

caopera.

(5] mutuo, vehemencia rdpido, reclaman la presién y el za del vendedor,
poco entendimiento. do; todo para no torrente de pero puede no
comprar reclamaciones creer totalmente
en que es una
buena razén para
comprar
) (A tA) -}
Fl cliente domina al] El vendedor kaja la |El vendeder aleje| El vendedor 41 un
vendedor, quien rapi tensidén, no deman al cliente con relato que no da
C2 damente abandona. dando, tranquilizan trariandalo, entendimiento nj
quien
do al cliente quien [puede decidir dar abligacidn.
puede hacer um le una
aportunidad
pedida. y de cualquier
forma comprar.
-] (A) 3] 13
El vendedor queda | El cliente encuentra Los dos se dan Ei cliente campara
con
C3 conforme con las |al vendedor cordial y| naturalidad al |si es capaz de dicer
objeciones. renuente a presionar igual que la nir que es lao que
puede dar lugar a un venta, hay en el producto
pedido. para el, lejos de
excesivos
comentarios.
{+) te) (+) {+}
El vendedor gufa al |El vendedor demuestra| El vendedor ey El vendedor instruc
cliente mientras le répidamente que es |sociable, pero no tivo; el cliente
Cy deja mantener su digno de cenflianza. pierde el entjende el
auta El objetivo propdsito
estima. El cliente | cliente confla en el principal. El y que es la que hay
siente que puede vendedor escuycha y |cliente se siente para é1,

aceptado y puede

confiar en él.
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pPor lo tanto en el cuadro se pueden observar tres puntos de gran

importancia:

1} La conducta de C4 como una regla, produce resultados sobre el pramedio
"no importa la conducta del cliente*, Esto no es as{ en las otras conductas en
C1 por ejemplo, frecuentamente entra en problemas con el cliente G, Cp es muy
seguldo y estimado por el cliente €y o C4. Y C3 usualmente tiene por tiampos
dificiles con el cliente Cj. S6lo (4 tiene la mds alta respuesta en toda la

clase de conductas del consumidor.

2) Es imposible explicar el resultado de las interacciones, con sélo
observar la conducta del vendedor o la del cliente. Una interaccion de venta
tiene sentido cuando las dos conductas son examinadas. o que es criticado es
la interaccién de la mezcla entre estas dos. No se trata de decir por
supuesto, que los resultados de la venta pueden ser totalmente entendidos
simplemente por la observacidn de la conducta involucrada. Muchos otros
factores deben ser examinados: calidad del producto, reputacidn del servicio,
precio, la situacién competitiva, el conocimiento técnico del vendedor, etc.
Lo que en este punto concierne es la conducta, pero obviamente los otros
factores son también muy significativos y algunas veces decisivos.

3) C4 cruza el borde, ya que puede dar respuestas a toda la serie de
preguntas que hacen los clientes: ¢Qué hay para mi?, ¢(Camo ésta campra me hard
mejorar?, ¢Qué debo hacer para ganar de esto?, ¢Porqué me tengo que molestar
en escuchar a este vendedor?, ¢Porqué tengo que confiar en é1?, :Porqué tengo
que cooperar con &l durante su presentacién?, gPorqué debo compartir ideas e
informacién con 41?7, sPorqué tengo que aceptar que sea gufa y consejero?, etc.
Otras conductas en ventas no pueden contestar estas preguntas o lo hacen
erroneamente,
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De la gran importancia que este modelo implica para el desarrollo de
habilidades de vendedores, surgié la idea de integrarlo con el liderazgo
situacional a fin de desarrollar un programa de capacitacién para el drea de
ventas de cualquier giro y as{ habilitar vendedores con caracter{sticas de
lideres. Por lo tanto en el siguiente capitulo se explica la forma de integrar
dichos modelos y cémo poner en prictica este trabajo.
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CARPI®GHmo IV

METODO

OBJETIVO:

Elaborar una propuesta original de un manual operativo de un proyecto de
capacitacién para la fuerza de ventas donde se involucren aspectos tanto de
liderazgo situcional come de los tipos de conducta que el vendedor puede
adquirir para la interrelacién con el cliente,

PREGUNTA DE INVESTIGACION:

¢la capacitacién sobre el Liderazgo Situacional y el Modelo Dimensional de
Entrenamiento proporcionan al vendedor habilidades de lider que ayuden al
curplimiento de sus objetivos de venta?

JUSTIFICACION DEL PROBLEMA:

Desde la antiguedad las ventas han sido un proceso fundamental para el
desarrollo econdmico y social de los paises, as{ como un desarrollo
profesional y personal para los vendedores. Por tal motivo consideramos que la
actividad de venta es un punto clave para el desarrollo de huestro pafs y una
fuente muty inportante de empleos.

Con la presente investigacién se pretende colaborar a la resolucién de un
problema real que existe en nuestro pais: "la capacitacién de vendedores”. El
gran crecimiento industrial cue se ha dado en los ltimos affos ha provocado el
surgimiento de miles de productos que se comercializan de manera directa o
indirecta., Este ha dade cano resultade el surgimiento acelerado de vendedores,
{as{ como de ofertas de empleo publicadas diariamente por diversos medios),
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ocasionando as{ la charlatanerf{a y/o la ignorancia del perfil bdsico que dehe
poseer cualquier aspirante a vendedor, por consiguiente ha sido la causa de
pérdidas financieras en las empresas, por una parte la inversién de la
contratacién y capacitacién {la que en ocasiones llega a ser de 3 a 6 meses) y
por otra y la mds importante es la NO colocacién de productos en el mercado.

Es aqu{ un lugar importante para la participacién del Psicélogo del
trabajo, el cual puede intervenir desde el Reclutamiento y Seleccidn, hasta la
Capacitacién de la fuerza de ventas. For lo tanto la propuesta de este trabajo
de investigacién beneficiard no sélo al vendedor y a 1a empresa, sino también
le dard una herramienta mds al psicélogo del trabajo para el desarrollo éptimo
de sus labores,

TIPO DE ESTUDIO:

De acuerdo a las variantes de investigacién documental que propone Limini
{1992) 2 esta investigacién es "Una propuesta original de un manual cperativo
de un proyecto educativo".

El presente trabajo estd basado en una investigacién documental, por lo
tanto se consultaron las principales fuentes de informacidn nacionales y
algunas extranjeras como son: Libros, Tesis de Licenciatura y Maestria,
Art{culos de revistas de Psicologfa y Adninistracién, Manuales de Capacitacién
BErpresariales y Mecanogramas realizados por el Departamento de Psicologia del

Trabajo (grupos academico - participativos de la materia de capacitacién),
etc,

El liderazgo se ha estudiado de diversas formas, tanto en la organizacidn,
como en hospitales, escuelas, organizaciones de policias, en comunidades
religiosas, en los deportes, etc.

32 ob. cit, por UNAM, {1993) Instructivo para la titulacién en la licenciatura.
México: UNAM, {(Fac. Psicologia)



104

Sin embargo se observo que no existia material que involucrara tanto a
liderazgo camo a los tipos de conducta que pucde adoptar un vendedor frente a
su cliente, de ahf la importancia de realizar una propuesta de capacitacién
dorde se conjuntaran dos modelos de gran inportancia tanto para liderazgo camo
para ventas y cubrir algunas de las principales carencias a las que se
enfrentan los vendedores. De tal forma que a continuacidn se presenta la
propuesta de capacitacién a la fuerza de ventas a través del liderazgo
situacional y del modelo dimensional de entrenamiento.



105

CARERULO V¥

PROPUESTA DE CAPACITACION A LA PUERZA DE VENTAS
A TRAVES DE LIDERAZGO SITUACIONAL Y DEL MODELO
DIMENSIONAL DE ENTRENAMIENTO

La presente propuesta de capacitacién estard basada en el Liderazgo
Situacional que propusieron Hersey y Blanchard, adamds se utilizard el Modelo
Dimensional de Entrenamiento que propusieron Buzzotta V.y cols., ya que
consideramos que cada venta, cada cliente, cada negociacidn es una situacidn
diferente para el vendedor en la que deba explotar al mdximo todas las
capacidades que posee y sobre todo adecuar su liderazgo y evalur las
caracter{sticas de personalidad que posee el cliente para el logro exitoso de
sus objetivos.

El Modelo Dimensional de Entrenamiento hace referencia a cuédl es la
conducta tipica que exhibe el vendedor, dependiendo de sus caracter{sticas
personales o de personalidad, esto, en el proceso personal de venta.

Por su parte la Teoria de Liderazgo Situacional describe los patrones de
conducta orientados hacia la tarea y la relacidn, que presenta el lider al
tratar de influir en las actividades de los subordinados.

Constantemente se habla de que el lider solo ejerce su liderazgo en un
grupo, incluyendo las teorias que fueron mencionadas en el capitulo I1
estuvieron basadas en estudios e investigaciones sobre grupos. He aqui una
justificacion del porque en esta tesis se habla de liderazgo de un vendedor,
que al punto de vista del autor es en dos direcciones, como quedo asentado en
el capitulo II el liderazgo es la influencia que ejerce una persona sobre
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otra, en el caso de ias ventas el vendxdor a parte de influir al cliente, lo
guia, lo instruye acerca del producto o servicio que éste esta ofreciendo.

Por otro lado el vendedor también puede ejercer su liderazgo en grupo, ya
que se presenta a congresos, presentaciones de productos con los clientes y
las ventas de multinivel de gran auje en la actualidad.

Independientemente de cémo o dénde el vendedor debe de posecer
caracteristicas de lider, de tal fomma que en el presente trabajo el lider
serd representado por el vendedor y el subordinado por el cliente.

Con base en los capitulos anteriores sobre ¢l Liderazgo y el Sistema
Dimensional, se presenta a continuacién un cuadro comparativo sobre las dos
teorias: (Cuadro 14)

Como se puede observar existe una gran similitud entre estas dos teorias,
ya que en el E; se encuentran patrones de conducta semejantes que en la Cj, en
el Ep se encuentran los de la C4, el E3 con los de la C3 y finalmente los del
E4 con los de la C;. Ambas enfatizan la mezcla entre la tarea y la relacidn,
lo que facilita identificar y evaluar el rendimiento de los vendedores.

Con base en esta similitud se propone el perfil del vendedor con las
caracteristicas que posee el lider, y las del vendedor del Modelo Dimensional
de Entrenamiento.

Esta correlacién tiene camo fin el formar a vendedores con caracter{sticas
de lideres y ademds con una personalidad orientada hacia el cumplimientos de
objetivos de ventas tangibles o intangibles como lo menciona el MDE (el
volumen de ventas, el costo de ventas, el nivel de cierre, la repeticién del
negocio, el mantenimiento de un nivel sobre la competencia, la lealtad del
cliente, las referencias que éste de a terceros, etc.) y con una alta
orientacién hacia la relacién interpersonal con los clientes que como se ha
mencionado es de suma importancia para la interaccién Vendedor - Cliente ya
que ésta juega un papel determinante en la decisién de campra.



(Quadro 14)

CUADRO COMPARATIVO

Liderazgo Situacional

Sistema Dimensional de
Entrenamiento

3]
orientacién hacia el cumplimiento de obje-
tivos, es decir, de tareas asignadas
donde el lf{der le ‘*ordena® al subordi
nade lo que debe da realizar

¢
Se caracteriza por ser dominante, orientan|
dose hacia el cumplimiento de objetivos
por med:o de la presidn, el poder, el
bomharden de datos, sin importarle la
relacidn.

Ep
Se caracteriza por alta conducta de tarea
y alta conducta de relacidén, apoyan a su
personal para el logro de sus obietiveos de

tarea, facilitando la imterrelacién.

€
Se caracteriza por la sumisién y la
apatia, es sumiso, superficial, no le da
importarcia a su labor, ingsencible a las
necesidades, sentimientos e ideas de las
personas. Por lo tante su conducta estd

arientada a la baja tarea y baja relacidn.

£3
Se caracterlza por la baja conducta de
tarea y alta cenducta de relacidn, donde
existe una mayor interaccidn personal, sin
embargo no hay una orientacién hacia el
cumplimienta de objetivas.

]

S¢ caracteriza por gser sociable, amable,
relajado, prefiere entablar una buena
relacién, que hablar sobre los negocios,
el producto, su venta se forjard por medic

de la relacidn,

Eq
Se caracteriza por una baja conducta de
tarca y baja coducta de relacidn, es
decir, poca dlreccién, control y apayo.
dando una total libertad a ios subordina

dos.

Cy
Se caracteriza por ser informatlvo y
orientado a resultados, analitico, intere
sado por las necesidades del cliente, sis
temitico, escucha, entlende y resuelve losi
problemas del ciiente.
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Una forma de representar el perfil serd utilizando el cuadrante que maneja
el MDE y las caracteristicas que da el Liderazgo Situacional, dentro del cual
ge hara la integracién de los conceptos antes meneionados. (Quadro 15)
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CONDUCTA DEL LIDER VENDEDOR

DOMINANCIA

Conducta (5]
Alta Tarea - Baja Relaclén

Orientado a resultados, con cardcter
dominante y hostil.

bDirige y ordena situaciones en su propio
beneficio.

Utiiiza su poder para manipular y controtar
las decisiones.

No ge interesa por llavar una relacidn
siquiera buena con el cllente.

Presiona hasta lograr su objetive, sin
tomar en cuenta las necesidades y

sentimientos del cliente.

burante su presentacidn no da pauta al
didlogo ni a la discusién de necesidades
y beneflcios del cliente.

Es un lider poderoso y dominante.

Copducta Cy4

Alta Tarea - Alta MNeleclén

Su conducta se orienta a resultadoes.

5@ muestra propositive, anal{itico, cuestionader

ablerto al dialogo.

Congigue que el cliente se interese
seriamente

en la presentacidn.

Es un lider que gufa y dirige hacia el conoci
miento de su producto.

Edcucha con cuidado y demuestra su interds.
Es un lider perceptivo que sabe que debe

conocer a fondo las necesidades y problemas
de
au cliente.

Responde claramente a las objeciones.
Trata de discutir las necesidades reales de

su cllente en vez de imponer sus propias
ideas
Es el lider objetlvo que le interesa ofrecer

un producto con el cual el cliente realmente
obtendrd un beneficio.

Conducta  C3
Baja Tarea - Bajn Relaclén
Actda mecdnicamente, es renuente a
explorar, sumlso e influenciable,
Acepta lo que el cliente propone.
€l lider que no dirige, no informa y da
libertad de accidn,
Ho muestra interés ni atencidn a lo que el
cliente dice.
No establece compromlsos firmes, se muestra
débil y da por hecho que el cliente sabe
to que quiere y no necesita de su
informacidn,

Conducta €
Alta Relacién - Baja Tares

Se muestra socjable, trata de reforzar la
motivacidn al cllente, ya que asume que éste
posee los conocimientos necesarios acerca del
producto.

Eg el l{der que se caracteriza por
proporcionar apoyo socio - emocional,
promoviendo al didlogu y la participacién en
la toma de decisiones y en la direccidn.
hgradable y platicador el vendedor habla de
varios temas olvidando su objetive do venta.

SUMISION
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C1

Orientado espec{ficamente al cumplimiento de objetivos, es tenaz,
dominante y dif{cil de tratar.

Se muestra, altamente presionador, abruma al cliente con opiniones y datos
mostrandose como un experto, es un lider directivo, que no permite

canunicacién.

Argumenta y discute aun antes de conocer la opinién del cliente, es el
l{der que dirige y ordena acciones espec{ficas para su propio beneficio.

Mantiene el control de los temas a tratar, él es el cue da la pauta y
permiso para que el cliente hable, sélo presta atencién a lo que le interesa y
puede utilizar a su favor, es el lf{der poderoso y dominante que monopoliza las
decisiones y mantiene la presién hasta que el cliente diga "Si*.

No se interesa por obtener una buena relacidén con su cliente, siendo
hostil y daminante cerrando as{ la cportunidad de dialdgo o cammnicacién

C2

Es fatalfstico acerca de las ventas, ausente de entusiasmo, casi
indiferente, la mayor parte del tiempo el vendedor parece ir a través de
emociones, repitiendo las lfneas, memorizando sin ninguna conviccién, Es el
lider que se caracteriza por dar poca direccién y apoyo emocional a su
cliente, dando casi la total libertad en la tama de decisiones.

Realiza una presentacién en lista, si es que no esta convencido de lo que
estd vendiendo, es el l{der que delega, por que asume que el cliente sabe lo
que quiere, y no por su intervencién éste va a cambiar de opinién.



110

Responde mecdnicamente a los cuestinamientos del cliente, ésta informacién
en ocasiones serd muy vaga y llevard a pique la venta, El l{der cque no dirige,
ni informa y da libertad de accidn.

No muestra interés, ni atencién a lo que su cliente dice y no profundiza
para obtener mds informacidn y dar un seguimiento,

No hace canpromisos fimes, se muestra débil en el cierre y da por hecho
que la compra es una opcién del cliente y éste hard el pedido cuando este
listo.

C3

Su conducta esta orientada bisicamente a la relacién, para este tipo de
vendedor 1o mds importante es lograr la aceptacién del cliente, ya que piensa
que esto es mis importante que discutir sobre el producto, y que de su
relacién amistosa dependerd la venta.

Es el l{der que se caracteriza por dar apoyo socio-emocional, pramoviendo
el didlogo, la participacién en la toma de decisiones y en la direccidn.

Agradable y platicador el vendedor habla de varios temas olvidando su
objetivo de venta, Siempre estard de acuerdo con lo que el cliente diga
dificultandose el hablar de negocios.

El vendedor asume que el cliente posee los conocimientos necesarios del
producto y lo que requiere es la motivacién para la toma de decisién de
capra, por tanto su relacidn se basa en una grata interaccidn con él1.

Cy
Su conducta se orienta a resultados, es decir, al cumplimiento de

objetivos, mediante la confianza en si mismo y el deseo de hacer bien su
tarea.
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Se muestra proactivo, analitico, cuestionador abierto al didlogo y
demuestra beneficios objetivamente.

Consigue que el cliente se interese seriamente en la presentacién del
producto, es un lf{der que gufa y dirige hacia el conocimiento de su producto o
servicio,

Escucha con cuidado y demuestra su interés y entendimiento, es un lider
perceptivo que sabe que debe conocer a fondo las necesidades y problemas de su
cliente con el fin de responder claramente a las objeciones mostrando los
beneficios.

Hace preguntas pertinentes especialmente acerca de las necesidades del
cliente y sus objeciones, es un lider que promueve la comunicacién y el
didlogo, 1lo que facilita las posibilidades de aclaracién.

Trata de discutir las necesidades reales del cliente en vez de imponer sus
propias ideas, es el lider objetivo que no trata de vender sélo por su
convenlencia, sino porque sabe que su producto realmente le traerd un
beneficio a su cliente.

Enfrenta y resuelve el problema de objeciones, es el lider que refuerza el
entusiasmo a través de la comunicacién y la confianza, permitiendo
aclaraciones,

Se adapta répidamente a los canbios de conducta del cliente, ya que es un
l{der analitico que conoce su labor y sabe que el buen funcionamiento de esa
interaccién con el cliente le traera buenos beneficios a ambas partes.

De lo anterior podamos mencionar las principales ventajas de la aplicacién
del Estilo de liderazgo 2 y de la conducta 4 al perfil del vendedor. {(Cuadro
16)



(Quadro 16)

ESTILO DE LIDERAZGO 2

* Mayor apoyo al aunplimiento de
objetivos de ventas.

* Mayor y mejor relacién con los
clientes,

* Aplia camunicacién Vendador -
Cliente,

* Mayor confianza en la interaccién
Vendedor - Cliente.

* Mayor posibilidad de didlogo.

* Mayor oportunidad de
esclarecimiento de objeciones.

* Presentacién objetiva de
beneficios y satisfaccidn de
nccesidades.

* Mejoramiento en el campromiso
mutuo.

* Mejor servicio pre-venta y post-
venta al cliente.

CONDUCTA 4
* Mayor orientacién a resultados,
* Se consigue resultados por arriba
del prancdio, no importando la

conducta del cliente.

* Mayores oportunidades de
negociacidn,

* Mayor oportunidad de
esclarecimiento de dbjeciones.

* Mayor conciencia de la inportancia
de ofrecer un buen producto, ademis
de un kuen servicio.

* Mayor oportunidad de canunicacién,

* Mayor interés por las necesidades
del cliente,

* Utilizacidn de un sistema para el
curplimiento de objetivos.

112
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Al igual que el Modelo Dimensional de Entrenamiento y la Tecorfa de
Liderazgo Situacional proponen C4y Ez como el perfil ideal para el vendedor y
uno de los estilos de liderazgo mds acertados respectivamente, que aunque
dicha representacién pudiera parecer exagerada o extrema, existe un gran
margen de clasificacién de conductas, que ayudardn a identificar las fallas
mds significativas en las conductas de los vendedores, asi como las areas
fuertes y de oportunidad a fin de desarrollarlas colaborando al mejoramiento
del desempefio laboral y al cumplimiento de objetivos de venta.

Por otro lado la tercera dimensidn que maneja el Liderazgo Situacional se
refiere a la madurez de los subordinados para confrontar la tarea que se les
ha encamendado, Mediante su habilidad (madurez en el trabajo) que se refiere a
los conocimientos, experiencias y destreza necesarios para realizar ciertas
tareas, Y su voluntad (madurez psicolédgica)l que se refiere a la confianza,
corpromiso y motivacién para cumplir con una tarea.

En este sentido se puede hablar de la madurez por ambas partes en una
transaccién de venta, ya que tanto el vendedor como el cliente deben de
cunplir los dos requisitos de madurez para realizar uma interaccidn adecuada.

Pentro de la madurez en el trabajo, el vendedor debe poseer conocimientos,
profundos del producto o servicio que esta ofreciendo, ya que ésta serd su
principal arma para contrarrestar las cbjeciones, para realizar una excelente
presentacidn, detectar las necesidades reales, lograr el cierre y brindar un
adecuado seguimiento post-venta,

En lo que serefiere a la madurez psicolédgica el vendedor debe dar y
promover la motivacién, la confianza y socbre todo el coanpromiso con el cliente
ya que de esta forma, éste obtendrd mayor y mejor seguridad en el producto o
servicio, en el vendedor y lo mds importante, quedar plenamente convencido de
que es la mejor opcidn de campra.

La madurez en el trabajo del cliente consiste en 10s conocimientos que
éste tenga del producto o servicio, cue obviamente obtiene por medio del
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vendedor. Si el cliente no esta totalmente informado de los beneficios y
servicios que éste producto o servicio le ofrecerd, el cliente no tendrd la
plena seguridad de que sea éste el mejor producto. Por tal motivo el cliente
entre mayor y mejor informacién tenga del producto o servicio, serd mis fdcil
que pueda tamr una decisidén de campra.

La madurez psicolégica del cliente consiste en responder a la confianza y
motivacién que le provee el vendedor, para de ésta forma poder intercambiar
opiniones, quejas, sugerencias, cbjeciones etc., con él. Esto dard como
consecuencia un conpremiso mutuo del cual ambas partes serd beneficiadas.

Dentro de la teorfa de liderazgo Hersey y Blanchard representaron el
estado de la madurez del subordinado mediante la "Curva Perceptiva* o curva
en campana, la cual recorre los cuadrantes y de acuerdo al aumento de la
madurez de derecha a izquierda del subordinade, el camportamiento del lider se
mueve a través de los cuadrantes, que deberd conducir al minimo del
camportamiento de tarea y de relacién por parte del lider.

Ya que esta propuesta estd representada en el cuadrante que maneja el MDE,
no se puede representar este aumento d2 la madurez de acuerdo a la curva, sin
embargo, Se ha tomado en cuenta y explicado debido a la importancia cue
representa en la Teor{a de Liderazgo Situacional.

Sin embargo en el anexo III, se presenta un cuestionario para evaluar la
madurez de los subordinados bajo un enfoque técnico, con base en diverses
factores que camprenden la madurez hacia la tarea y su madurez psicolégica.

¢De que forma se puede aplicar el perfil del vendedor a través de
Liderazgo Situacional y del Modelo Dimensional de Entrenamiento?

Si se da una hojeada a los periodices, revistas de empleo, carteras
empresariales, etc., se puede observar que la gran mayorfa de ofertas de
empleo estdn dirigidas a vendedores capacitados que enfrenten el reto que
implica dicha posicién,
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Aquf se mencionan dos puntos muy importantes dentro de la Psicologfa del
Trabajo: El Reclutamiento, la Seleccién y la Capacitacién de Vendedores. lo
que representa una ardua tarea para el Psicdlogo del Trabajo. Es factible
utilizar esta propuesta desde el inicio del Proceso de Reclutamiento, ya que
en la Intrevista podemos dar cuenta de las caracter{sticas de personalidad y
el estilo de liderazgo del candidato, lo que se podra corroborar con el Perfil
del Vendedor a través del Liderazgo Situacional y del Modelo Dimensional de
entrenamiento, y a su vez con la requisicién de personal, lo cue dard una idea
clara si el candidato cubre con el perfil que requiere la empresa. De tal
forma que ingresarf{a personal con caracterf{sticas deseables, con lo que se
asegura de entrada la inversién en desarrollo y capacitacién.

Por el lado de la capacitacién, si el cadidato fué seleccionado de la
forma antes mencionada, serd f4cil identificar las areas a desarrollar y las
que se deberdn reforzar. Si no fué asi, se podrd porer en prictica el programa
de capacitacidn, camo un curso de 10 horas, que tambien se podrd utilizar ¢~
un instrumento para detectar necesidades de capacitacién, el cual estéd basado
en la propuesta que a continuacién se presenta.

De tal forma que la propuesta de éste capftulo, tiene como funcién
principal la de auxiliar tanto a Psicélogos del Trabajo, como a Vendedores,
Gerentes y todos aquellos profesionistas relacionados con ventas que esten
interesados en desarrollar sus habilidades de liderazgo y orientar su conducta
al cumplimiento de objetivos en dicha 4rea.
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Aquf se mencionan dos puntos muy importantes dentro de la Psicologia del
Trabajo: El Reclutamiento, la Seleccién y la Capacitacién de Vendedores. 1o
que representa una ardua tarea para el Psicélogo del Trabajo. Es factible
utilizar esta propuesta desde el inicio del Proceso de Reclutamiento, ya que
en la Entrevista podemos dar cuenta de las caracteristicas de personalidad y
el estilo de liderazgo del candidato, lo que se podra corrohorar con el Perfil
del Vendedor a través del Liderazgo Situacional y del Modelo Dimensional de
entrenamiento, y a su vez con la requisicién de personal, lo que dard una idea
clara si el candidato cubre con el perfil que requiere la empresa. De tal
forma que ingresaria personal con caracter{sticas deseables, con lo que se
asegura de entrada la inversién en desarrollo y capacitacién,

Por el lado de la capacitacién, si el cadidato fué seleccionado de la
forma antes mencionada, serd fécil identificar las areas a desarrollar y las
que se deberdn reforzar. Si no fué asi, se podrd poner en prictica el programa
de capacitacién, cano un curso de 10 horas, que tambien se podrd utilizar como
un instrumento para detectar necesidades de capacitacién, el cual estd basado
en la propuesta que a continuacién se presenta.

De tal forma que la propuesta de éste capftulo, tiene como funcién
principal la de auxiliar tanto a Psicélogos del Trabajo, como a Vendedores,
Gerentes y todos aquellos profesionistas relaciocnados con ventas que esten
interesados en desarrollar sus habilidades de liderazgo y orientar su conducta
al cumplimiento de objetivos en dicha drea.
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GUIA DEL INSTRUCTOR

PROPUESTA DE CAPACITACION A LA FUERZA DE VENTAS A TRAVES DEL
LIDERAZGO SITUACIONAL Y DEL MODELO DIMENSIONAL DE ENTRENAMIENTO

Este es un programa disefiado especialmente para auxiliar tanto a
Psicélogos del Trabajo, como a Vendedores, Gerentes y todos aquellos
profesionistas relacionados con ventas que esten interesados en desarrollar
sus habilidades de liderazgo y orientar su conducta al cumplimiento de
objetivos en dicha 4rea, es decir a obtener mejores resultados en la
interaccidén con otros. Ademds podra utilizarse como un instrumento para
detectar las necesidades de capacitacién de los vendedores respecto al manejo
del liderazgo del vendedor, c6mo se maneja ante los clientes dependiendo de
las caracterfsticas de personalidad y de la situacién en particular.

El programa lleva un tiempo aproximado de 10 hrs. que puede cubrirse en
sesiones de 2 hrs. durante cinco dias, o dos sesiones de 5 horas, esto depende
de las necesidades de capacitacién.

Se recomienda que el grupo este integrado entre 8 y 12 personas, sim
embargo puade adaptarse para grupos mayores, siempre y cuando se planee
previamente el programa.

Inicie el curso con una presentacién dada por el coordinador, quien
presenta al instructor. Posteriormente haga una dindmica de presentacién y
siga los temas del programa Matricial que acontinuacién se presenta:



TEMA: ITteMpo: 15 min

Objetivo general del curso.

OBJETIVO:

Al finalizar el curso el participante identificard por escrito
el modelo de Liderazgo Situacional,
el Modelo Dimensional de Entrenamiento.

SUBTEMAS: MATERTAL:

* Importancia del Liderazgo. Rotafolio
* Definicién sobre el Modelo
Dimensional de Entrenamiento
* Liderazgo en ventas.

DESARROLLO:

Haga que algin participante lea el objetivo general,
resalte los puntos importantes en cuanto al Liderazgo
Situacional
y al Modelo Dimensional de Entrenamiento.

Describa brevemente el esquema de trabajo y lo que se espera
obtener con este curso.
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TEMA: [TIEMPO: 30 min.

Evalvacidén inicial (pre-test)

OBJETIVO:

Establecer el nivel iniclal de conocimientos de los

participantes,
SUBTEMAS MATERITAL:
* Aplicacién de la prueba Prueba Hersey -~
Blanchard
Hersey  Blanchard de liderazgo Anexu [
situacional.
* Aplicacidén del cuestionario del Cueslionario del Modelo
Modelo Dimensional de Entrenamiento Dimensional de
Entrenamiento
Anexo IT
DESARROLLO:

En la aplicacidn de la prueba Hersey - Blanchard de liderazgo)
situacional, explique que se plantean 12 diferentes
situaciones en las que deberd elegir entre 4 alternativas,
aquella que se apegue mas a su manera de pensar, marcando
la letra en su hoja de respuestas adjunta,

En la aplicacién del cuestionario del Modelo Dimensional de

Entrenamiento explique que se plantean los 5 pasos bdsicos

del proceso personal de venta que engloban 4 descripciones
de los tipicos caminos de la interaccidn con el cliente
durante cada paso. El participante seflalard con una *X*
la conducta que mds se apegue a su forma de interactuar.
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TEMA: [TIEMPO: 180 min.

Fl Liderazgo Situacional propuesto por
Hersey y Blanchard.

OBJETIVO:

Fl participante identificarad los

elementos del Liderazgo Situacional.

SUBTEMAS: MATERIAL:
* :Que el liderazgo Situacional? Rotafolio
* Origen del modelo Hersey y Acetatos
Blanchard
* Estilo de liderazgo. Magnetografo

* Niveles de madurez.

DESARROLLO:

Proporcione una amplia explicacién sobre el Liderazgo
Situacional, (rotafolio), introduciendo informacién
sobre el origen del modelo Hersey y Blanchard
Exponga los tres elementos que conforman la teoria
(Conducta de tarea, de Relacidn y la Madurez de quien se
quiere influir) posteriormente mediante la presentacién
de magnetogramas, muestre el cuadrante donde se representan

los estilos de liderazgo, y la forma como es representada
la madurez en este cuadrante.
Se sugiere la dindmica de Balle de Presentaciones, donde la
pregunta inicial serd ¢Que estilo de liderazgo te
caracteriza?, esto con la finalidad de que dentro del grupo se
identificuen los participantes por medio de su estilo de
liderazgo.
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TEMA: [TIEMPO: 150 min

Modelo Dimensional de Entrenamiento
propuesto por Buzzota, Lefton y Sherberyg.

OBJETIVO:

El participante identificard por escrito el Modelo Dimensional
de Entrenamiento.

SUBTEMAS: MATERTAL:

* Antecedentes del MDE, Rotafolio
* Definicidn de los conceptos de Acetatos,
Dominancia, Hostilidad, Sumisién

y Calidez.

* Conducta del vendedor y del cliente
representada por medio del cuadrante
propuesto por el MDE

La conducta 4 la mejor forma de
vender, el perfil ideal

DESARROLLO:

Exponga los antecedentes del Modelo Dimensional de
Entrenamiento, defina cada uno de los conceptos
que se manejan dentro del cuadrante con'el fin de que se de
la interpretacién que pretende el MDE.
Explique cada uno de los cuadrantes por separado y apalice las
diferencias entre cada uno.

Resalte la importancia de la conducta 4 como el perfil ideal.
Se sugiere la dindmica de Role Play, con la finalidad de que
cada participante identifique de manera préctica las conductas
del MDE, mediante el proceso personal de venta,
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TEMA: Jrrempo: 165 m'n.

El perfil del vendedor a trevés de Liderazgo Situacional
y el Modelo Dimensional de Entrenamiento.

OBJETIVO:

El participante analizard la similitud que existe entre los
dos modelos.

SUBTEMAS: MATERIAL:

* Cuadro comparativo de los dos Acetatos,
modelos

* Ventajas del Estilo de liderazgo # Rotafolio

2 (Alta relacién - Alta tarea).

* Ventajas de la Conducta # 4, como
el mejor perfil del vendedor.

* Propuesta de la integracién de los
modelos mediante un cuadrante.

* Integracién del tercer elemento
del liderazgo situacional "madurez®
a la propuesta del perfil,

DESARROLLO:

Presente el cuadro comparativo propuesto en esta tesis,
(acetato). Postericrmente con una
1luvia de ideas haga que los participantes den las ventajas
de la conducta # 4 y el estilo # 2 que se analizaron
anteriormente,
Por Ultimo dé una amplia explicacién de cémo se integra el
tercer elemento del liderazgo situacional a la propuesta.
Se recomienda la dindmica de Collage, con la finalidad de
que los participantes formen con recortes cada uno de los
cuadrantes y reforzar los conocimientos acerca de la
propuesta.
As{ como el Estudio de un caso donde se identifique el estilo
de liderazgo que se debe de aplicar en una situacidn
determinada,




TEMA; [TrEMpo: 60 min.

Evaluacidén final (Post - test}).

OBJETIVO:

Evaluar los conocimientos adquiridos en el curso, mediante la
aplicacién de la prueba Hersey - Blanchard y del cuestionario
del Modelo Dimenional de Entrenamiento.

SUBTEMAS:; MATERIAL:
* Aplicacién de la prueba Prueba Hersey -
Blanchard
Hersey - Blanchard de liderazgo Anexo I
situacional.
Custionario del Modelo
* Aplicacidén del cuestionario del Dimensional de
Modelo Dimensional Entrenamiento Entrenamiento
Anexo II
DESARROLLO:

Aplique las evaluaciones a cada uno de los participantes,
posteriormente entregueles las evaluaciones iniciales para que
ellos mismos analicen los conocimientos adquiridos
durante el curso,
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DISCUSION

La informacidn obtenida en este estudio permite responder al objetivo de
investigaciédn, as{ como a otras necesidades en el drea de la Psicologia del
trabajo dentro de una organizacién,

La integracidn de los dos modelos ayudard a fortalecer un programa de
entrenamiemto a la fuerza de ventas, ya que se puede emplear tanto para
selecciédn de personal como un modelo para saber como diferenciar las
caracter{sticas de un "lider - vendedor" que se complementan con los
requerimientos indispensables del puesto. As{ cémo para determinar las
necesidades de capacitacién (areas de desarrollo y areas de oportunidad) de
verdedores de acuerdo a los resultados de los cuestionarios que se proponen en
el curso. Ademds de la capacitacién en aula acerca de las opciones que se
proponen para interactuar con los clientes y elegir dependiendo de cada
situacién el tipo de liderazgo y conducta que mejor se ajuste a las
caracter{siticas del cliente y las del mamento.

Cabe mencionar que la propuesta no pretende encasillar al vendedor a una
sola opcidn de interaccién con el cliente o situacién, ya que el Modelo
Dimensional lo propone asf, sin embargo el Liderazgo Situacional, fomenta la
utilizacién de diversos estilos de liderazgo dependiendo de la situacién. Por
lo tanto la propuesta apoya esta posisicién ya que cada venta o negociacién se
desarrolla en diversas circunstancias tanto del ambiente como de la
personalidad del cliente, tarea del vendedor es saber detectar que estilo serd
el mis adecuado para lograr su objetivo: Vender.

Cada difa la operaciones comerciales crecen mids y mds en mercados
internacionales y cada dia los psicédlogos del trabajo tenemos un gran
capramiso al seleccionar y capacitar a los principales personajes de dichas
transacciones, Es por tal motivo que debamos de seguir creando e implementando
planes y programas de accién para intervenir en estos importantes proyectos de

la internacionalizacidén principalmente de nuestros productos y servicios
mexicanos.
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ANEXO

I

PHUEEA DE HERSEY Y BLANCHARD

SITUACION

ALTERNATIVAS

1.~ Sus subordinados no estén respondiendo
ultimamente a su preocupacién amistosa

y obvia por su bienestar. E! rendimiento
de varios de ellos desciende en forma
rdpida.

A.- Insista en el uso de procedimientos
uniformes y en la necesidad de cumplir
las tarcas.

B. Disporgase para tratar con ellos el
asunto pero no los presione para parti-

cipar en las discuciones.

C. No intervenga de manera intencional.

2.- El redimiento de su grupo esta
aumentando. Usted ha estado haciendo lo
posible para asegurarse de que todos
conozcan sus responsabilidades y lo que
de ellos se espera.

A.- Mantenga una interaccidn amistosa,
contimie asequrandose de que todos
conozcan sus responsabilidades y los
niveles de rendimiento que de ellos se
espera.

B.- No realice ninguna accién
determinada.

C.~ Haga que el grupo se sienta impor-
tante e involucrado en los asuntos de
la ewpresa.

3.~ Los miembros del grupo no puoden resolver

un problan por s{ solos. Nommalmente lo han hecho.

El rendimiento y las relaciones interpersonales
han sido buenas.

A. - Trabaje con el grupo y trate de solucionar
los problanas en conjunto.

B. Deje que el grupo resuelva solo.

C.~ Actué firmanente para corregir y dirigir
la situacidn.

D.~ Anime al grupo para gue trabaje en los
problemas y usted apoye los esfuerzos del mimmo

4.~ Usted esta considerando un cambio en la
institucidn. Sus subordinados tienen excelentes
antecedentes, Ellos cawprenden la necesidad del
cambio.

A.~ Permita que el grupo se inwolucre en el
cambio; no sea autoritario.

B.- Anuncie los cambios y haga que se cunplan
bajo una supervisién estrecha.

C.- Permita que el grupo formule su propia
direccién.

D.- Incorpore las recamendaciones del grupo
dirigiendo usted mismo el cambio.




S El rendimiento de su grupo ha disminuido

mucho en los Ultimos meses. Los miembros no se
preocupan  por lograr los cbjetivos. Han necesitado
que se les recuerde con apremio gque cunplan con
sus tareas. la redefinicidn de los papeles y

respon-
sabilidades han ayudado en el pasado.

A. Permita que el grupo fonmile su propia
direceidn,

8. Incorpore a la resolucidn las recamlaciones
vigilando de cerca el alcance de los objetivos,

C. Redefine los papeles y responsabilidades
y supervise en forma estricta.

D, Pemmita que el grupo se involucre en la
determinacidn de los papeles y
responsabi[idades

pero rno sea autaritario.

6.- Usted pasa a ocupar una posicidn en una orga-
nizacidn myy eficiente. El administrador anterior
controlaba estrictamente la situacién. Usted quiere
mantener la procductividad, pero desea suavizar el

ambiente.

A. Haga que el grupo se sienta importante e
involucrado en los asuntos.

B.~ Vigile miy de cerca las tarean y fechas
limite,

C. Mo intervenga de manera adicional.

D. Haga que el grupo se involucre en la tam de
decisiones, pero vigile que se alcancen los
chjetivos

7.~ Usted estd considerando un cambio radical en la
estructura organizativa, Losg miarbros del grupo
han hecho sugerenclas sobre el cambio necesitado.
EL

grupo ha sido productive y ha mostrade flexibilidad
y cocperacién.

A.- Defina ef cambio y superviselo en torm
estricta,

B,- Parti{cipe con el grupo para determinar el
cambio, pero deje que los mienbros lo oxganicen

C. Muestrese deseoso de hacer los cambios en
forma recanendada pero mantenga €] omtrol,

D.- Evite una confrontacién y deje las cosas
camo
estan,

8.- El rendimiento del grupo es satisfactorioy
sus relaciones interpersonales huenas. Usted se
siente inseguro en la direccidn del grupo,

A.- Deje al grupo solo.

B.- Discuta la situacidn e inicie los cambios
necesarios.

C.~ Tame medidas para dirigir a los subordinados
para que trabajen de manera adecuada,

D.~ Muestre que respalda al guupo en la
discusibn
de la situacidn; no sea autoritario.




J, Su superior lo ha nambrado jefe de un grupo

que se muestra lento y algo apdtico, que ademds
o

sabe con claridad cuales son sus metas. la
asistencia

convertido casi en reuniones sociales. Potencial-
mente tienen el talento necesario para todas las
tareas,

a lag sesiones ha sido escasa. Sus reuniones se han

A.- Deje que el grupo busque solo las soluciones
a sus prehlams.

B.- Incorpore a la solucién las recanendacionss
del grupo, pero cercicorece que se alcancen lw
objer ivos.

C. Redefina los niveles de calidad y supervise
cuidadnsamente.

D,- Permita que el grupo intervenga en la
fijacidn
de las metag, de canin acuerdo con usted.

10.- Habitualmente sus subordinados han side
capaces do aceptar responsabilidades, pero ahora

o
estdn respondiendo a la reciente redefinicién de
niveles de calidad,

A.- Permita que el grnupo se involucre en la
redefinicidn de 1o niveles de calidad, pero no

tane el control,

B.- Redefina los niveles de calidad y supervise
cuidadosamente,

C.- Evite las confrontaciones y no intervenga

D.- Incorpore a la solucidn las recomendaciones
del grupo; cerciorese que se alcancen los
niveles

de calidad,

11.- Se le ha ascendido a un nuevo cargo. El jefe

que ha manejado adecuadamentu gus tareas. las
interrelaciones son buenas,

anterior casi no se ocupaha de los suntos del grupo

A.- Tom2 mediadas para diriglr a los
subordinados
para que trabajen de manera bien definida.

H.- Haga que los subordinados se involucren en
la

tema de decisiones y refuerce las buenas contri
uciones.

C.~ Discuta con el grupo el rendimiento previo y

luego examine la necesidad de rwevas
actividades.

D.- Deje solo al grupo,




12.- Informacidn reciente indica que existen A. Camnique su solucién a sus subordinados y
diflcultades intermas entre los subordinados. El examine con ellos la necesidad de nuevan

pricticas
grupo tiene un récord scbresaliente en logros. Los
miembras han trabajado en armon{a durante el B.- Permita que 109 migrbros del grupo solucig-
dltimo afo. Todos estdn bien capacitados para la  Inen sus problamas.

tarea.
C.- Actie rdpida y firmemente para corregir y
dirigir,

D.- Participe en la discusidn de los problemas
respaldando a los subordinados,

HOJA DE RESPUESTAS

Conteste en esta hoja sus respuestas, rellenando con ldpiz la
letra que corresponda a la opcién que haya elegido.

SITUACIONES ALTERNATIVAS
1 A B C D
2 A B C D
3 A ] C D
4 A B C D
S A 8 C D
& A B C 2]
7 A B C D
8 A B C D
9 A B C D
10 A B C D
11 A B C D
12 A B c D




Circule la letra que haya escogido para cada situacién en la misma linea
hacia la derecha tanto en la columna I como en la I1. [uego totalice el
nirero de circulos para cada subcolumna y coloque los totales en los
espacios correspondientes,

COLUMNA I
Aptitud de Estilos
SITUACIONES ALTERNATIVAS
1 A B ¢ D
2 A B C D
3 A B C D
4 A B Cc D
5 A B C 3]
6 A n C D
7 A B C D
8 A B C D
9 A B C D
10 A B C D
i1 T A B C D
12 A B C D
Subcolumnas 1 2 3 4
COLUMNA It
Adaptabilidad de Estilos
SITUACIONES ALTERNATIVAS
1 A B C D
2 A B C D
3 A B C D
4 A B C D
5 A B C D
6 A B C D
7 A B C D
8 A B C D
9 A B c D
10 A B ¢ I
11 A B C D
I A B ¢ D
Subcolumnas 1 2 3 4
Multipl ique
poy
a b c d
-2 -1 1 T2




ANEXO II

Este cuestionario habla acerca de lo que pasa en el proceso personal de
ventas, por lo tanto esta representado en cinco pasos bfsicos:

1) Apertura

2) Exploracion de necesidades

3) Presentacién del producto o servicio
4) Manejo de objeciones

5) Cierre

A continuacién encontrara un cuestionario donde se describen cuatro
caminos tipicos de interaccién con el cliente, lea cada uno horizontalmente
y asigne la puntuacién mds alta al gue mds se apegue a su forma de
interactuar, hasta hacer un total de 100 puntos. Por ejemplo 60, 10, 10,
20, 6 10, 30, 20, 40, etc. Asegurese de utilizar los 100 puntos por cada
linca horizontal de los cuatro enunciados.

No asigne mds de sus puntos a la que usted considere la respuesta
*ideal”. Haga una asignacidn franca y sincera, de esto dependerd el
resultado, es decir, su perfil.

No existen luenas ni malas respuestas, simplemente son descripciones de
las conductas.

Al sumar los puntos de cada columna vertical en los perfiles, usted
probablemente verd que ha asignado mds puntos a un tipo de conducta que a
otros, lo que lo llevara a importantes conclusiones, por ejamplo:

Suponga que para COMD VENDO usted ha asignado puntos preponderadamente
en la conducta del vendedor A. Si ésta asignacidn de puntos es precisa,
significa que una gran parte de su conducta de ventas es dominante, que
ejerce una alta presién, etc., todas las caracter{sticas de la conducta de
ventas “A", Esto, le ayudard a explicar porque tiene problemas con el
cliente.



COMO VEND

O

FASOS PARA CONUCTA CONOCTA (00233 air. [s.¢ 808 arr.
VEIER A 8 c D
Me dadico a hablar, ejerzo un Yo soy reruente para Me muestro camplaciente, Bplico porque estoy ahd
cantrol estrecho, hago hacerme valer o establecer sociable y cuidadoso de y que es lo que espero
APERTURA declaraciones importantes una direccidn, prefiero dejar de no presicnar demesiado. |(nacer por €l cliente y trato
y trato de deslumtrar con mis que el cliente tare la de obtener una respuesta.
conocimientos. iniciativa. ] _
Usualmente se Que es lo que el Titubeo al ahondar en las La mayor necesidad de los {Indago conciensudanente
EXFLORANDO cliente necesita sin tener que necesidades de los clientes, clientes es ser tratados para descuprir las necesida
NECESIDACES discutir o é1, por lo tanto ellos saben lo que son, por calidzwenre; por lo tanto los {des de los ciientes, hago
espero a que tome mi palabra. lo tantc o hay una buena trato asi y tods lo demds es {precuntas relevantes y
rezén pare explorar sus necesi secqungario. dejo que ellos hablen la
dades. A mIYOr parte del tierpo.
Hago w renejo duro de la Describo el producte vy dejo Soy casual, alqunas veces Bplicc el procucto y gue
PRESZNIECION | presentacidn, con muchas decla | que el cliente decida, ese es apenas hago referencia del! Jes lo que hard por el
IEL racicnes, eso es lo que irpre mi trabajo, descrikir, y el producte; prefierc concentrar jcliente. Entonces ellos ven
FROOUCTO siona a la gente. Quierc sanar de elles, tarar decisiones. me en hacerme anigo del odro 1 producte les ayude
COro un expexto. cliente. rd a resolver sus problemes.
] Incito & fés preguoitas.
Hecho a bajo las dbjecicnes Ignoro las chjeciones, ya gue Disculpo las abjecianes o  [Me aseguro de entender las
MRET DE hndiendo 1 cliente bajo una si las exploro, probablemente | campromiscs, si eso no fncio [objecianes de los clientes,
CRTECINES avalancha de hechos sin discu puedo molestarlo o crear na, estoy de acuerdo con el jdespués las discute haste

tir con ellos.

—

problemes.

cliente. No quiero lastimar
muestra relacidn por

qu2 la respuesta del
cliente sea de satisfaccidén.

discutir.

_



PASOS FPARA CNOXTA COEXUCTA COTIUCTA QQIOXTA
VEZER A B [of D
Si tengo qQue forzar uso la El cierre es la eleccidn del Vor junto con el cliente Resuro 1o que el cientwe
cT v presién, el cierre es wa cliente no la mia, ellos mientras enpecanss sohre chrendra comprands, aclaro

prueba de fuerza, por lo tanto
debo de dominar al cliente.

——

compran, cuando estan listos,
por 1o que es tortc hahlar de
un pedidoc con anticipacién.

i

términos amistosos, se que
voy a chtener que me haga

el

cualquier confusidn o cuda
Y pregunts por el pedido.




ANEXC III

EVALUACION DE LA MADUREZ PSICOLOGICA

Instrucciones:
1. Identifique al subordinado.
2. Teme una fonma de cuestionario (1.1 A)

3. Lea la informacidn anterior respecto a lo gue c-mprende
cada factor.

4. Marque un punto en el centro del cuadro que corresporde a
la madurez con la que identifica al subordinado en cada uno
de los factores.

5. Trace la gréfica que marca el perfil de la madurez del subordinado.

6. Cuente el nimero de veces que marcd en cada nivel de madurez
y escriba el nimero en el total.

7. la madurez del subordinado es la que obtenga el mayor mimero
de veces,

EVALUACION DE LA MADUREZ HACTA UNA TAREA O ACTIVIDAD ESPECIFICA
Instrucciones:
1, Identifique claramente el drea de actividad o tarea especifica.

2. Siga las mismas instrucciones anteriores (anexo 1.1 B),
sienpre pensando unicamente respecto a esa tarea espec{fica.




FACTORES DE MADUREZ HACIA LA TAREA

1.- Cantidad de trabajo: Considere los volumenes de trabajo que obtiene
el subordinado, camparelos contra los volumenes programados o establecidos
por estdndares,

2.~ Calidad del trabajo: Considere la precisién y el cuidado con los que
trabaja el subordinado, Compare el trabajo contra las normas de calidad
establecidas,

3.~ Aprovechamlento de los recursos: Considere el cuidado del
subordinado en el consumo de materiales y tiamo. Piense cn el volumen de
desperdicios y tiampos perdidos que el subordinado ocasiona.

4.- Cumplimiento en plazos: Considere el cumplimiento puntual del
subordinado en los trabajos encomendados, compare la puntualidad en la
entrega contra los plazos establecidos.

5.~ Conocimiento del trabajo: Considere el grado de informacién técnica
que el subordinado posee respecto a la labor que deserpefia.

7.- Habilidad de planeacidén y organizacidn: Considere la facilidad,
disposicién del subordinado para establecer prioridades y estructurar su
trabajo as{ cam, la organizacién personal en su lugar de trabajo.

8.- Habilidad para resolver problemas: Considere la preparacién que
tiene el subordinado para detectar y solucionar problemas por si mismo.

9.- Habilidad general para el trabajo: Considere la facilidad y
daminio que el subordinado posee respecto a la labor que realiza,

10.- Manejo de personal: Considere la habilidad de liderazgo efectivo
que el subordinado desarrolla respecto a sus subordinados (si tiene
personal a su cargo), o respecto a sus compafieros de trabajo en labores de
coordinacién.



FACTORES DE MADUREZ PSICOLOGICA

1.- Actitud general hacia el trabajo: Considere la disposicién y el
carportamiento que el subordinado muestra hacia el trabajo y la empresa.

2.- Responsabilidad: Considere el interés y disposicidén que el
subordinado muestra hacia el curplimiento puntual de sus obligaciones.

3.- Confiabilidad: Considere el grado de confianza que el subordinado
ingpira en usted.

4,- Iniciativa: Considere el grade en que el subordinado procura aplicar
nuevas formas para desarrollar el trabajo.

5.- Comunicacidén y coordinacidn: Considere el grado en el que el
subordinado estd dispuesto a cooperar y apoyar a otros compafieros y dreas
de trabajo.

6.- Disciplina general: Considere la disposicién hacia la puntualidad y
respeto que el subordinado muestra hacia los reglamentos y normas de la
enpresa,

7.~ Presentacidén, modales y trato: Considere estas actitudes
personales del subordinado en comparacién con las normas establecidas por
la enpresa,

8.~ Adaptabilidad: Considere la disposicién del subordinade a adaptarse y
trabajar en distintas c¢ondiciones.

9.- Trabajo bajo presién: Considere la disposicién y facilidad del
subordinado para trabajar en circunstancias apramiantes.

10.- Seguridad personal: Considere la confianza que el subordinado
miestra respecto a su trabajo y capacidades.



Evaluacion de la madurez de un subordinado

hacia su trabajo en general

Algunas
Nivel Descripelén Caracter{sticas
M1 Madurez baja-inmadure * Nuevo
* Flojo
Parsona que no quiore y * Rebelde
no puede hacer algo. * Lento
* Pospone
* Quejoso
* lrresponsable
M 2 Madurez moderada- baja * Dispuesto
* Pregunta
Personas que quieren pero * Amable
no puedan hacer algo. * Lo intenta
* Lo acepta
M3 Madurez moderada-alta * Sabe
* Puede
Personas capaces sin * Necesita aprobacién
voluntad o inseguras * Evade
Desmotivadas. responsabilidad
total
* No toma
decisiones solo
M4 Madurez Alta * Sabe
* Puede
Parsonas capaces, * Decidido
compstentes y con * Responsabilidad
seguridad, * Dispuesto

* Trabaja solo
* Seguro de si rismo
* Confiable




CUESTIONARIO

FACTORES

MADUREZ PSICOLOGICA

4

M

3

M

2

1, Actitud general hacia el
trabajo.

2. Responsabilidad

3. Contiabilidad

4, Inlciativa

5, Comunicacidn y
coordinactdn

6. Disclplina general

7. Presentacion,
modales y trato

8. Adaplabilidad

9. Trabajo bajo presién

10. Seguridad personal

TOTAL




CUESTIONARIO

FACTORES

MADUREZ HACIA LA TAREA

M4 M3 M 2 M

1

1, Cantidad de trabajo

2. Calidad del trabajo

3. Aprovechamiento
de los recursos

4. Cumplimiento de
los plazos

5. Conocimlento del
trabajo

6. Conocimientos técnicos

7. Habilidad de planeacién
y organizacién

8. Habillidad para resolver
problemas

9. Habilidad general para
al trabajo

10. Manejo de personal

TOTAL
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