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Resumen

Las teorias sobre el liderazgo y la conformacion de equipos han sido propuestas desde la antigtiedad
(Platon en La Republica) y, en especial, durante el ultimo siglo. Sin embargo, en el mundo corporativo
moderno, en el caso particular de los equipos de ventas, se presentan problemas comunes en varios
tipos de empresas y varios paises. Los sintomas similares son la alta rotacion, la falta de compromiso
con la empresa, los conflictos internos, entre otros.

dQué sucede con este tipo de equipos? ¢ Por qué, a pesar de tener a disposicion estas teorias, no se
pueden resolver los problemas con los equipos de ventas? {Acaso se deben esperar nuevas teorias
para solucionarlos?

En realidad, la mayor parte de las teorias que se revisan en esta Nota tienen algo de cierto, pero, para
resolver los problemas, no se debe realizar un andlisis transversal puntual, aplicando una teoria a la
situacion de los equipos de ventas. Se debe hacer un andlisis dindmico longitudinal, en el que se
entienda el origen de los comportamientos que generan problemas desde el punto de vista evolutivo y
se sustente en el andlisis de lo que ha sucedido desde hace miles de afios. Ahi se encontrardn formas
de cdmo liderar adecuadamente equipos de ventas cohesionados, integrados e identificados con la
empresa.

Palabras clave: equipos, equipos de venta, teoria de liderazgo, teoria de rasgos, teoria de Fiedler,
liderazgo transaccional, liderazgo transformacional, evolucidn, pertenencia.
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1. Introduccién y objetivos

¢Como construir un equipo de ventas? ;Como motivarlo? ;Cdmo liderarlo? En
la actualidad, desde las grandes empresas transnacionales hasta las pequefas
empresas locales, los vendedores son acusados de rebeldes, de no trabajar en
equipo, de no seguir los procedimientos ni las normas de la empresa, y de
favorecer a los clientes con descuentos o facilidades que sobrepasan los
costos y merman la rentabilidad. ;Por qué los equipos de ventas no se adaptan
a las normas? ;Por qué son tan dificiles de liderar? ;Por qué sus miembros
tienen una alta rotacion?

Varias preguntas se han planteado acerca de los equipos. Ya los griegos
escribian extensos tratados hace mas de dos mil afios sobre cdmo crear
equipos bien engranados, cdmo mantener la cohesion y la armonia entre sus
miembros, cdmo motivarlos hacia la disciplina, cémo orientarlos al bienestar
comun sobre el particular. Cémo formar lideres que los guien.

La presente Nota Académica trata de responder preguntas sobre el liderazgo
de los equipos y, en particular, de los equipos de ventas, para sugerir o que el
lider necesita rectificar o mejorar con el objetivo de tener verdaderos equipos
de ventas comprometidos, a la luz de la evolucidn del ser humano. Se trata de
un aporte util a quienes dirigen el drea comercial de las empresas, que
coinciden en que los equipos de ventas son los mas dificiles de liderar debido
al perfil de los vendedores y las presiones ejercidas por la propia empresa. Se
comenzara con algunas teorfas sobre el liderazgo y la personalidad, para
luego abordar el tema de los equipos de ventas actuales, el andlisis de la
situacion a la luz de la evolucidn y, finalmente, presentar unas reflexiones.

2. El liderazgo y la personalidad

¢El lider es mas importante que el equipo? ;Por qué es tan dificil liderar un
equipo de ventas si se tienen personas que lideran a todo un pais? ;Cudl es la
personalidad del lider?

Segun Jim Travis, liderar consiste en lograr que el equipo, y por ende sus
miembros y no solo el lider, tengan éxito (Alonzo, 2020). De acuerdo con esta
definicidn, el lider debe facilitar el logro de las metas del equipo y de sus
miembros; sin embargo, actualmente el concepto se ha invertido. Se ha
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glorificado la posicion del lider y ahora se exige que el equipo trabaje para
alcanzar las metas de ese lider. Es mas, toda la sociedad ha reforzado el culto
al lider, tanto asi que muchas universidades e institutos dicen ser formadores
de lideres. (Es cierto eso? ;Se pueden formar lideres? ;Todos pueden ser
lideres? ;La capacidad de liderazgo es hereditaria? ;Es el lider quien tiene la
posicion mas importante en el equipo? Son mas las preguntas que las
respuestas.

A continuacion, se veran algunas de las teorias sobre la personalidad y el
liderazgo que se han venido desarrollando en los dltimos afos.

2.1. Teoria de los rasgos de la personalidad

Algunos modelos tedricos del estudio de la personalidad son situacionistas, en
los que el ambiente determina la conducta (Martorell y Prieto, 2002). Bajo
estos modelos, se asume que los factores externos son los que mas influyen
en el individuo, en este caso, en el lider. Otros modelos son internalistas o
personalistas, segun los cuales los rasgos innatos propios del individuo son los
que mas repercuten en cdmo actua la persona, son los que moldean su
personalidad y lo convierten en lider (Martorell y Prieto, 2002).

Los modelos personalistas enfocan de dos maneras diferentes las variables
internas de la persona. Uno de los enfoques es el de la teoria de los rasgos.
Gordon Allport (1897-1967), autor de la teorfa de la personalidad, afirma que
existen rasgos cardinales, centrales y secundarios, que son influenciados por
las caracteristicas bioldgicas, sociales y ambientales del individuo (Montafo,
Palacios y Gantiva, 2009). Estas tres caracteristicas determinarian los rasgos
del lider. Otro de los exponentes de esta teoria, Hans Eysenck (1916-1997),
defensor de la teoria de los rasgos PEN, establece que la personalidad de un
individuo se expresa en tres ejes o factores: neurotismo,
extraversién/introversion, y psicotismo (Davidoff, 1998).

Otros autores, como Raymond Cattell (1860-1944), quien propuso la
inteligencia fluida y la cristalizada, y Robert R. Mc Crae y Paul T. Costa Jr,,
quienes crearon el modelo de los cinco factores, también se basan en la teoria
de los rasgos para comprender al lider. Esta teoria dio sustento a una novela
de ficcidn, Los nifios del Brasil, en la que se pretendia realizar copias genéticas
basdndose en los factores del individuo. La teoria de los rasgos cayd en

DEPARTAMENTO sy

ACADEMICO DE CIENCIAS m
L e/
DE LA GESTION A4

S

+
res

€1y,

PUCP



NOTAS ACADEMICAS

desuso luego de varios afios, debido a que la cantidad de factores internos y
externos y sus influencias en el desenvolvimiento de un individuo son infinitos
y no garantizan la generacion de nuevos lideres.

2.2.Teoria de la contingencia de Fiedler (efectividad en el liderazgo)

Esta teoria toma en cuenta las interacciones entre el lider, los colaboradores y
la situacién para determinar un desempefio éptimo. Fred F. Fiedler (1978)
realizé un estudio en mas de ochocientos grupos para evaluar el desempefio
de los diferentes estilos de liderazgo, que se orientan hacia las tareas o hacia
las relaciones interpersonales, en distintas situaciones. Determind que no hay
un estilo de liderazgo dptimo, sino que, en situaciones muy favorables y muy
desfavorables, logra un mayor desempefio, un estilo orientado a las tareas;
mientras que, en un medio ambiguo, es decir, en una situacién intermedia, es
mas eficiente un estilo orientado a las relaciones dentro del grupo. En la Figura
1 se puede apreciar lo anterior, ademas de las relaciones entre el lider y los
miembros, la estructura de las tareas y el poder por posicidn del lider, para
cada una de las ocho situaciones posibles.

Desempefioc @ 0 ceeseeeeses Orientado ala Tarea

Orientado a las Relaciones
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Figura 1. Modelo de contingencia de Fiedler. Como coincide el estilo del lider y la situacion.

Fuente: https://www.aiteco.com/modelo-de-contingencia-de-fiedler/
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La teoria explicaba muy bien la eficiencia, pero recibid criticas debido a que,
para un ejecutivo, no es practico variar de estilo de liderazgo de acuerdo con
las situaciones externas cambiantes. Se comenzd a percibir, sin embargo, que
no existe un solo tipo de liderazgo eficiente y que hay factores, tales como la
empatia o la orientacién hacia las tareas, que influyen enormemente en la
eficiencia.

Existen también otras teorias desarrolladas ya en el siglo XXIl, tales como el
liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional, que se abordaran a
continuacion.

2.3. Liderazgo transformacional

Esta es una de las teorias mas populares en la actualidad. Comenzd siendo
desarrollada por James M. Burns (2003) y continué con Bernard M. Bass
(2008). Estipula, basicamente, que el lider es un individuo de fuerte visién y
personalidad, que tiende a conocer bien a los miembros de su equipo, sus
fortalezas y debilidades, y que tiene la habilidad para orquestarlos, es decir,
para que las fortalezas de cada uno se orienten sinérgicamente hacia los
objetivos propuestos.

El lider debe contar con el carisma necesario para encender (motivar) y
comprometer a los miembros del equipo hacia las metas que se le proponen
(Arévalo, Tikhomirova, Trejo y Garcia, 2015). Segun establecié Bass (2008), el
lider debe tener las siguientes caracteristicas:

e Capacidad de estimulacion intelectual: corresponde a la estimulacion
que ejerce el lider para que todos los miembros del equipo participenenla
solucion de los problemas y la consecucidn de los objetivos.

e Concepcidon de consideracién individualizada: que concibe a los
miembros del equipo como individuos, pero susceptibles de ser
estimulados a aportar al grupo y sentirse como parte del todo.

e Inspiracion y motivacidn: el lider transmite a los miembros del equipo la
inspiracion, el entusiasmo y el impulso para alcanzar las metas del equipo.

¢ Influencia idealizada: el equipo ve al lider como alguien a quien seguir, a
quien admiran y lo toman como modelo.
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Estas caracteristicas toman tiempo en desarrollarse en un lider y requieren de
mucha energia, no obstante, el verdadero lider logra un compromiso
permanente, sinergia de las acciones y foco en los objetivos.

2.4. Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional viene a ser la contraparte del transformacional.
Busca mantener una disciplina de procesos, evitando innovaciones y
premiando el mantenerse dentro del status quo como transaccion.

Los lideres transaccionales se basan en la autoridad burocratica (Duran y
Castaneda, 2015) y establecen, sin la participacién de los miembros, las metas
y los caminos por los que se llega a las mismas. Buscan la eficiencia por sobre
todo, y entregan recompensas si los miembros del equipo cumplen con sus
objetivos (Varela citado en Arévalo, Tikhomirova, Trejo y Garcia, 2015).

Como se puede apreciar, las teorias de la dindmica de equipos y el liderazgo
han ido evolucionando a través de los afios, adaptando ideas imperantes en
cada época, variando desde posiciones determinantes e inmdviles hasta
posiciones dindmicas y cambiantes.

Las ultimas teorias y definiciones incluyen caracteristicas y escenarios que
intentan cubrir todo el espectro de las diversas necesidades que los distintos
equipos requieren, las cuales incluyen equipos de ventas, de contabilidad,
militares, de colegios de infantes, de produccidn, servicios, etc. Pero quizas,
para poder entender bien cdmo se pueden aplicar estas teorias en equipos tan
distintos, seria de gran ayuda si se entendiera cémo es que evolucionaron los
equipos dentro de la sociedad humana a lo largo de millones de afios. De este
modo, se podria entender bien sus origenes, su evolucién y su desarrollo hasta
el dia de hoy.

3. Los equipos de ventas actuales
3.1. Los objetivos del mundo corporativo moderno y de la fuerza de ventas

Para todas las empresas, el rendimiento de su fuerza de ventas es sumamente
importante (Kotler y Keller, 2016), pero, aun cuando han creado muchos
equipos de distintos tamafos, caracteristicas y objetivos, los problemas en
estos equipos son, basicamente, los mismos. En general, sus miembros suelen
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presentar problemas, tales como tender a no trabajar juntos, ser reacios a
colaborar con otras dreas, identificarse demasiado con los clientes en contra
de los intereses de la compafia, enfocarse en sus objetivos de ventas y no en
el beneficio de la empresa, formar “argollas”, no tener una visién integral, y
estar involucrados en conflictos internos. ;Qué es lo que estad pasando aqui?
¢Acaso no se estan aplicando correctamente las teorias de liderazgo? ;Cual de
las teorias ayuda con estos problemas? ;Serd que falta profundizar mas en la
comprension de la conformacién del equipo?

Como se ampliard mas adelante, estos problemas, en su gran mayoria, son
generados por la misma empresa, que puede tener sus objetivos de
crecimiento de ventas, de participacion de mercado, de territorios de ventas,
de portafolio de productos, de rentabilidad, etc., pero que solo transmite a su
fuerza de ventas el objetivo de alcanzar un mayor volumen de ventas. En la
gran mayoria de las empresas con grupos de ventas, la directriz generalizada
es que los vendedores estén en la calle, en el campo, casi el 100 % del tiempo.
Se los empuja de forma constante a no permanecer en la empresa, sino mas
bien a visitar al mayor niumero de clientes posible para que vendan mas.

Se tiene entonces que, por un lado, la empresa cuenta con objetivos a largo
plazo respecto del crecimiento de las ventas, de los territorios, del portafolio
de productos, de rentabilidad, etc. Pero, por otro lado, los vendedores no
conocen estos objetivos de largo plazo, o no estan comprometidos con ellos,
y se enfocan uUnicamente en los objetivos propuestos de ventas de corto
plazo, que, ademas, representan para ellos comisiones, bonos, premios, etc.,
sin medir si estan o no alineados.

Asimismo, los vendedores tampoco suelen participar en la elaboracién y
validacion de los procesos internos, hechos por equipos de diversas areas, al
considerar que no es parte de sus funciones. Muchos de estos procesos sirven
a otras areas, tales como contabilidad, finanzas y logistica, de fuente de datos
para la elaboracion de estrategias y procesos que les permitan ser mas
eficientes. Esta situacidn, a la larga, genera nuevamente conflictos entre
ventas y el resto de dreas al no existir un flujo de informacién adecuado para
las dreas administrativas, pero que para ventas es considerado como una
pérdida de tiempo.

Muchos de estos conflictos se originan, como se ha dicho, por la presion que
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ejerce la empresa por conseguir el maximo de ventas y al empujar a los
vendedores al campo, a estar en constante contacto con los clientes cerrando
ventas. Sin embargo, aqui se halla una contradiccion, porque se les pide
objetivos de largo plazo que no estdn alineados con las ventas, como que
colaboren con las otras areas, sacrificando tiempo de ventas en el campo.

Como estan presionados por vender mas, los vendedores buscaran atajos,
como el conceder rebajas de precios, ampliar plazos de pagos, etc,,
reduciendo la rentabilidad de la empresa. Todo esto va a generar que no exista
una dindmica de equipo de ventas, sino una competencia entre sus miembros,
que la rotacion de los vendedores sea mayor que en las otras areas en las que
no hay conflictos con la direccidn, que existan problemas entre las dreas
debido a la concentracion del equipo en vender mas y no entregar
informacidn, que se critique la falta de liderazgo, etc.

Ahora bien, ;cdmo se puede revertir esta situacion? ;Ayudaria conocer la
evolucidn de los equipos en la historia humana y las teorias de la personalidad?

4. Andlisis de la situacion de los equipos de ventas
4.1. La soledad del vendedor

Como se menciond, las empresas tienden a empujar a su fuerza de ventas para
que esté constantemente en el campo, fuera de la empresa, visitando
clientes, porque considera que asi se irdn consiguiendo mas ventas al suponer
que, de esta manera, son mas “productivos”. Lo que se quiere agregar es que
las empresas tienden a forzar a los vendedores a realizar sus visitas solos,
nunca en parejas o trios, para conseguir asi una mayor cobertura. Sin
embargo, como se explicé en una Nota Académica anterior (Gonzalo Merino,
2020), los seres humanos tienden a realizar sus actividades en grupos, nunca
solos. Si el hombre primitivo se encontrase solo situaciones de peligro,
instintivamente tendria mucho mas temor que estando acompanado, ya que
la sinergia del grupo le permitia mayores chances de sobrevivir y prosperar. Es
por eso que las personas no estaban solas, pertenecian a un grupo.

Cuando los hombres primitivos se encontraban fuera de su clan, explorando o
cazando, estaban acompafiados mientras realizaban tareas que sabian que
eran necesarias para quienes no estaban en ese momento con ellos. Cuando
regresaban, llevaban el resultado de su tarea fuera, el conocimiento de

DEPARTAMENTO S
ACADEMICO DE CIENCIAS

DE LA GESTION \%}y ‘ PUCP

€
Ty,
res



NOTAS ACADEMICAS

nuevos territorios o el animal o animales que habian cazado. Ademas, al volver
se unian a los otros equipos que habian permanecido en el campamento
tejiendo o cosiendo ropa, o preparando puntas de lanza o anzuelos para sus
herramientas con el objetivo de que fueran mas eficientes en la caza. Todos
trabajaban para todos y se complementaban.

Por el contrario, al estar fisicamente en la empresa muy pocas veces, los
vendedores casi no participan en los equipos de trabajo del area comercial
(ventas y marketing) o de los equipos interfuncionales de proyectos
especiales de la empresa, lo cual genera un sentimiento de poca identificacion
con sus colegas de drea'y con otras dreas de la empresa. No entienden que sus
trabajos estan relacionados, que todos trabajan para todos. Este sentimiento
reciproco entre ambos grupos se materializa cuando las dreas administrativas,
en vez de apoyar, establecen procedimientos de control que dificultan las
tareas diarias de ventas. Los miembros de otras areas solo ven que los
vendedores estan todo el dia en la calle, muy “sueltos”, sin ver el esfuerzo que
hacen y el fruto de su gestidon. Creen que necesitan mayor control, y los
vendedores perciben que las otras dreas no comprenden lo dificil que es estar
en el campo todo el dia, los problemas que enfrentan y los riesgos que eso implica.

Como consecuencia de las politicas de la empresa, los miembros del equipo de
ventas pasan mas tiempo relaciondndose con los clientes o con miembros de
fuerzas de ventas rivales en el campo, lo que, a la larga, va generando una
menor identificacidon con su propia empresa. Falta el sentido de pertenencia a
la empresa o al clan, y de ahi la alta rotacion.

4.2. ;Y la motivacion?

Por lo general, se elige como supervisores o jefes de ventas a los mejores
vendedores, los cuales, en ocasiones, no suelen tener el perfil adecuado de
liderazgo, hecho que genera pugnas, “argollas” y enfrentamientos que no
motivan al vendedor. El lider primitivo, en cambio, era naturalmente
reconocido como tal por los demds miembros del equipo. No necesariamente
el mejor cazador lideraba la caza, la lideraba quien podia organizar y dirigir a
los cazadores, incluyendo a los mejores, y contaba con ciertas caracteristicas
mencionadas en la teoria transformacional, como, por ejemplo, capacidad de
estimulacion intelectual, concepcidn individualizada, influencia idealizada e
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inspiracion (Bass, 2008, The Bass handbook of leadership).

Otro aspecto es que cuando se presentan los programas de comisiones,
bonos y premios a la fuerza de ventas, solo refuerzan los objetivos de ventas
a los que tienen que llegar. No se les explica ni se les hace participes de los
objetivos de la empresa respecto de la rentabilidad, la productividad, la
cobertura, los nuevos productos, los nuevos mercados, los nuevos clientes,
etc., por lo que los vendedores solo estan motivados para alcanzar los
incentivos y premios. Una vez mas, no se establece la conexién entre Ila
comunidad empresarial y la labor del vendedor, en otras palabras, entre el
clany el individuo.

Todos estos factores hacen que los vendedores no se identifiquen ni con su
propio equipo de ventas ni con la empresa, y que en muchas empresas las
fuerzas de ventas sean identificadas con profesionales desconocidos,
rebeldes, poco confiables, que requieren de mucho control, que no buscan
beneficios para la empresa, que realizan ventas con poca o nula rentabilidad,
etc.

5. Reflexiones

5.1. Diagnéstico

Muchas teorias se han escrito respecto del liderazgo, los estilos ideales, las
capacidades y habilidades que se requieren, también sobre las dinamicas
internas de un equipo. En comparacion, muy poco se ha estudiado sobre
cdmo hacer para lograr la identificacion de los equipos de venta con sus
organizaciones, teniendo en cuenta que se les pide que se concentren en la

venta y que se dediquen solos, fuera de la empresa y sin mayor contacto con
el resto de dreas, a conseguirlo.

Hagase en este punto una sintesis de los origenes de los problemas:

* Los grupos de ventas en las empresas actuales no llegan a formarse como
equipos, ya que se empuja a los vendedores a estar fuera solos, dispersos, a

no emplear su tiempo juntos ni entre ellos ni con otros equipos de la empresa.

» Los grupos pasan tiempo fuera, por lo que, muchas veces, los miembros
de los equipos de ventas generan una mayor identificacidn con otros
grupos (clientes u otras empresas) y los lideres de estos.
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» Los grupos de ventas estan dispersos, no pasan tiempo juntos, no tienen
objetivos ni estrategias comunes (cada quien tiene su propia cuota de
ventas), ni llegan a adoptar roles dentro del equipo (alfa, beta, gamma,
etc.), porque estdn solos.

» Tampoco pasan tiempo en sus empresas, por lo que no se identifican con
ellas (un clan mayor), no conocen ni comparten sus objetivos ni se
identifican con los equipos de la empresa ni ven a sus miembros como parte
de su clan.

» Los otros equipos administrativos de la empresa, por lo general, no toman
en cuenta sus recomendaciones, peticiones, necesidades, innovaciones o
mejoras; no entienden la funcidn de los vendedores en el clan. Cuando
intentan controlarlos, los grupos de ventas los consideran como
obstruccionistas o agresores, lo que genera rechazo y una mayor falta de
identidad con la empresa.

» Como se observa, durante la evolucion, los equipos compartian tiempo
juntos, compartian objetivos, complementaban sus habilidades, los
individuos podian interrelacionarse y colaboraban entre ellos estableciendo
relaciones de largo plazo. Estas condiciones no se dan hoy en muchas
empresas, debido al afan de lograr mayores ventas por mantenerlos todo el
tiempo en el campo.

e En muchas ocasiones, los supervisores, jefes o gerentes elegidos por la
gerencia no son identificados como lideres por parte de los equipos, lo que
produce la particién del grupo, rivalidades, “argollas”, entre otros.

o Debido a que no se conoce la labor del vendedor ni los requisitos para
liderarlo, lo cual deviene del aislamiento en el que se trabaja, la gerencia toma
decisiones equivocadas “nombrando” lideres que no son los naturales dentro
del grupo.

» Como los nombrados jefes o supervisores no son lideres naturales, no se
les reconoce el cargo de jefatura como tal por todos los vendedores, lo que
genera la particién del grupo.

» El grupo que es mas afin al lider tiene su apoyo, con las consecuentes
“argollas” y rivalidades.

» El lider no necesariamente es aquel que vende mas; es aquel que, siendo
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de los mejores, también tiene otras cualidades empaticas y estratégicas que
hacen de él un lider adecuado y reconocido por el equipo. Debe contar con
las cualidades ya descritas por Bass (2008) y, ademads, con una vision
estratégica del negocio que le permita tomar decisiones sobre la marcha.

Siempre se espera que un equipo de ventas este bien estructurado, motivado
y engranado, para exigirle resultados con la mayor eficiencia y eficacia posible.
“Motivar a los vendedores a esforzarse para realizar mejor su trabajo es un
aspecto importante dentro de la funcién especifica de dirigir”’ (Soto y Raigosa,
2008, p. 33), pero motivacién no significa Unicamente dar comisiones o
premios. En muchas empresas, caen en la desmotivacidn, la falta de identidad
y compromiso, y pierden el foco de los resultados esperados por la compafiia
al concentrarse unicamente en aquellos que les beneficien a los vendedores,
sin pensar en la rentabilidad o los objetivos estratégicos a largo plazo de la
empresa. Pierden la nocidn de la pertenencia a una empresa o clan mayor.

5.2 Teorias tradicionales vs. problemas practicos de los equipos de ventas

Se ha visto cdmo las distintas teorias de liderazgo han ido evolucionando a lo
largo del tiempo, de manera que lo que es tomado como verdad absoluta
durante largos periodos es luego desechada cuando surge alguna teorfa que
explica mejor larealidad o que estd mas enlinea con las tendencias tedricas del
momento. Sin embargo, no se puede desechar totalmente todas las teorias
anteriores, puesto que muchas tienen algo de razdn. Se tienen rasgos
intrinsecos, habilidades aprendidas, etc., que van a ir dando un perfil y
experiencia que puede ser de vital importancia en situaciones determinadas
para ejercer un rol de importancia en un equipo, tal como el lider, el beta o
algun otro. En un equipo sano, todo rol es importante.

También se tiene que, en contextos distintos, a veces es mejor un estilo de
liderazgo mas empatico y en otros mas orientado hacia los procesos, etc. No
obstante, generalmente es dificil aplicar estas teorias puntuales a equipos
actuales, en las condiciones cambiantes contemporaneas. ;Por qué se hace
tan dificil la aplicacién practica?

En realidad, la respuesta es simple. A pesar de que la mayoria de teorias
tradicionales tienen algo de razdn, estas son interpretaciones puntuales de
una realidad que es cambiante y dindmica. Son fotos, son instantaneas
interpretadas en un contexto cultural particular, con las que se pretende
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interpretar una pelicula que tiene millones de afios, es decir, la evolucidn del
hombre. El ser humano desarrolla la habilidad de formar equipos durante
miles de afos, y lo sigue haciendo hasta la actualidad. Por ello, es
importante entender cdmo es que evolucionan esas habilidades durante
todo ese tiempo para poder entender cdmo se llega a la actualidad. Qué es
lo que se necesita, cdmo se reacciona, qué los impulsa, qué los motiva. Solo
entendiendo cdmo evolucionaron los equipos en la historia del hombre se
podrd entender la relevancia de cada teoria, su adecuada aplicacién y su
valor en cada contexto.

Enseguida, se identificard, punto por punto, aquellas caracteristicas que son
necesarias rectificar o mejorar para poder contar realmente con un equipo
de ventas.

5.3 Tiempo juntos

Lo primero que salta a la vista es que el equipo no se llega a formar realmente,
porque en la practica se trata tan solo de un grupo de vendedores. Esto se
explica por definicién: los equipos deben tener un tiempo juntos, deben
compartir objetivos, metas, deben poder colaborar, sumar esfuerzos hasta
lograr sinergias, deben poder identificarse con los demds miembros y las
metas, deben poder interactuar entre ellos, aprender los unos de los otros,
identificar el rol de cada uno y qué es lo que aportan al equipo, etc.

Tal como lo menciona Carlos Diaz Lastreto (2017), son varias las etapas que
hay que atravesar para que un grupo se convierta en equipo, y para ello deben
pasar un tiempo junto, compartiendo, colaborando, integrandose, etc.

En la evolucidn, se ve cdmo los equipos, aun en los dos extremos de la linea
de empatia-agresividad (Merino, 2020), permanecen un tiempo juntos, los
hombres durante la tarea de cazar grandes piezas o luchar y las mujeres
cuidando de los mas débiles del clan. También se daba el caso de que los
hombres salieran a cazar presas menores solos, pero luego volvian y se
integraban a otros equipos productivos. Nunca permanecian mas del 90 %
del tiempo solos realizando sus labores, como actualmente son forzados
muchos vendedores por sus empresas. La integraciéon de un equipo no se
genera por decreto, se genera con la convivencia y compartiendo objetivos
y tiempo juntos.
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5.4. Tiempo en la empresa

Tampoco se apunta a fomentar que los vendedores pasen la mayor parte del
tiempo en la empresa, pero es necesario que vayan a la empresa durante
algunas horas, algunos dias a la semana, dependiendo de las distancias, los
tiempos, etc. Es importante que unas dos o tres veces por semana estén en la
empresa, reunidos todos, interrelacionandose.

Ahora bien, no es solo que asistan a la oficina a hacer vida social, es necesario
que hagan actividades importantes para el equipo. Es necesario que los
vendedores tengan tiempo para preparar, terminar y organizar toda la
documentacidn necesaria para las ventas, tales como las solicitudes de crédito
de los clientes, los formatos de visita, la prospeccidon de nuevos clientes, la
preparacion de material técnico de soporte, etc. En ese sentido, es necesario
que los vendedores de mayor experiencia ayuden a los mds nuevos en los
temas técnicos, de conocimiento de territorio, contactos, etc. Este
comportamiento es de suma importancia para establecer los roles dentro del
equipo y la interrelacion entre los miembros.

Durante la evolucidn, los equipos humanos, en efecto, pasaban tiempo juntos
realizando actividades conjuntas: planeaban la caza, buscaban materia prima
para elaborar armas y herramientas, las fabricaban, ensefiaban a las nuevas
generaciones. En ocasiones podian separarse temporalmente, pero gran
parte de sus actividades en equipos de caza, de recoleccidn, entre otras, las
realizaban juntos. Es asi como lograban identificarse como parte de un
equipo, de un clan. Es necesario recordar que estar solo era practicamente
sindnimo de morir; por lo tanto, para el ser humano, es instintivamente
importante ser parte de un equipo, sentirse parte de un clan o empresa.

5.5. Tiempo con otros equipos

También se deben integrar a equipos interdisciplinarios (con otras areas) para
establecer los procedimientos y controles a los cuales van a estar sometidos,
tales como politicas de descuentos, horarios en el campo, control de visitas a
clientes, tiempos por visita, etc. Generalmente, todo es establecido por las
otras dreas sin participacion de los vendedores, siendo ellos los que tienen
conocimiento en la practica de estos procedimientos y controles.
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Asimismo, deben ser informados en profundidad de las estrategias, los
objetivos y las metas comerciales y, con base en esta comprensidn, participar
en el desarrollo de las tacticas para cada sector o territorio. No basta con
darles las metas de ventas sobre las cuales cobrardn comisiones. Deben
comprender cabalmente si la empresa busca incrementar las ventas, o la
participacion de mercado, o si busca nuevos mercados, o nuevos clientes, o si
desea desarrollar nuevos productos, etc., y enfocarse en lograr tanto sus
cuotas como los objetivos estratégicos de la alta direccion.

En los tiempos lejanos habia que cazar, pero también que buscar materia
prima para las herramientas, fabricarlas y distribuirlas, despellejar animales,
cortary salar carnes, curtir pieles, cortarlas, coserlas y arreglarlas, patrullar los
alrededores para evitar sorpresas, es decir, realizar tareas bdsicas de
supervivencia. Se tenia que recolectar, pero también realizar tareas mas
delicadas e importantes, como cuidar y ensefiar a las crias, atender y curar a
los ancianos y hasta tallar pequefias piezas decorativas o lddicas (Merino,
2020, p. 2).

La interrelacion entre los distintos equipos, ya sea en su conformacién como
enlos input y output de cada uno, era de suma importancia para el éxito de los
equipos y del clan en si.

5.6. Lideres, no jefes

Es de suma importancia la labor del lider ya que crea las condiciones de la
dinamica de equipo, motivo por el cual debe tener, al menos, una reunidn
semanal o quincenal con todo el equipo para ajustar sus estrategias y tacticas,
formar subequipos que puedan generar nuevos productos o servicios,
desarrollar nuevos territorios, proponer a la alta gerencia nuevas estrategias,
evaluar los avances realizados, proyectar resultados, etc.

Durante la evolucidn, el lider era quien podia tener en forma clara los aspectos
estratégicos de la tarea a realizar, las tacticas, las habilidades de cada
miembro para poder lograr la sinergia del equipo al distribuir funciones, guiar
a los nuevos, apoyarse en los mas experimentados, mantener el balance
dentro del equipo, etc. Ademas, debia también informar y comunicar al resto
de miembros del equipo la importancia de las acciones parciales y de las
responsabilidades de cada miembro para el éxito del equipo. Y no lo hacia
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solo, sino que se apoyaba en los miembros con mayor experiencia.

Es por eso que, hoy en dia, el lider no debe estar orientado unicamente al
logro de los objetivos de venta, sino también a organizar al equipo, desarrollar
a sus miembros, apoyar a los nuevos, delegar funciones que ayuden a mejorar
profesionalmente a los miembros del equipo, interconectar con las otras
areas para evitar los conflictos de intereses, integrarlos a la empresa, etc. Tal
como se menciona en el blog de Amazonia Team Factory (Amazonia_Team, 3
de febrero de 2020), es necesario que un equipo desarrolle ocho
caracteristicas propias de un equipo cohesionado:

e Confianza
e Objetivos comunes
¢ Pertenencia

e Compromiso

Responsabilidad

Liderazgo

Participacion

Reconocimiento

Al forzar a los vendedores a pasar el mayor tiempo posible solos en el campo,
la empresa genera que muchas de estas ocho caracteristicas no se cumplan.
Es por ello que, cominmente, los equipos de ventas tengan estos problemas,
debido a que los lideres solo se orientan a las ventas, mas no a la cohesién e
integracion de los equipos.

5.7. Esparcimiento e integracion

Un tema muy importante es que el lider debe propiciar actividades
extralaborales que permitan reforzar los lazos y las dinamicas internas, asi
como relajar las tensiones internas del equipo, y que deben incluir actividades
sociales, deportivas y festivas. La tensidn de todos los equipos de ventas es
muy fuerte, porque de forma usual se les responsabiliza por los buenos o
malos resultados financieros de la empresa. Esa tensidon debe ser disipada
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dentro del mismo equipo por medio de estas actividades, hasta lograr un
balance personal/profesional de todos los miembros.

La combinacidn e intensidad de cdmo se estructuren estas variables van a
depender de factores tales como el tipo de actividad a realizar por el equipo
(dentro de la linea empatia/lucha), la edad y experiencia de los miembros, el
porcentaje de cada género que los compone, los roles de cada miembro
dentro del equipo, el aporte tactico, la integracion de todos los miembros y el
estilo de liderazgo con que se cuente.

Quizas todas estas recomendaciones puedan restar tiempo de campo de un
20 % a 30 %, pero la sinergia que puede generar dentro del equipo de ventas,
de este con el resto de la empresa, pagard esta inversion, ademads de que
habrd una disminucidn en la rotacién de vendedores y se incrementara eficaz
y eficiente de los objetivos obtenidos. Esta dinamica de equipo y estilo de
liderazgo es invaluable y compensara largamente el tiempo invertido en la
consolidacion del equipo.

Durante mucho tiempo, la evolucidn y la naturaleza nos fue poniendo retos,
cambios repentinos, peligros, carestias, amenazas, y la humanidad fue
superando cada una de ellas basandose en varias adaptaciones, siendo una de
las mas importantes la capacidad de formar y dirigir equipos sinérgicos,
adaptables, eficaces y eficientes. Solo se tiene que voltear nuevamente hacia
las raices antes de la revolucidn agricola, en la etapa ndmade que duro mas de
dos y medio millones de afos y que contiene muchas de las respuestas que se
buscan hoy en dia.
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