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Introduccion

El propdsito del presente trabajo es desarrollar de acuerdo con la experiencia
laboral de quien escribe, el enfoque de la comunicacion hacia el modelo de
entrenamiento del personal de una empresa que desea obtener de sus empleados
el 6ptimo desempefio, como un proceso fundamental de productividad a corto,
mediano y largo plazo. Este es el caso de los laboratorios farmacéuticos Merck
Sharp and Dohme (MSD), en México, afio 2010.

De aqui la importancia de la comunicacion y sus procesos al establecer un clima
de cordialidad entre los integrantes de la organizacién para favorecer actitudes
positivas encaminadas hacia el Optimo desempefio de su personal,
independientemente del area en la que realicen sus funciones, con el fin de

cumplir los objetivos que se han planteado en la productividad de la empresa.

Partiendo de lo anterior se debe considerar que las empresas y las organizaciones
son unidades sociales con el fin de alcanzar objetivos especificos para lo que
fueron creadas. Una justificacion o legitimacion de dicha existencia es su filosofia
que determina, por una parte, la mision, visién asi como la serie de valores que
ofrecen sustento a la empresa. Por otro lado las normas, estandares y
expectativas como un sentido de las acciones individuales y colectivas pero con

un mismo fin: la competitividad y la rentabilidad.

Al incluir estos términos no se pretende que el lector interprete el desarrollo del
presente trabajo bajo el enfoque de la administracibn de empresa, no es la
intencién, pero es preciso el uso de estos conceptos por la importancia que
adquiere la comunicacion organizacional, como el area de las Ciencias de la
Comunicacion que nos ayuda a disefiar estrategias al seno de una organizacion
para el fortalecimiento de habilidades, conocimientos y desarrollo (actitud) del

personal.



Es aqui donde la comunicacion organizacional, a través de sus procesos de
comunicacion, intenta crear un clima cordial entre el personal y quienes la dirigen
mediante una sana retroalimentacién donde las barreras de comunicacion sean
superadas por el buen entendimiento o la persuasion, como sinébnimo de cambio

en la conducta o actitud del individuo.

El conocimiento especializado de un empleado muchas veces no es suficiente
para alcanzar el éxito en una empresa si no cuenta con la actitud (barrera de
comunicacion) necesaria que genere la participacion, integracion e identificacion
dentro de la misma. Un puente de comunicacion sera la forma en que se
comunigue, transmita sus ideas o conceptos, se exprese abiertamente e interactle

con otros grupos de trabajo mediante una actitud positiva.

Las actitudes definen al individuo por sus creencias, sentimientos frente a un
objeto y por su forma de actuar o reaccionar ante determinada situacién. Cuando
éstas se trasladan al ambito laboral pueden desequilibrar, en el peor de los casos,
la relacion laboral, o bien; pueden constituir un elemento base en la formacion de

una estabilidad de trabajo.

El manejo de actitudes por un area de entrenamiento que utiliza el proceso de
comunicaciébn como norma institucional puede situar al individuo y a sus
habilidades en un area de oportunidad que se oriente hacia el alto desempefio

incrementando la productividad y rentabilidad de la empresa.

Se debe entender a la comunicacibn no como un hecho aislado sino como un
proceso que bien dirigido, orientado y estructurado puede lograr modificaciones
significativas en la actitud y conducta del individuo. Esta es la funcién que debe
lograr el area de entrenamiento en su proceso de capacitacion al reforzar, corregir

o persuadir al individuo a través del uso de la comunicacion.



Por lo tanto, la descripcion de las generalidades del entrenamiento y desempefio
que se tratan en el primer capitulo LA COMUNICACION EN LA EMPRESA, €S
indispensable para conocer si funciona como soporte de desarrollo profesional o
laboral y sobre todo, si la comunicacion puede ser considerada como una norma
que promueva la excelencia laboral bajo el compromiso de mejora constante del
representante médico en los laboratorios farmacéuticos Merck Sharp and Dohme
(MSD), como responsables de convertir a la farmacéutica en una empresa

préspera por su labor en ventas en 2010.

En el desarrollo del segundo capitulo, EVALUACION DEL ALTO DESEMPENO, se
identifican los problemas estructurales que existen entre la comunicacion y el
entrenamiento, ya que a pesar de que Merck Sharp and Dohme (MSD) dirige una
fuerte inversiébn econdmica hacia este rubro, no siempre se obtienen los resultados

deseados en cuanto al logro del alto desempefio de sus representantes medicos.

Cada una de las personas que tiene a su cargo el entrenamiento del representante
médico, presenta patrones y estilos diferentes de direccidn con el Unico objetivo de
que éstos propicien sus mejores resultados laborales. Sin embargo se define la
problematica a la que se enfrenta el entrenador o gerente en Merck Sharp and
Dohme (MSD).

Muchas implementaciones estratégicas en la capacitacion son disefiadas para
generar el éptimo desempefio en el personal del area de ventas. Sin embargo, la
falta de una adecuada comunicacion y seguimiento por parte del entrenador hacen
que ésta se ponga en riesgo o minimice su efectividad, lo que puede conducir al

fracaso de los programas planteados por el area de entrenamiento.

El proceso de comunicacion dirigido al entrenamiento del empleado es
fundamental para procurar su mejora Yy fortalecimiento de habilidades,
conocimiento y desarrollo (actitud) positiva; mismas que se traducen en beneficios

dirigidos hacia la efectividad del desempefio, es decir, se encaminan hacia el logro



de metas y rentabilidad de Merck Sharp and Dohme (MSD). Por lo tanto, no se

requiere informar sino comunicatr.

Todo proceso de capacitacion debe ser explorado como parte del contexto donde
se esta desarrollando para cubrir ciertas expectativas, en el entendido de que el
capacitador o entrenador da por hecho que los conceptos y mensajes que utiliza
son bien conocidos por quien recibe la capacitacion y no considera el perfil

formativo de las personas a quienes se dirige el entrenamiento.

La calidad de la comunicacién en la capacitacion puede establecer la diferencia
para lograr la confianza, seguridad y esfuerzo minimo entre las partes
involucradas y crear un nuevo enfoque en el prototipo de entrenamiento que
actualmente, en 2010, se ejerce en Merck Sharp and Dohme (MSD). El
entrenador, mediante las mas altas cualidades, debe propiciar la motivacion del

receptor para convertir sus acciones en alto desempefio.

En éste contexto el papel del entrenador, como mediador de alto rendimiento,
juega un papel fundamental para que el representante meédico adquiera las
habilidades necesarias y dé cumplimiento a los objetivos previamente establecidos

por la empresa.

A partir de la experiencia profesional como representante médico de los
Laboratorios Merck Sharp and Dohme (MSD), se presenta la propuesta personal
como una estrategia de comunicaciéon dirigida al entrenamiento de este perfil
laboral, a fin de mantener una mejor interaccion "entrenamiento-comunicacion-
representante medico"”, para lograr su 6ptimo rendimiento en beneficio de ambas

partes.

La elaboracion de esta tesina se fundamentd en los aportes realizados por los

autores: Ronald B. Adler y Jeanne Marquardt, que en su libro COMUNICACION



ORGANIZACIONAL. PRINCIPIOS Y PRACTICAS PARA NEGOCIOS Y PROFESIONES;" hacen
una revision sobre la importancia de la comunicacion al interior de una
organizacion y las bondades de ésta para obtener de si, un mejor desarrollo
profesional dentro de la misma.

Como informacion primaria la tesina da cuenta de la practica profesional del
sustentante en la empresa en cuestion, valiéndose de la entrevista y de una
muestra de opinion al personal de ventas de Merck Sharp and Dohme (MSD).
Mientras que para su desarrollo, éste trabajo se apega a los métodos y técnicas
de investigacion propuestas por el Dr. Raul Rojas Soriano, a partir de su libro GUIA

PARA REALIZAR INVETIGACIONES SOCIALES.?

Esperamos que el sustentante al dejar constancia en éste documento de su
ejercicio profesional, promueva que los nuevos egresados de la disciplina
encuentren en la comunicacion organizacional un area de oportunidad para el
desarrollo de nuevas estrategias en comunicacion con el fin de mejorar las
habilidades para comunicarnos dentro de una empresa y obtener los beneficios

profesionales a los que muchos aspiran.

! Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt Elmhorst, Comunicacién organizacional, principios y prdcticas para
negocios y profesiones. México, Editorial McGraw-Hill Interamericana, 82 Ed., 2005, p.p.542.

2 Raul Rojas Soriano, Guia para realizar investigaciones sociales. México, Editorial Plaza y Valdés Editores, 72
Ed., 1991, p.p. 286.



1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

1.1 Lacomunicacion organizacional

Ricardo Homs Quiroga, en su libro: LA COMUNICACION EN LA EMPRESA, define: “la
comunicaciéon organizacional es un flujo de mensajes dentro de una red de
relaciones interdependientes; (...) estudia el flujo de mensajes en las

organizaciones"®.

A lo citado por el autor y procurando dar una definicibon menos formal, se puede
considerar que la comunicacion organizacional es una estrategia de comunicacion
para lograr un clima de buen entendimiento, armonia, cordialidad asi como
favorecer un ambiente motivador de trabajo entre el personal de la empresa y

quienes la dirigen.

El surgimiento de la comunicacion organizacional es una consecuencia de las
Relaciones Publicas que tiene como dato histérico que en 1906, "un periodista
norteamericano de nombre Ivi L. Lee, ofrece sus servicios a empresas e
instituciones para promover con publicaciones que sensibilizaran al publico
proyectando un rostro favorable, amable, humano, amigable de la organizacion en

cuestion."*

Con el paso del tiempo la imagen de las Relaciones Publicas se fue
estereotipando bajo el contexto de actividades en donde se orientaba el servicio y

atencién al publico, predominantemente. De ésta manera los vendedores,

* Ricardo Homs Quiroga, La comunicacion en la empresa. México, Grupo Editorial Iberoamérica S.A. de C.V.,
1990, p.61.

* Ibid., p.61.



edecanes, personal de orientacion, informacion y quejas fueron Illamados

publirrelacionistas”®.

Las actividades de Relaciones Publicas en este nivel tan elemental descansa en el
manejo de relaciones humanas y su objetivo final no es la creacidbn o
mantenimiento de imagen, esta es una consecuencia. Por lo tanto, quienes inciden
en esta actividad no son publirrelacionistas. Existe un segundo nivel donde si se
podria considerar el cuidado de la imagen como objetivo de la empresa, donde el

responsable podria ser la Direccion o Gerencia de Relaciones Publicas.

A nivel general, el profesional de Relaciones Publicas tendria a su cargo la imagen
de la institucién ante la sociedad, mientras que, en forma particular atendera a la
comunidad especifica a la que sirve con el fin de obtener resultados y objetivos

especificos de la empresa.

Los programas de Relaciones Publicas pueden estar constituidos por patrocinios
de obras culturales o de beneficencia publica, de seminarios, cursos, realizacién
de festivales, visitas a las instituciones; mientras que pasando a un segundo
plano, seria la busqueda de los mismos resultados con base en el uso de la

informacion correcta y adecuada dentro de la organizacion.

Los departamentos de Relaciones Publicas, para los afios noventa, comienzan a
trabajar ambas estrategias insistiendo mas en el desarrollo de actividades que en
el uso técnico de la informacion. Sin embargo, en la actualidad del 2010 se ha
desarrollado una corriente llamada comunicacidon organizacional, impulsada
principalmente por estudiosos de la comunicacion que a partir de las Relaciones
Publicas se ha propuesto intensificar el manejo de la informacion creando nuevas

técnicas cada vez mas sofisticadas de comunicacion.

5 , . . . . .. . RT
El término publirrelacionista se emplea en la actividad de las Relaciones Publicas, no se encuentra como
término en el diccionario de la Real Academia Esparfiola. Corresponde a un Barbarismo.



Estas técnicas y estrategias de comunicacion deben impactar, al dia de hoy,
favorablemente en las organizaciones al considerar que son unidades sociales
creadas con el fin de alcanzar objetivos especificos a partir de su filosofia (misién,
vision, valores). Con tal propdsito cuentan con recursos materiales (dinero,
muebles, materia prima, edificios); con recursos técnicos (procedimientos,
instructivos, politicas) y el factor humano, el mas importante para el logro de los
objetivos de una organizaciéon que dependera de la implementacién de una
adecuada estrategia de comunicacion para su buen funcionamiento vy

estabilizacion interna.

Generalmente en los procedimientos de medicion se presta atencion a los
resultados y al logro de expectativas de la organizacién, pero no existe un balance
que indique el capital humano que ésta tiene en cuanto a su habilidad,
conocimiento, motivaciéon o creatividad, siendo que el destino de la empresa

depende en gran parte de su personal.

El desarrollo de una organizacién es un producto de los procesos de cambio y sus
caracteristicas varian de acuerdo con los diferentes tipos de actividades, objetivos
y necesidades para los que fueron creadas. Lo anterior implica modificaciones en

la manera de trabajar, ensefiar y aprender.

Parte del disefio de un programa de comunicacion es identificar cuales son esos
procesos de cambio, sus problemas o necesidades de acuerdo con sus
circunstancias; ademas de establecer los canales adecuados de comunicacion

con mensajes positivos orientados al cumplimiento de los objetivos institucionales.

Para poder implementarlo se requiere tener la firme voluntad de mejorar las
relaciones laborales. Su proceso es una labor de equipo, por lo que su éxito
depende del interés, esfuerzo y colaboracion de cada uno de los involucrados al
crear un sentido de identificacion con la filosofia de la empresa en todas las areas

y en cada una de las personas involucradas.



1.2 Diferencia entre comunicacién e informacion

La importancia de la comunicacién no resulta extrafia si consideramos el tiempo
gue pasamos intercambiando ideas y conceptos en el trabajo, en la escuela, en la
familia, en el entorno en que se desarrollan las actividades diarias; pero ¢hasta

gué punto llega a ser efectivo el proceso de comunicacién en estas relaciones?

Partiendo de esta pregunta es indispensable que el lector o estudioso del area de
comunicacion reconozca la esencia de la misma para poder definir este concepto.
Ricardo Homs Quiroga cita a Aristételes y menciona "que en su estudio de la

retérica deja entrever que la meta principal de la comunicacién es la persuasion”.®

Esta idea tiene como concepto fundamental que en el proceso de comunicacion,
quien recibe un mensaje debe ser persuadido o estimulado por el contenido para
asumir determinada actitud. El Feed Back o retroalimentacion, es un ingrediente
fundamental en toda comunicacién y no es sino la respuesta que se genera a cada

uno de los mensajes enviados por el emisor original.

Lo anterior implica que para que un proceso de comunicacién sea eficaz debe
haber una retroalimentacion por parte de ambos interlocutores a través del
intercambio de ideas. La retroalimentacion da sentido a la comunicacién y certifica
que el mensaje fue recibido, diferenciandose del proceso informativo;

independientemente del contexto y de la cantidad de gente involucrada.

Toda comunicacion consta de unos cuantos elementos a los que en conjunto
crean el proceso de comunicacion y entenderlos ayudara a explicar qué ocurre

cuando una persona trata de expresar o transmitir una idea.

® Ricardo Homs Quiroga, op. cit., p.1.



Ronald B. Adler y Jeanne Marquardt, Elmhorst, en su libro: COMUNICACION
ORGANIZACIONAL, PRINCIPIOS Y PRACTICAS PARA NEGOCIOS Y PROFESIONES; define
qgue el proceso de comunicaciéon se mantiene por ingredientes basicos: "emisor,
mensaje, cifrar, canal, receptor, descifrar, retroalimentacion, ruido y contexto"’; los
cuales conocemos desde varios enfoques tedricos de la disciplina. La Figura 1.1

ejemplifica un modelo de comunicacion.

Figura 1.1

C ONTE XTO

ACTITUD

ACTITUD

COMUNICADOR COMUNICADOR

CIFR A/ CIFRA/
DES Cl @@ MENS AJES ‘ﬂl’d!i‘} DESC|

(BNVIAY (ENVA Y
RECIBE) RECIEE)

En éste proceso Ricardo Homs Quiroga destaca que “las actitudes en la recepcion
del mensaje (...) son decisivas, pues el mensaje sera asimilado después de un
proceso filtrador, en el cual, el filtro son precisamente las actitudes y en funcion de

ellas, el receptor dara un sentido u otro al mensaje recibido”®.

La relacion entre dos personas proporciona las bases para que surja el proceso de
comunicacion. Cabe detenernos en el elemento del proceso comunicacional
llamado ruido, dado que es una de las fallas mas importantes en la comunicacién

y que los estudiosos de la disciplina lo emplean para referirse a los obstaculos en

’ Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt Elmhorst, op. cit., p.8-10.

® Ricardo Homs Quiroga, op. cit., p. 11.



la recepcion del mensaje. En el desarrollo del presente trabajo se definira como
barreras en la comunicacion y lo detallaremos mas a fondo en el inciso 1.3

Puentes y barreras en la comunicacion organizacional.

Como se puede observar los efectos de relacion entre individuos proporcionan las
bases para que surja el proceso de comunicacion, que es un proceso de
intercambio de opiniones. No podemos decir que el enviar o recibir un mensaje es
un hecho aislado, al contrario, éste debe ser procesado por el individuo en su
contexto para poder obtener la mejor calidad posible en torno a la recepcion y

transmision del mensaje.

Se puede concluir que el proceso de comunicacion es el intercambio de
informacion entre una persona y otra, donde el ingrediente basico es la
retroalimentacion o Feed Back. Pero, ¢qué ocurre cuando éste ingrediente del
proceso de comunicacidbn no espera respuesta de su interlocutor?; éste se

convierte en un proceso informativo

La importancia de poder definir ambos términos es la consecuencia de que
miembros de nuestra sociedad, de acuerdo con su contexto cultural y profesional,
confunden el término de comunicacion e informacion bajo un mismo concepto y no
es asi. Estudiosos de la disciplina consideran que algunas empresas discurren
que por el simple hecho de enviar informacion a los empleados existe una buena
comunicaciéon. Ello sucede por no tener bien claros sus objetivos ante este

proceso.

La direccion de estas organizaciones se olvida de establecer canales que le
permita obtener una retroalimentaciéon por parte de su personal, misma que podria
ser de vital importancia para el crecimiento y éxito de la empresa. La informacién
deja al receptor como mero espectador en un area de marginacion sin poder

participar en el asunto del cual se le esta informando, pero cuando se pide que



participe en la retroalimentacion, se siente integrado y participe de los objetivos de

quien emite el mensaje.

Un claro ejemplo se presenta cuando no existe un programa de comunicacion
adecuado a las circunstancias y al contexto, factor que limita las expectativas de
éxito de la empresa. De ello dan cuenta los autores L. Fernando Arias Galicia y

Victor Heredia Espinoza quienes describen lo siguiente:

“Una organizacion centralizada en la cual existe uno o pocos centros de
decision, el jefe, serd quien decida y ordenard a sus subordinados la ejecucién
de tareas ya establecidas de antemano por él, en el tiempo que fije y con las
caracteristicas también indicadas por él. Desde luego, no se preocupara por
informar a sus subordinados las razones de esa orden y cdmo se engarza ésta
dentro del cuadro general de la organizacion”.®

Quiza los directores no tienen la informacion sobre los obstaculos que entorpecen
la marcha del plan, caso contrario, los empleados podrian tener detectadas las
fallas operativas y hablar sobre ellas siempre y cuando se les tome en cuenta.
Este ejercicio parece simple, sin embargo, llega a resultar muy dificil para quien

tiene a su cargo la responsabilidad de colaboradores dentro de una empresa.

1.3 Puentes y barreras de la comunicacion organizacional

Existen puentes que facilitan la comunicacion asi como barreras que la pueden

dificultar.

El concepto ruido es definido por Ricardo Homs “como toda interferencia que
obstaculiza la comunicacién ya sea audible, visual, odorifica o tactil"*°. Los autores

° L. Fernando Arias Galicia, Victor Heredia Espinosa, Administracion de recursos humanos para el alto
desempefio. México, Editorial Trillas, 62 Ed., 2006, p.74-75.

1% Ricardo Homs Quiroga, op. cit., p.29.



Ronald B Adler y Jeanne Marquardt EImhorst, definen como ruido a las barreras
de comunicacién y las clasifican en: "Fisico o exterior, fisiolégico y psicolégico"**

Fisico o exterior.- Por dar un ejemplo, rumor de voces en una sala de junta, el
timbrar de un teléfono, una sala muy concurrida, el olor a cigarro. Esta
interferencia es ajena tanto al emisor como al receptor y sin embargo interfiere en

la recepcidn del mensaje entre el emisor y el receptor.

Fisioldgico.- Por enfermedad, discapacidad, por desvelo o cansancio, escuchar

mal, entender incorrectamente o expresarse deficientemente.

Psicolégico.- es decir, los procesos internos que alteran y obstaculizan el
entendimiento, el egoismo, las actitudes defensivas, la preocupacién, la hostilidad,
el miedo. Estas son las més dificiles de superar por ser una consecuencia de

actitudes negativas.

Las actitudes pueden ser una causa de barrera o puente de comunicacion
dependiendo hacia dénde se dirijan. Hay que categorizar si son positivas o
negativas en cuanto al mensaje con el receptor y para con el emisor ya que son
factores determinantes en el proceso de comunicacion. Las barreras de

comunicacion denotan una falta de autenticidad o sinceridad en el proceso mismo.

Resumiendo, las actitudes positivas o negativas determinan en el individuo la
recepcion-percepcion del mensaje y dependiendo de estas se dara la
retroalimentacion en el mismo sentido o en la forma de cédmo fue asimilado el
mensaje. Aunado a esta barrera psicolégica también encontramos el prejuicio y

estereotipo.

" Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt ElImhorst, op. cit., p.9.



Raul Rivadeneira, quien es citado por Ricardo Homs, argumenta:

"Que los prejuicios son elementos orientados para nuestras
actitudes frente a objetos del mundo externo. También afiade que su importancia
en la comunicacién es notable si consideramos que el proceso se rige por

niveles de seleccién de mensajes conforme a patrones de orientacién entre los

que descubrimos el prejuicio”.*?

El estereotipo sugiere la existencia de imagenes que conservamos por derivacion
de experiencias anteriores que han quedado almacenadas en la memoria de todo

individuo.

Se puede decir que el prejuicio tiene su origen en el estereotipo y se presenta
como una actitud arraigada en el subconsciente por aspectos emotivos que
predisponen al individuo a tomar una actitud y actuar ante algo. El estereotipo se
puede ubicar como un cliché que permite calificar el entorno contextual y todo

aguello con lo que se tiene contacto.

A esta clasificacion, Ricardo Homs agrega la barrera semantica, que son las
derivadas del uso incorrecto de las palabras desde el punto de vista de su
significado. En el proceso de comunicacion no es apropiado utilizar palabras que
no sean totalmente familiares para no dar a entender lo que no se quiso decir ya
gue el receptor puede desconocer el significado de los conceptos atribuyendo una
idea diferente.

Estas barreras de comunicacion representan el aislamiento, desintegracion,
rechazo, apatia y desconfianza. El puente de comunicacion, representa la

identificacion, integracion, colaboracion y solidaridad.

Se puede considerar que para que se dé el proceso de comunicacion es

importante tener identificacion y empatia con el receptor para que de esta forma

2 Ricardo Homs Quiroga, op. cit., p.23.



podamos entender sus intereses, expectativas, formas de reaccionar y su
capacidad de asimilacion de mensajes. Es decir, para que podamos adecuar los

mensajes a las caracteristicas y circunstancias en el que esta inmerso el receptor.

1.4 Diferencia entre actitud y aptitud

Las actitudes representan un factor de primera importancia con respecto a su
orientacion en su medio social. Tener una actitud implica estar preparado para
responder de un modo determinado ante un proceso social. Es decir, siempre
habrd una motivacién ante una accién ya sea para acercase o para alejarse del
objeto.

"El término de actitud, denota la organizacién de los sentimientos, de las
creencias y de las predisposiciones de un individuo para comportarse de un
modo dado (...) las actitudes sociales tienen un significado adaptativo puesto
que representan un eslabon psicolégico fundamental entre las capacidades de
percibir, de sentir y de emprender de una persona al mismo tiempo que ordenan
y dan significacién a su experiencia continua en un medio social complejo"*?

En la psicologia social se hace una distincién de tres componentes de actitudes:

e Componente cognoscitivo de una actitud social.-
Consiste en la percepcion del individuo, creencia y estereotipo, es
decir, sus ideas sobre el objeto.

e Componente afectivo.-
Se refiere a los sentimientos de la persona sobre el objeto, a la aceptacion y
pertenencia o bien al rechazo y molestia. Se puede considerar que éste es

el componente mas enraizado y el mas resistente al cambio.

B eon Mann, Elementos de psicologia social. México, Editorial Limusa, 1978, p.137.



e Componente del comportamiento.-
Consiste en la forma de actuar o reaccionar ante el objeto. Un ejemplo de
ello se puede observar en una organizacion al momento de que el individuo
recibe alguna instruccion y éste no la realiza conforme a lo solicitado por

estar en desacuerdo.

La complejidad y la fuerza de estos componentes en el individuo pueden implicar
importantes cambios en las actitudes, sblo basta con que un componente sea
modificado o alterado para que el individuo altere su actitud frente a los objetos.
Como lo menciona Leon Mann: "un cambio en un componente tiende a producir un
cambio en los otros a fin de restaurar la coherencia interna dentro de la estructura

total de la actitud."**

Las actitudes de un alto contenido emocional o que tiene un alto componente
afectivo son menos propensas a ser influenciadas por componentes nuevos de
conocimiento o informacién, segin lo describe éste mismo autor™. Las actitudes
constituyen la base fundamental de los modos de conducta que también son
influenciados por factores externos con respecto a las personas, sucesos Yy
problemas proporcionando cierta orientaciébn al entorno en que se mueve el

individuo.

La comunicacion en la empresa, como factor determinante para el cambio de
actitud en el individuo juega un papel preponderante puesto que no es facil
desentrafiar el componente cognoscitivo, afectivo y de comportamiento cuando el
sujeto ha estado inmerso en su entorno social durante muchos afios o mejor

dicho, durante toda su vida.

" Ibid., p.139.

Y Ibid.



Realizar el cambio de actitud en el individuo no es cosa facil. Se requiere de un
programa de comunicacion que sensibilice, en primera instancia, el componente
cognoscitivo de la persona, por que al cambiar las actitudes u opiniones por medio
del impacto momentaneo de una comunicacion persuasiva el cambio podria ser
inestable. Mientras que si se utiliza una comunicacion donde se refuerce en todo
momento los aspectos deseados por el comunicador se tendra como
consecuencia el cambio de actitud y de conducta para los fines que éste requiere

en la organizacion.

Ronald B. Adler y Jeanne Marquardt, describen que:

"las habilidades interpersonales, son un ingrediente esencial para triunfar
en cualquier carrera. Crean un clima de comunicacion positivo, en el cual la
gente se siente apreciada. La clave para construir un clima positivo es la
comunicacion reafirmante (...) que demuestra una actitud de igualdad y reflejan
la actitud abierta del comunicador."*®

Estos autores comentan que la mejor forma de mantener un clima de
comunicacién positiva es elogiando al individuo. Elogiar el avance como la
perfeccion de manera intermitente permitiendo que otros lo hagan sin dejar de
considerar que también es preciso criticar en el momento indicado. Las criticas
deberan ser siempre de la manera mas constructiva donde al individuo no se le

haga quedar mal y éste mismo se ponga a la defensiva.

Aunado a ello se encuentra la aptitud que tiene el individuo con respecto a sus
labores diarias entendiendo el concepto: como la capacidad que tiene una persona
para realizar satisfactoriamente un cargo o desempefar una tarea. La adecuacion
entre cada individuo y sus habilidades, intereses y valores con su trabajo propicia
no sélo una mayor satisfaccion para esa persona, sino también incrementa la

productividad y la rentabilidad en la empresa.

'® Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt Elmhorst, op. cit., p.164.



Los conceptos de actitud y aptitud se encuentran ligados en el enfoque de la
comunicacioén organizacional, al ser uno de los objetivos del programa para
eliminar aquellas barreras de actitud que limiten el buen entendimiento de la
comunicacién en los individuos que se desempefian en un mismo entorno laboral,
mediante un reforzamiento constante de los objetivos que requiere la empresa a

través del comunicador.

A su vez, la comunicacion también debera reforzar la aptitud del individuo para asi
poder potencializar las habilidades y maximizar su desempefio en las actividades

encomendadas por la empresa.

En su sentido mas amplio, la comunicacién organizacional tiene como uno de sus
propositos efectuar cambios en la actitud y aptitud del personal, ademas de influir
sobre las acciones para beneficio de la empresa y del individuo haciendo que éste

altimo se integre en forma absoluta a los objetivos de la organizacion.

1.5 Lacomunicaciéon como forma de persuasion

Como se observo en los incisos anteriores, El proceso de comunicacién requiere
de algunos ingredientes basicos para que se cumplan con los efectos deseados.
La comunicacion puede mejorar las relaciones sociales dentro del sector laboral,
empresarial, institucional; pero ésta pudiera no funcionar si la calidad es mala.
Esto explica porque muchos de los problemas se agravan mientras mas se

discuten.

A éste problema es al que se enfrenta la comunicacion y mas aun, si se desarrolla
dentro de una empresa o0 institucion para poder cumplir en forma eficaz y
contundente con los objetivos deseados. Al hablar de comunicacion se daria por
entendido que es facil hacer cambiar de actitud u opinion a las personas. Ello

indicaria que estamos a disposicion de los medios de comunicacion.



Investigaciones de la disciplina han revelado que las personas tienden, en
términos generales, a leer, observar y escuchar las comunicaciones que presenten
puntos de vista con los cuales ellos mismos se encuentran en afinidad o simpatia
y tienden a evitar comunicaciones de matices opuestos. Las personas, en su
mayoria, no estan receptivas a las ideas que se le presentan, sino que;
Gnicamente a aquellas en las que esta de acuerdo e ignora o rechaza las que van

en contra de sus propias ideas.

Este ejemplo lo podemos sustentar en base con la gran cantidad de gente que
evita escuchar o ver algun noticiero, la falta de lectura de algunos medios
impresos, la poca asistencia a exhibiciones cinematogréficas de calidad o la baja
audiencia a programaciones culturales. No obstante, nace la pregunta de: ¢cdémo
es que se puede generar la persuasion en una persona si éste tiene arraigadas
sus ideas y conceptos por el contexto circunstancial donde han formado su

educacion, cultura y criterio hacia el mundo exterior?.

Los medios de comunicacion a través de los mensajes pueden generar nuevas
actitudes en un grupo especifico, por lo tanto, se puede llevar a la gente de una
forma de comportamiento a otra. Para que se cumpla lo anterior se debe de dar
las condiciones necesarias entre el comunicador y el receptor. De Fleur en su
trabajo titulado: TEORIAS DE LA COMUNICACION DE MASAS'" describe que se pueden
crear nuevas convicciones modificando la actitud preexistente dando seguimiento

a este proceso:

1. El receptor al recibir el mensaje contrario a sus ideas, refuerza las suyas
propias. Ante la persistencia de la nueva propuesta y lo convincente de ella
se comienzan a derribar poco a poco las objeciones que impiden al sujeto

aceptarlas.

Y Melvin L. De Fleur, Sandra J. Ball-Rokeach, Teorias de la comunicacion de masas. México, Editorial Paidds
Mexicana, S.A., 1994, p.p.463.



2. Lograr Neutralizar las objeciones para que a partir de cero se forme una

nueva actitud propiciada por el mensaje.

3. La velocidad con que se dé el proceso.

Estas tres etapas las podemos resumir en:

A) Sensibilizacién.-
Donde el individuo acepta que puede estar equivocado con

base en la persistencia del mensaje.

B) Neutralizacion.-

De los conceptos que sustentan o justifican la opinién actual.

C) Asimilacion.-

De los argumentos que justifican la nueva actitud u opinion.

Concluyendo, cambiar de actitud u opinién no es facil. Se debe tomar en cuenta
que se requiere de un buen programa de comunicacion utilizando los medios

necesarios y adecuados a las caracteristicas del receptor.

1.6 Lapersuasiony el alto desempefio

De acuerdo con nuestro tema de estudio se ha referenciado lo que es la
comunicacion organizacional, el proceso de comunicacion, los puentes y barreras
de la comunicacion, los conceptos de actitud y aptitud asi como la persuasion en
la comunicacién y la importancia de estos en las actividades del ser humano para

comunicarse.



Ahora se hablara de la importancia que existe en relacion a la persuasion y el alto
desempefio considerando que éste primer proceso intenta sensibilizar en forma
adecuada a quien se le designa el desarrollo de una actividad cualquiera

obteniendo de si, un mejor rendimiento.

Como se recordara, la persuasion de a cuerdo con lo descrito en el tema anterior,
es un proceso de comunicacion que bien dirigido, orientado y estructurado; puede
lograr la modificacion de la conducta en la forma de pensar o de percibir un asunto

determinado en el receptor.

Para ello, el receptor debe recibir el mensaje de acuerdo con el interés del emisor
mediante la sensibilizacion, neutralizacion y asimilacion. Pero, ¢,cuél es el uso de
la persuasion para obtener un alto desempefio?. Hay que comenzar por definir

que es el alto desemperio.

L. Fernando Arias Galicia y Victor Heredia Espinosa definen el alto desempefio
como:

"La conviccion y las acciones tendientes a lograr la mision, superando las
normas y los estandares fijados, asi como las expectativas de los asociados,
dentro de los valores establecidos, sin desperdicios y con la maxima repercusion
positiva para la calidad de vida de las personas, los grupos y la sociedad en
general"'®

Los autores en su definicion dirigen conceptos substanciales que quiza para
muchos pueden pasar desapercibidos, pero al momento de ejecutar un programa
de comunicacion, éstos deben ser definidos y estructurados para lograr los efectos
deseados con los objetivos de la organizacion donde quiera que se aplique.

¥ . Fernando Arias Galicia, Victor Heredia Espinosa, op. cit., p.133.



Los conceptos son: misidon, normas, estandares, expectativas, valores y calidad.
Considerando que en el enunciado anterior no se menciona se agrega el concepto

de vision.

Es importante dar una definicion propia del caso que nos ocupa para que se
pueda comprender de qué forma actia Merck Sharp and Dohme (MSD) y la

contundencia de la comunicacién dentro de los programas organizacionales.

La mision.- Expresa los objetivos fundamentales y las normas mediante las
cuales opera, es decir; constituye la razén de ser de la organizacion. Existe para
cumplir una funcién y el personal debe ser sensibilizado para cumplir esa misién,

independientemente del &rea en la que se encuentre.

Normas, estandares y expectativas.- Un proceso sistematico para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las empresas como representantes

de las mejores practicas con el propdésito de realizar mejoras organizacionales.

Valores.- Son los principios que caracterizan el comportamiento de las personas
dentro de la organizacion y a la misma en su conjunto. Constituye la base en que
se apoya su filosofia y el verdadero sustrato de identidad y cohesion entre los
miembros de ésta. Es decir, es la serie de principios de comportamiento humano

gue constituye la esencia primordial de la cultura organizacional.

Vision.- Metas y acciones a realizar hasta alcanzar, en un tiempo determinado y
bajo las condiciones previstas, los propdsitos deseados. La vision establece la
direccidon hacia donde se quiere llegar, las aspiraciones, lo que se quiere hacer y
lograr cada dia con el Unico fin de crear una ventaja competitiva y sobresalir de

entre las demas compaifias.

Estos conceptos representan la filosofia de las instituciones y se entrelazan para

poder guiar y definir los objetivos comunes mediante instrumentos que sensibilicen



a la comunidad. Los instrumentos de sensibilizacion se fundamentan en el
procesos de comunicacion como forma de persuasion o como sinénimo de cambio
debido a que tienen la intencion de influir y adoptar conductas que favorezcan el
crecimiento y el desarrollo de la organizacion, de lo contrario, el costo de tener una

comunidad trabajadora que no entienda ni respete las reglas puede ser enorme.

El lado favorable es cuando a través de mensajes claves de comunicacion
dirigidos a la comunidad trabajadora, ésta logra adquirir una identificacion plena de
pertenencia elevando su autoestima y mejorando su desempefio. Si se tiene una
filosofia propia donde hay comunicacion y valores compartidos con proyectos
comunes a todos sus integrantes, donde se perciba el orgullo de pertenencia; se
hablara de una estabilidad laboral e institucional. No cabe duda que la
comunicacién es un factor medular para la satisfaccién en el trabajo y para lograr

los compromisos deseados por la empresa.

1.7 Definicidon y caracteristicas del entrenamiento

"El entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de
manera sistemdtica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de objetivos definidos (...) El
entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos, relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del
ambiente, asi como el desarrollo de las habilidades"*®

El entrenamiento a través de la comunicacion debera transmitir los conocimientos
especificos relativos al trabajo y actitudes frente a los aspectos de la organizacion,
como podria ser ambiente, tarea designada asi como el desarrollo de actividades
y de habilidades del personal. A éste proceso educativo se denomina proceso de

capacitacion.

19 José Claudio Guerrero Reyes, José Fernando Galindo Alvarado, Administracion Il. México,Editorial Patria,
22 Reimpresion, 2008, p.52.



Este debe ser adecuado a las necesidades de la empresa por un departamento de
comunicacién o sencillamente por el responsable del area de entrenamiento, quién
tendra bajo su responsabilidad la deteccion de las necesidades mediante un
programa comunicacional adecuado a las circunstancias y objetivos sin descuidar

el elemento de la retroalimentacion

Este proceso de capacitacion se esquematiza de la siguiente manera:

ﬁ y
Adiest iento [ Aprendizaje a corto plazo
B ﬁ i\. (HABILIDADES)

i

| Capacitacion | => l/"/ Aprendizaje a mediano plazo
\ (CONOCIMIENTO)

" 1
’ Desarrollo ‘ => {/ Aprendizaje a largo plazo\
t\\\t‘fi‘/

:> RETROALlNENTACloq <‘:|

Durante el proceso de capacitacion, en sus tres fases, es importante la
retroalimentacion, entre la persona que esta recibiendo el entrenamiento y el
entrenador; ya que como se ha destacado en los incisos anteriores, es importante
romper con cualquier barrera de comunicacion para el buen entendimiento durante

el proceso.

Asimismo, la deteccion del uso de las herramientas necesarias de la comunicacion
es imperante para poder persuadir reforzando o corrigiendo, en caso de que
hubiese actitudes desfavorables por parte del individuo que pudieran quebrantar la



armonia laboral dentro del grupo de trabajo, o bien, de la misma forma; desarrollar

sus habilidades a corto plazo.

El entrenamiento del personal tiene como consecuencia multiples beneficios, no
solo para la empresa, sino para todos y cada una de las personas que lo toman.
Los beneficios redundan en una rentabilidad mas alta y actitudes mas positivas de
los empleados mejorando el conocimiento del puesto a todos los niveles e
identificandose con la filosofia organizacional obteniendo el sentido de
pertenencia.

Los beneficios adicionales para el empleado es que éste obtendra una mayor
satisfaccion en el desempefio de sus funciones mejorando las actitudes
comunicativas hacia el grupo con el que interacciona propiciando un ambiente de
trabajo agradable y minimizando los conflictos. Hace a las personas mas

competitivas y logra una mejor calidad de vida.

1.8 Lacomunicacién, fuente primordial del alto desempefio

La comunicacion organizacional en su sentido mas amplio tiene como propdsito
efectuar cambios e influir sobre las acciones del personal para beneficio de la
empresa, es decir: "unifica las actividades de las organizaciones (...) es el medio
para modificar la conducta, para efectuar cambios, para hacer que la informacion

resulte productiva y para lograr metas"?°

La comunicacién determina el clima de la organizacion influyendo sobre las
actitudes de los miembros de la misma. En teoria, se puede decir que es
responsabilidad de todos los integrantes de fijar el ambiente apropiado para tener

una buena comunicacion, pero en la mayoria de los casos no es asi.

% Harold Koontz, Et al., Elementos de Administracion. México, Editorial McGraw-Hill, 22 Ed., 1983, p.487.



La responsabilidad de una comunicacion eficaz, en este momento; pasa a manos
de los expertos en comunicacion y de no ser asi, ésta recae en los lideres,
entrenadores, gerentes; que deben fijar el ambiente apropiado para una

comunicacion saludable en la organizacion.

Para el tema en estudio, se examinara el rol que juega el departamento de
entrenamiento y gerente, siendo éste ultimo, el responsable de dirigir a los
representantes de ventas en el desempeiio de sus actividades.

En ésta area de relacion laboral, la comunicacion como fuente primordial del alto
desemperfio es basica puesto que la carencia de ésta practica puede traer como
consecuencia que la empresa y el empleado nulifiquen toda orientacién hacia los
resultados y mejora constante.

"La capacidad para comunicarse en forma clara y persuasiva, asi como para
entender a otros y trabajar con ellos sin problemas muchas veces marca la

diferencia entre el éxito o fracaso."%

La organizacion como promotora de la excelencia laboral, debe brindar al
entrenador las facilidades para poder instituir los procesos y herramientas de
comunicacién necesarias para generar en su personal que tiene bajo su direccion,
un compromiso de mejora constante. Considerando que el alto desempefiio no se
obtiene de la noche a la mafiana, es necesario que este se trabaje dia a dia, y que
se haga participe a todos y cada uno de los involucrados en la generacion de la

mejora continua.

! Ronald B Adler, Jeanne Marquardt EImhorst, op. cit., p.IV.



1.9 Actividad del laboratorio farmacéutico Merck Sharp and Dohme
(MSD), México

Merck Sharp and Dohme (MSD), comienza actividades hace mas de un siglo en
los Estados Unidos como una pequefia filial de una compafiia de productos
quimicos creada por Edmond Merck, en la ciudad de Darmstadt, Alemania durante

el siglo XVII.

A finales del siglo XIX, Alemania era lider mundial en tecnologia quimica y de
productos orgénicos sintéticos, por lo que cientificos norteamericanos viajaban
constantemente a ese pais a fin de estudiar las técnicas mas avanzadas. Muchos
de ellos regresaron con conocimientos que sentaron las bases de la industria

guimica doméstica.

Para 1891, George Merck, descendiente de Edmond Merck viaja a la ciudad de
Nueva York, Estados Unidos; para organizar una pequefa oficina de ventas como
unidad independiente y establecer una filial de Merck and Co., en ese pais con

gran éxito.

George Merck trabajo en el proceso de productos quimicos de alta calidad
brindando confianza a proveedores y clientes; estos ultimos, los llamados
boticarios establecidos en la ciudad de Nueva York y areas cercanas. En pocos
afos, G. Merck, habia duplicado las ventas de la filial sobrepasando el millén de

pesos para el afio de 1897.

Afos después, en 1917, a causa de la intervencién de Estados Unidos en la
primera Guerra Mundial, George Merck, se vio obligado a romper lazos formales
con Alemania. Su historia en México se inicia para los afios treinta, para ser
exacto, el 15 de diciembre de 1932, se constituye en México la empresa Merck
and Co.



Durante ese afo, comenzo en Estados Unidos la investigacion sistematica y al
multiplicarse los hallazgos en materia cientifica y comprobarse la eficacia de los
farmacos producidos por Merck & Co., se decidié que era légica y necesaria su
divulgacion a nivel mundial, Se cre6 asi, una de las primeras sucursales de la

compafia y la primera subsidiaria en México.

La labor realizada por Harmon Wright, primer gerente general de México, hizo
posible que la subsidiaria creciera en calidad y cantidad. A mediados de los afos
cuarenta se cred una planta manufacturera con lo que la subsidiaria dejo de ser

distribuidora de medicamentos para convertirse en fabricante.

En la década de los 50, se fusionan Merck & Co. y Sharp & Dohme, la primera
compafia con investigacion biomédica de renombre mundial y la segunda con
excelentes métodos de elaboracion de productos farmacéuticos con una amplia
red de distribucién, lo que le permiti6 a la empresa contar con una red de
distribucion mundial de productos farmacéuticos bien establecida. Esta unién en
México abri6 una amplia gama de posibilidades al ingreso de productos y
conocimientos medicos.

Conformado Merck Sharp and Dohme (MSD), desarrollé6 un vasto programa de
investigacion cientifica. Por citar algunos podemos mencionar la contribucién en la
produccion y experimentacion del hongo precursor de la Penicilina, el
descubrimiento de la estreptomicina, en colaboracion con el Dr. Selman A.
Waksman (Premio Nobel de Quimica en 1952); la primera sintesis de un cértico
esteroide con lo que inicia la era de los antiinflamatorios asi como el primer

medicamento para el control de la hipertension arterial

Cabe destacar que dentro del Territorio de los Estados Unidos de América por
cuestiones legales se conserva la razon social de Merck & Co., sin embargo; fuera
de ese territorio y también por disposiciones legales la compafiia se denomina
Merck Sharp and Dohme misma que abreviaremos a partir de éste momento como
MSD.



Para mayo de 2008, la revista EXPANSION?? publica las compafiias TOP en México,
que por sus caracteristicas de cultura y clima organizacional obtuvieron los
primeros noventa y cuatro lugares de 407 empresas. Otorgando a MSD el lugar
ndmero veintiséis y el quinto lugar dentro del sector de la industria farmacéutica.?

Figura 1.2

Figura 1.2
QUIMICA FARMACEUTICA

5 Grupo Roche Sintex de México
8 Wyeth

10 Novartis

15 Sanofi-Aventis México

26 Merck Sharp and Dohme

De acuerdo con la metodologia que presenta la revista EXPANSION, se realizé una
muestra de opinién a empleados que laboran en 407 empresas donde se destaco
el andlisis de las practicas y politicas en el area de recursos humanos y

comunicacion.

La muestra de opinidén indaga la percepcién que tiene cada colaborador de su
situacion en la empresa. A cada pregunta el colaborador le asigné un namero
donde 1 representaba la excelencia y en orden ascendente lo pésimo. Cabe hacer
mencion, que hay calificaciones por arriba de 90. Asi bien, la revista EXPANSION en

el area de cultura organizacional de MSD coloca a la "comunicacién” con 11

*? Revista Expansién. México, Editada por Expansion S.A de C.V., 26 Ed., 12 al 15 de Mayo 2008. p. 104.

> Ibid., p.107.



puntos. La Figura 1.3 fue elaborada por el sustentante a fin de representar los

datos expuestos por la revista en cuestion.

Serd interesante conocer la percepcion que tienen los colaboradores de la
muestra de opinidon que contribuyeron en el desarrollo de este trabajo y que se

expondré en el capitulo siguiente.

Figura 1.3
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El crecimiento y fortaleza econdmica de MSD se hace palpable el 6 de marzo del
2009, cuando adquiere por $41,100 mdd, el 68% de las acciones del laboratorio
farmacéutico Schering Plough S.A. de C.V. logrando la fusion definitiva bajo el
nombre de MSD.

Hasta el afio 2009, MSD contaba con una plantilla laboral en México de 997

empleados, a mayo del 2010, con la fusion de Schering Plough S.A. de C.V.,

** Ibid., p.104.



cuenta con una plantilla de 2200 empleados, de los cuales 1152, pertenecen a las
divisiones comerciales, donde depende la fuerza de ventas o representacion
médica, Figura 1.4. En las areas administrativas y operativas se distribuyen 1008
empleados, Figura 1.5.

Cabe hacer mencién, que los diagramas de las Figuras 1.4 y 1.5 se realizaron de
a cuerdo con la informacion obtenida por el sustentante a través de directorios de
MSD, ya que el area correspondiente a Recursos Humanos se negd a
proporcionar dicha informacién por considerarse confidencial. Sin embargo; los
organigramas se apegaron a la estructura de las areas corporativas.

Figura 1.4
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Figura 1.5



ORGANIGRAMA AREA ADMINISTRATIVA Y OPERATIVA

MSD, México, Mayo 2010
El area de fuerza de ventas o de representacion medica es el area donde se

contabiliza el mayor niumero de empleados y se descarga toda la venta de
productos farmacéuticos de MSD, dependiendo de ésta, la actividad econémica y
financiera de la empresa. Es por ello que muchos recursos, hablando de
herramientas de trabajo y capacitacion, se enfocan al representante médico con la
Unica finalidad de que éste tenga un mejor desarrollo en sus actividades.

Como se detall6 en el inciso 1.6 La persuasion y el alto desempefio y de a cuerdo
con la definicion de los autores L. Fernando Arias Galicia y Victor Heredia
Espinosa sobre el alto desempefio, concepto que se involucra en la filosofia de
empresa; MSD también sustenta su filosofia a través de la mision, vision y los
valores organizacionales que dan orientacion y vida a las formas de ser, planear y

actuar; mismas que se detallan a continuacion:

Misién.- "En MSD México participamos en la preservacion y prolongacion de la
vida humana, creando una cultura que promueva el compromiso y la pasion en
todo lo que se hace, ofreciendo medicamentos con alto valor agregado a todos los

grupos relacionados con la compafiia”.?

2 http://www.msd.com.mx/msdmexico/corporate/about/mx_mision.htm|



Vision.- "Ser la organizacion lider en crecimiento, dominando todas las clases
terapéuticas donde competimos, a través de ejecucion de estandares de
excelencia para alcanzar una de las primeras cinco posiciones del sector

farmacéutico"?®.

Valores.- "Nunca debemos de olvidar que las medicinas son para los
pacientes no para obtener beneficios. Los beneficios vienen después y, si hemos
tenido esto presente, los beneficios siempre han llegado. ¢ Como podriamos dar
lo mejor de la medicina a todas las personas?. No podemos descansar hasta
encontrar el camino, que con nuestra ayuda, traera los mejores resultados a
cada uno."?’

George W. Merck
Retomando lo anterior, se puede decir que su misidn es preservar y prolongar la

vida humana creando una cultura de pasion y compromiso con vision de ser lider
en crecimiento por los estandares de excelencia manteniendo los valores, sin

pensar en beneficios, para obtener mejores resultados en cada uno.

Actualmente MSD rige su politica de operacion bajo leyes internacionales de
buena conducta a través de Compliance, donde el Unico objetivo es conducir las
actividades con apego a estandares de excelencia ética e integridad cientifica para
actuar de acuerdo con los procesos, politicas y regulaciones con apego a las leyes

locales e internacionales vigentes.

%% Ibid.

7 Ibid.



Apoyar sectores como

la salud, la ética en

los negocios y respeto

al medioambiente son
tan solo algunos

ejemplos en donde

MSD ha participado

“Tras la fusién, ustedes tal vez . 3
encuentren algunos cambios en la cultura para cumphr con ésta
de nuestra empresa.”

responsabilidad.

La intencion de presentar en éste primer capitulo conceptos y teorias de
estudiosos en el ambito de la comunicacién, bajo el mejor escrutinio de quien
escribe el presente trabajo; es por la relevancia que adquiere como materia
multidisciplinaria al seno de un organizacion que busca de sus empleados que se
desempefian como representantes de ventas, el 6ptimo desempefio en sus
funciones que realizan dia con dia. Es el caso del laboratorio farmacéutico Merck
Sharp and Dohme (MSD), México en 2010.

De aqui la contundencia de la disciplina en los programas organizacionales que,
mientras mas definidos y estructurados; podran identificar problemas, procesos de
cambio y necesidades de acuerdo con las circunstancias. Esto es, mediante el uso
adecuado de canales de comunicacion se podra fortalecer las relaciones laborales
hacia la efectividad del desempefio y cumplimiento de los objetivos institucionales

Es importante ofrecer una definicién propia del caso que hoy se aborda en ésta
investigacion para que, ahora que se dara inicio al segundo capitulo, se escudrifie
las formas de conduccion del area de "entrenamiento-gerente-representante

médico" al interior de MSD vy el lector identifique la problematica y grado de



equilibrio entre la "comunicacidon—empleado”, objeto de estudio en ésta misma

empresa.

2. EVALUACION DEL ALTO DESEMPENO

2.1 Problemas estructurales de la comunicacion en el entrenamiento

En el desarrollo del capitulo anterior se presenté un panorama general de aquellos
elementos que involucran el Proceso de comunicacion y la importancia de éste
para mantener un buen ambiente laboral, estabilidad, cordialidad y entendimiento
entre los colaboradores a fin de lograr que la empresa sea cada vez mas

productiva.

Hay que recordar que existe un factor fundamental para que este proceso
comunicacional se lleve a cabo, el Feed Back o retroalimentacion. Sin él, se
nulifica todo intercambio de ideas y deja al receptor como simple espectador en el
proceso mismo. Del mismo modo se encuentran las barreras de comunicacion o
ruido que también afectan el entendimiento entre las personas y que debe ser
considerada en el entorno del emisor, de la transmision del mensaje o bien, del

receptor.

Esta breve recapitulacion nos conduce hacia las formas de cédmo se ejerce en los
laboratorios farmacéuticos Merck Sharp and Dohme (MSD), el proceso de
comunicacién dentro del area de entrenamiento y su relacion con los
representantes meédicos para generar su mejora continua dentro de la

organizacion.

En estas condiciones se determina si éstos ultimos tienen la plena conciencia del

significado de la comunicacion y de los procedimientos que se desarrollan para el



fortalecimiento de su conocimiento, desarrollo de habilidades y mejoramiento de

sus actitudes hacia el entorno laboral, social y familiar.

Ademas del area de entrenamiento, también es fundamental conocer cual es la
funcion que desempenfa el representante médico como promotor de la actividad
econdmica de la empresa asi como del gerente, por su responsabilidad de
promover el liderazgo en cada uno de los integrantes a su cargo. Observando
estos tres elementos: entrenamiento, representante médico y gerente, se agrega
el mas importante, la comunicacién; que otorga la pauta para escudrifiar la

problematica por la cual atraviesa MSD en torno del entrenamiento en este 2010.
Para mayo de este mismo afio, la estructura operativa en el departamento de

entrenamiento se conforma de la siguiente manera: Un director de &rea, un

asistente de direccidon y cuatro gerentes de entrenamiento. Figura 2.1

Figura 2.1
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MSD, México, Mayo 2010

Los cuatro gerentes de entrenamiento son egresados de la carrera de
Odontologia. Cuentan con una experiencia laboral en la industria farmacéutica no

menor a seis afios y en su trayectoria se desempefiaron como representantes



meédicos. Cada uno es responsable de un grupo terapéutico de productos que en
promedio es de trece a quince medicamentos que se asignan de acuerdo con la

division de ventas, mismas que se describen en la Figura 2.2.

Las divisiones de ventas se conforman por doscientos ochenta representantes
médicos en promedio, veinte gerentes de distrito responsables de la fuerza de
ventas a nivel nacional y doce personas mas entre asistentes y gerentes de
marca, éstos ultimos, como responsables de crear las campafias promocionales

de cada producto farmacéutico.

Cada determinado tiempo se realizan cursos de capacitacion para el
representante médico con la finalidad de actualizar o reforzar sus conocimientos y
habilidades e incrementar su competitividad en el mercado farmacéutico. Por el
namero de representantes, el departamento de entrenamiento se apoya en los
gerentes de distrito y de producto para realizar dicha actividad. Pero aqui surge
una pregunta: ¢ Qué tan preparados pueden estar para impartir dichos cursos?.

Figura 2.2
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Existe la capacidad de muchos gerentes de distrito para transmitir en forma
adecuada la informacién del tema que le fue asignado asi como las formas de
dirigir al grupo del cual es responsable, pero no se pude abandonar la idea sobre
aquellos que pueden funcionar como bomberos ante las circunstancias de la

capacitacion.

Los cursos sobre productos farmacéuticos y habilidades adquieren cierta dificultad
y su éxito o fracaso depende del capacitador por el conocimiento sobre el tema.
Asi mismo, la forma de comunicarse retribuira favorablemente en quien recibe la
informacion, es decir, en el representante médico, quien a su vez retransmitira

dichos conocimientos ante su cliente, el médico.

La mision del area de entrenamiento se expresa en el siguiente parrafo:

"El encargado de planear y desarrollar las estrategias de capacitacion y
desarrollo de la fuerza de ventas, asi como del personal que compone la
organizacion, recomendando estrategias de crecimiento a corto y largo plazo.
También se encarga de detectar las necesidades de capacitacion, andlisis de las
estrategias de promocién elaboracion e implementacion de planes y programas,
asi como del control y medicion final de los mismos. Proporciona herramientas a
la fuerza de ventas que ayuden a incrementar su desempefio. Colabora en la
toma de decisiones que conlleven al éxito del negocio, participa en la
elaboracion de los planes de mercadotecnia, colabora en el area de recursos
humanos en sus funciones de comunicacién y desarrollo organizacional, se
adhiere a la mision, los valores y principios de liderazgo de MSD".%®

En la cita anterior se habla de una capacitacion al personal que compone la
organizacién, pero en el desarrollo del presente capitulo se hablara del
entrenamiento que recibe el representante médico y las formas de como recibe el
mensaje o la informacion. Para la mision del departamento de entrenamiento se
toma en cuenta conceptos de la Comunicacion organizacional para determinar si

cumplen o son adecuadas las estrategias de comunicacién que se plantean en su

%8 Ibid.



contexto o éstas se ven bloqueadas por las barreras comunicacionales que se ha

mencionado con anterioridad.

Para la implementacion de estrategias de entrenamiento, ademas de las grupales,
se ha creado la capacitacion via correo electronico que aparte de ser un
instrumento para la comunicacion interna, a través de la intranet, se aprovecha
para interrelacionar teléfono y computadora. De esta manera, existe un contacto

mas personal entre el gremio que compone la fuerza de ventas y la organizacion.

El tipo de capacitacion, de enero a mayo del 2010, se dirige primordialmente hacia
el conocimiento de productos, técnica de venta y para dar y recibir Feed Back. Se
puede considerar que la estrategia se encamina hacia el manejo de

"conocimientos" y "habilidades" como elemento crucial de la comunicacion.

En el capitulo 1, inciso 1.7 Definicidon y caracteristicas del entrenamiento, a partir
de conceptos de los autores José Claudio Guerrero Reyes y José Fernando
Galindo Alvarado, se detalla que para que el entrenamiento sea integral debe
contar con tres elementos: habilidades, conocimientos y desarrollo (actitud). Estos
aspectos habran de considerarse en el proceso de retroalimentacién o Feed Back

para que su efecto cumpla con los resultados esperados por la empresa.

Para tal efecto, el Departamento de entrenamiento elaboré un plan de
capacitacion utilizando la intranet corporativa como canal de comunicacion dirigido
al representante médico. El tema es: cémo dar y recibir Feed Back, mismo que es
considerado por MSD un factor clave para la transmisibn de conocimientos y

desarrollo del personal.

Esta es una exposicion en PowerPoint y por el canal que se utiliza presenta
puntos muy concretos, informacién basica y manejo de conceptos que pudieran

ser no muy claros para el empleado, constituyendo un factor determinante para



que el representante de ventas pueda encontrar en €l una barrera de

comunicacion, en el entendido de que el receptor solo esta siendo informado.

Para el area de entrenamiento el objetivo del Feed Back, es lograr un cambio
positivo en la gente a través de sus conocimientos, habilidades y actitud. Debe
fundamentarse solamente en hechos a través de plantearse las preguntas de
¢qué se hizo? y ¢qué se dijo?, considerando que los hechos son obijetividad y
credibilidad.

Las reglas generales del Feed Back, segun entrenamiento, debe fundamentarse

planteando las siguientes preguntas:

Qué.- Dirigido a comportamientos, no a la persona. Propone utilizar
ejemplos: describir el impacto y pedir la accion.

Cuando.- Debe ser oportuno.

Cémo.- Lograr entorno cordial para generar un clima cordial lograr la

apertura y convencer.

Dénde.- En privado para mejorar y en publico para reconocer.

Este proceso no debe fundamentarse en juicios como el “creo, dicen, siento,
parece"; ya que los juicios soOlo presentan subjetividad y falta de credibilidad.
Dentro de la misma presentacion de entrenamiento sobre el Feed Back se hace la
pregunta: ¢ Feed Back o coaching (entrenamiento)? y presenta dos conceptos que
van ligados mediante las preguntas: ¢qué? igual a Feed Back y ¢como? igual a

coaching, actuando éste, sobre Feed Back en forma preponderante. Figura 2.3

Figura 2.3



Entre las funciones del coaching, esta
el implementar un clima adecuado,
lograr apertura y convencer a fin de
ganar la confianza en alguien que por
Su congruencia, su seguridad para
L0Us? hablar claro podra hacer que la gente

Feed Back confie en su lider y en ellos. Con esta

dinamica piden a quien recibe la

capacitacion, es decir, a la fuerza de

ventas; que soliciten Feed Back a las
personas que trabajan junto a ellos identificando ademéas del coaching, a quien
pueda ayudar para que proporcione ejemplos y retroalimentacién por cada objetivo
de “Grid”.*®

El 4rea que ocupa el desarrollo del presente capitulo plantea que las realidades
del Feed Back es que el emisor, es decir, el gerente; lo observa como un mero
tramite, no se prepara, no sabe dar ejemplos y su retroalimentacion sélo se basa
en etiquetar las malas habilidades de las personas. Se enfoca a describir puntos a

mejorar basandose en juicios y no en hechos.

Las realidades del Feed Back en el receptor, refiriéndose al representante de
ventas, solo le gusta escuchar lo positivo, le cuesta trabajo aceptar las areas de
progreso y en el mejor de los casos se acepta pero no se aplica y ésta puede
afectar la autoestima ya que hay empleados que se encuentran a disgusto con su

retroalimentacion.

Segun este proceso, mientras se reciba la retroalimentacion se debe evitar

discutir, defenderse, interrumpir, minimizar, exaltarse y ofenderse; mientras que la

29 . . . i . k3 .pe 7 .
Grid, palabra anglosajonas. Su significado en castellano es parrilla. Esta se utiliza en términos de
mercadotecnia para referenciar un grupo de productos dentro de un mismo esquema promocional.



informacion que se recibe debe analizarse objetivamente para modificar el
comportamiento. De nada servira utilizar éste proceso de comunicacion si no se
toma en cuenta lo que el emisor considera que es necesario dentro de la
retroalimentacion. Para llevar a cabo el procedimiento hay que solicitar ayuda a

terceros ya que el Feed Back puede ser no muy agradable.

En MSD se considera que los lideres que dan seguimiento son percibidos como
mas efectivos y logran desarrollar al personal a su cargo, puesto que garantizan
cambios positivos ayudando al emisor y receptor. Se plantea que hay que
documentar la conversacion y planear una fecha para hablar una vez mas sobre el
proceso. En la segunda entrevista el emisor debera preguntar a la persona sobre
las mejoras que ha percibido y si hay alguna cuestion que no ha quedado clara

hay que proporcionar ejemplos mas especificos.

El area de entrenamiento de MSD en 2010, considera que el Feed Back es para
cambiar habitos y un habito no se cambia Unicamente con decirlo. La mejor
retroalimentacion es el reconocimiento oportuno en publico, a través de una nota,

una palmada o con un agradecimiento de manera sincera.

En éste mismo curso de como dar y recibir Feed Back, se parte de la idea de que
la efectividad de éste proceso es crear un didlogo de relevancia reforzando el
buen desempefio para poder orientarlo hacia los objetivos de la compafia y
generar el alto rendimiento del representante alineado a las acciones individuales

con las prioridades de la organizacion.

En este capitulo, se ha considerado el empleo del Feed Back de acuerdo con la
percepcion del area de entrenamiento. Utiliza uno de los elementos cruciales en el
proceso de comunicacién con la finalidad de crear un mejor desempefo en la
fuerza de ventas. Sin embargo, el lector o estudioso en el area de la

comunicacion, de acuerdo con lo que se ha desarrollado en el presente trabajo,



podra concluir si el término Feed Back esta bien empleado o es el adecuado a

este programa de capacitacion.

Uno de los objetivos de la comunicacién es lograr que los receptores entiendan el
mensaje que estan recibiendo para poder descifrarlo y darle continuidad a la
comunicacioén. Por ello es de vital importancia conocer la percepcion que tiene el
representante médico hacia el término Feed Back o retroalimentacion en el
entendido de que el departamento de entrenamiento considera que el concepto
que esta empleando es el adecuado y sobre todo, que es entendible para el grupo

de personas al cual va dirigido.

Finalmente, para concluir éste apartado, se intenta comprobar si el representante
médico entiende lo que esta recibiendo como capacitacion y para ello se empleo la
metodologia haciendo uso de una muestra de opinion. En ésta se eligieron a diez
integrantes de las distintas fuerzas de ventas con una antigliedad no menor a
cinco afos y que durante su desarrollo laboral han adquirido conocimientos,
habilidades y se han visto inmersos en el término Feed Back o retroalimentacion.

Las preguntas que se plantearon en relacion al tema fueron:

¢.Conoces el término Feed Back?

7 de ellos respondieron que si. 1 respondi® que no y 2 no enviaron Ssu

cuestionario.

A quienes respondieron que si, se solicito que describieran el término y éstas

fueron sus respuestas.

"Es el reconocimiento al mérito y a través de la retroalimentacion conocer mas
sobre las necesidades de los empleados para lograr un cambio de actitud sobre
todo".




"Retroalimentacién en todas las vias posibles compafieros, gerentes, divisiones

n

etc.”.

"Se refiere a la retroalimentacion”.

"Es un apoyo que te brinda tu gerente en cuanto a retroalimentacién de las cosas a
mejorar".

"Es hacer coaching entre los miembros del equipo de trabajo”.

"Es el intercambio de informacion entre las lineas de un organigrama para
desarrollar una auténtica capacitacion de los integrantes de la organizacion”.

"Es una forma de dar orientacion positiva por parte del gerente a su subalterno
después de cada contacto o de orientarlo de acuerdo como podria realizar éste su
trabajo buscando un mejor desempefio”.

¢, Qué entiendes por retroalimentaciéon?

Sus respuestas fueron:

"Escuchar la opinién y la forma de ver y realizar las cosas por los demas".

"Corregir o mencionar algunos puntos importantes que se te hayan pasado
mencionar o explicar algo que no sabes o lo hiciste mal o con error”.

“La comunicacién o intercambio de buenas préacticas entre compafieros y jefes".

"ldem a la anterior".

"intercambio de informacién mediante una eficaz comunicacién".

"Es hacerte ver tus aptitudes y errores dentro de tu actividad diaria".

"Es una comunicacién de dos vias en la cual te sirve para desarrollar o revisar los
puntos en comuan".

"Dar o recibir informacion de alguna actividad que realices".




¢Bajo tu concepto de "retroalimentacion”, crees que exista un verdadero
intercambio de ideas entre el gerente y tu persona?

De 8, la mitad afirmaron la pregunta.

¢Actualmente conoces como dar y recibir Feed Back?

De 8, la mitad confirmaron la pregunta.




¢Quedo claro
el término
Feed Back?

A pesar de ser una muestra muy reducida en comparacién al namero de
representantes médicos que a mayo del 2010 prestan sus servicios a MSD, no
existe una relacion logica en la apreciacion de la definicion que se ha venido
trabajando. Los empleados refieren conocer los términos Feed Back vy
retroalimentacion que han utilizado durante su experiencia laboral que habla, en el

mejor de los casos por mas de cinco afos.

2.2 Relacion entrenador, representante médico y cliente

En el apartado anterior se dio cuenta de la percepcion que tiene el area de
entrenamiento, asi como el representante médico del concepto de
retroalimentacion. El primero como responsable de llevar la capacitacion al buen
entendimiento y el segundo para aplicar los conocimientos en su trabajo diario y

con las personas con que interactua.

El departamento de entrenamiento maneja la capacitacion en la organizacion,
hablando de la fuerza de ventas, pero ¢en realidad ésta genera su funcion y a
través de quién se le puede dar seguimiento al procedimiento que ellos plantean?,

¢ El gerente de distrito como responsable de un grupo mas reducido de personas



lleva a cabo la funciébn de entrenador o coaching?, ¢Qué percepcion tiene el
representante médico sobre su gerente de ventas?. En este apartado se dara una

orientacion sobre el contexto que prevalece.

La palabra coaching, empleada por entrenamiento en su curso de capacitacion, se
refiere o dirige al gerente de distrito y de acuerdo con la definicion en castellano se
dice que su funcién es la de actuar como tutor, dar indicaciones y comunicar

“hechos”, desde luego; con el objetivo de mejorar el desempefio.

Continuando con la muestra de opinibn que se realizé en la empresa MSD,
también fue de interés conocer que opina el representante médico sobre las
funciones que realiza su gerente a través del planteamiento de la siguiente

pregunta:

¢Como consideras al gerente respecto a la relacién que tiene con el
representante médico: entrenador, capacitador, facilitador, gerente o
administrador?

Las respuestas fueron las siguientes:

“Ninguna de las opciones, en mi opinién mi gerente actual no tiene razén de estar”.

“Mala, lo poco que veo es que todos se dedican alo suyo”.

“Administrador.”

“El gerente es el medio de comunicacion directo con la empresa, por lo cual, es el
facilitador de las herramientas. Sin embargo, también tiene responsabilidad de
capacitador en el campo para que en conjunto con el departamento de
entrenamiento sea este el trabajo en el desarrollo de un adecuado y completo
entrenamiento”.

“Coordinador”.

“Simplemente gerente”.

“Entrenador, capacitador y supervisor”.




Aunque algunas respuestas denotan rasgos de actitud. Se puede destacar que no
existe una similitud con el significado de la palabra “gerente”. El grupo de
encuestados determinan la funcion de su gerente con distintas percepciones lo
que propicia que exista una barrera de comunicacion al no poder atribuirle una

funcién especifica.

En teoria, las funciones que desempefa un gerente, entre muchas otras y bajo la
Optica de quien escribe el presente trabajo es mantener un control integral en el
desemperio del represente médico, en el entendido de que pueda lograr un clima
de buen entendimiento a través de la comunicacion y mantener el entorno del
entrenamiento: habilidades, desarrollo y conocimientos de a cuerdo con el
contexto donde esta desarrollando sus actividades.

Sin embargo, con la mejor perspectiva y sin adoptar un criterio desfavorable para
los gerentes se puede destacar que éstos han adoptado una postura de
transmisores de la informacién, si se toma en cuenta el nivel jerarquico en que se
desenvuelven, s6lo se dedican a recibir informacién a través de la intranet
empresarial y transmitirla a sus subordinados sin el estudio previo o el manejo
adecuado de coédigos de informacion para que el representante pueda entender lo

que en su momento se le requiere.

La repercusion a la que se enfrenta el representante médico como receptor de la
informacion, es el tratar de adecuar la informacion a su mejor criterio y dar
respuesta a lo solicitado. En el mejor de los casos la transmision de datos sera
bien recibida, de lo contrario, le serd devuelta para su modificacién

correspondiente generando contratiempos para las partes involucradas.

Los gerentes mismos, bajo éste contexto, han llegado a admitir que no pueden
dedicar tanto tiempo a la sintesis de la informacién y a la planificacion de objetivos
para lograr resultados a largo plazo, a elaborar planes de trabajo con sus grupos

responsables ¢ estudiar alternativas de ventas de sus productos como de la



competencia. Asi se puede enumerar un sin fin de actividades que solo
complicaria aun mas la razén de su existencia dentro de la empresa.

Habitualmente el gerente es quien se dedica a dar 6rdenes, mientras la obligacion
de los empleados es seguirlas. Es quien tiene la razon, primeramente por su rango
y posteriormente por ser la persona que tiene los conocimientos y habilidades
pertinentes a su cargo para el manejo del personal. Mientras que sus empleados
mantienen conocimientos limitados en todos los aspectos, incluyendo inteligencia

y creatividad.

Es comdn que éste proporcione poca atencidn a los aspectos humanos para
dedicarse mas a los aspectos técnicos asi como a los administrativos. Pero, ¢es
sélo responsabilidad del gerente de ventas o del departamento de entrenamiento
el desarrollo del representante médico?, ¢Hasta qué punto son responsables
estos tres elementos para que sea factible el alto rendimiento en el representante
de ventas? Ahora toca describir un poco mas a detalle cual es la funcién del

visitador médico.

El representante médico, también conocido como visitador médico o representante
de ventas, es quien trabaja para una compafia farmacéutica con el objeto de
promocionar los medicamentos que le son asignados y de los que debe tener los
conocimientos técnicos y cientificos para poder promover ante un meédico las
caracteristicas totales del producto, para que éste a su vez, tenga la confianza de

prescribirlo ante un padecimiento determinado.

Los conocimientos técnicos se fundamentan en aplicar las técnicas de ventas para
persuadir al médico sobre las ventajas de utilizar tal o cual farmaco y que éste se
mantenga cautivo en el manejo de productos que el visitador promociona. Los
conocimientos cientificos que adquieren los representantes sobre el uso del
producto y la forma de comunicar las ventajas y beneficios de los medicamentos

brindan la certeza al médico para indicarlo a sus pacientes.



El representante médico en la division de productos cardio metabdlicos, tiene bajo
su responsabilidad un universo médico de ciento sesenta contactos (médicos),
mAas veinte revisitas, lo que da un total de ciento ochenta visitas en veinte dias. Es
decir, tiene que visitar nueve médicos diarios. La finalidad es mantener una
estrecha comunicacion para promover los productos que le han asignado y

establecer un ambiente de cordialidad ante la empresa.

El vendedor para cumplir con su objetivo de desempefio debe lograr el cien por
ciento de su visita médica asi como su estimado en el cumplimiento de venta
anual. Al representante se le asigna una zona territorial de visita y en ella puede
permanecer por mucho tiempo. Hay historias de mas de veinticinco afios de
trayectoria visitando a los mismos médicos y a las mismas personas relacionadas

al negocio de medicamentos.

Este factor es medular en el proceso de comunicacién y en la implementacion de
las estrategias de entrenamiento debido a que la relaciébn entre médico y su
visitador llega a ser mas cordial y de entendimiento por razones de amistad que
por el efecto que pudiera crear la comunicacidbn en cuanto a sensibilizar y

persuadir con las técnicas propias de la capacitacion.

El visitador médico una vez con el dominio de la zona llega a dar el “golpe
estratégico”, como comunmente se le denomina en el argot del representante, ya
gue solo se dedica a visitar a los médicos que por amistad y potencial en nimero
de pacientes pueden contribuir al logro de sus objetivos descuidando la cobertura

de su visita médica asi como su desempefio laboral.

Aqui también se involucran compromisos adquiridos por parte de los médicos,
cuando a cambio de prescripciones de los productos farmacéuticos reciben becas
de Educacion Médica Continua dentro o fuera del pais bajo el patrocinio de MSD.

Muchos de ellos lo ocupan para tal efecto, mientras que para otros es una forma



de obtener unas vacaciones todo pagado. Por supuesto estos beneficios que

recibe el médico son de acuerdo con la relacibn médico-visitador-gerente.

El desempefio laboral del representante médico, por lo general, es favorecido por
la constancia en su visita médica, por aplicar las habilidades adquiridas en los
cursos de capacitacion o en la experiencia diaria, por la empatia que se logra con
el cliente y sobre todo por mantener una actitud positiva ante cualquier
circunstancia. Pero cuando uno de estos factores no se encuentra en equilibrio la

situacion se puede volver desfavorable, en la mayoria de los casos.

La labor del representante es de confianza y como tal su funcién es trabajar bajo
ciertos parametros en tiempo y espacio con estandares de calidad y conducta que
no pongan en riesgo la productividad y operatividad de MSD ante sus clientes y
personal relacionado con el negocio. La actividad del gerente, es mantener en
forma integral los procesos de desemperio, desarrollo y habilidades del personal a

su cargo.

Para mantener el equilibrio en la operatividad se puede implementar una gran
cantidad de estrategias de comunicacion con la finalidad de optimizar la calidad en
el trabajo mismo del representante. Pero, mientras no exista una actitud favorable
tanto de los responsables del entrenamiento asi como de los que tienen que llevar
a cabo su ejecucion, hablando de representantes y gerentes; se enfrentaran a las
repercusiones de las barreras de comunicacion y con ello al fracaso en las
practicas e inoperatividad de los cursos de capacitacién y programas tendientes al

mejoramiento del desempeiio laboral.



2.3 Entrenamiento, comunicacién 6 informacién en el disefio de la
planeacion de objetivos

Cada inicio de afio, MSD asigna los objetivos que debe cumplir cada una de las
zonas bajo la responsabilidad del representante médico. El gerente de ventas se
encarga de evaluar los parametros bajo los cuales debe trabajar el visitador

médico.

Estos parametros se miden bajo los conceptos de un programa denominado My
PMP (performance, Management progress), término utilizado por MSD para definir
los progresos en la gestion del rendimiento. El programa se basa en dos factores

primordiales: desempefio y desarrollo.

My PMP, es una herramienta que permite administrar tanto el desempefio como el
desarrollo profesional de sus colaboradores dentro de la empresa, impulsando la
efectividad en cada uno de sus rubros para asi lograr el cumplimiento de metas en

tiempo y forma.

El desempefio son los objetivos a lograr hablando de los ingresos econémicos por
venta anual. El desarrollo, es la forma en que se hara de a cuerdo con parametro
de actitud que MSD establece para que se pueda contribuir con el resultado
esperado. El concepto de actitud, se instituye bajo los comportamientos de lider y

abarca lo siguiente:

Responsabilidad compartida, trabajo en equipo, escuchar y aprender,
comparacion de las mejores practicas, capacitacion y desarrollo de otras personas

e integridad en los negocios.

El gerente de distrito establece los objetivos de desempefio en los que debe
trabajar su colaborador, mientras que el representante médico plantea los

parametros de desarrollo que debe trabajar. Es decir, debe encontrar las areas de



oportunidad de a cuerdo con la actitud que €l considera pertinente como punto a
mejorar.

Como MY PMP, es un programa anualizado, durante junio 6 julio de cada afio se
lleva a cabo una revisiébn para conocer el progreso de los resultados obtenidos
hasta esa etapa, mediante el Feed Back, que no es mas que la informacion de
resultados del representante médico. El gerente de distrito informa de los avances
en el desempeio y califica los aspectos de desarrollo y habilidades que se
detectaron de a cuerdo con su criterio, durante el trabajo en campo con el

representante medico.

En el mejor de los casos, la visita médica que realiza un gerente junto a su
representante para observar estilos y formas de trabajo es de un dia al mes. Pero
hay quienes llegan a retrasar esa visita cada dos, tres o hasta seis meses
inhabilitando todo proceso de comunicacion, capacitacion y desarrollo para la

mejora continua.

Para establecer una meta de objetivos de desempefio no hay nada que tratar ya
que los numeros se establecen por la empresa, asi haya oposicion por parte del
vendedor deben cumplirse, de lo contrario estaria en riesgo el incremento en
salario del siguiente afio, retribuciones econdmicas de algunos conceptos e

incluso hasta el término de la relaciéon laboral.

En los objetivos de desarrollo el colaborador puede establecer como area de
oportunidad cualquiera de los conceptos de comportamiento de lider, que pude ser
acertada o no, siempre y cuando exista una verdadera retroalimentacion como tal

entre gerente y representante médico.

Un ejemplo puede ser cuando el vendedor toma como area de oportunidad el
trabajo en equipo para mejorar la comunicacion abierta entre colegas y los
procesos de las relaciones humanas; cuando en realidad adolece en saber

escuchar y aprender para reunir informacion y detectar las necesidades del



cliente. Esta habilidad puede ser detectada cuando existe una comunicacion real

entre gerente y subordinado.

Toda vez que éste es un sistema de diagnostico que tiene la organizacion para
sus empleados, es conveniente conocer si el gerente también ha logrado
identificar bajo que parametros podra conducirse para tomar decisiones, planificar
sus objetivos y de la misma manera transmitir la informacién y conocimientos a

sus subordinados.
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Para conocer si realmente existe esa identificacion de la que se hablo en el
parrafo anterior, se describe en este trabajo un reporte de "My PMP"
correspondiente a un gerente de distrito de quien se omite el nombre. Figura 2.4.
La informacion se envié por correo electronico a uno de sus representantes para
que lo tomara como referencia al momento de elaborar su planeacion para el
periodo junio-julio del 2010. Mismo que no se realizo por la incorporacion

administrativa de los laboratorios farmacéuticos Schering Plough S.A. de C.V.

En él se describen tres apartados. El primero habla de los objetivos de

desempeiio. El segundo se fundamenta por aspectos financieros que debe



manejar en instituciones de gobierno. Ambas descansan en los comportamientos
de lider (desarrollo), para cumplir su cometido y el tercero, se enfoca a la gestidon
de personas. Estos dos ultimos son para uso exclusivo del gerente y no tienen

funcion en la actividad del colaborador.

El apartado correspondiente a objetivos de desarrollo no se present6 por parte del
gerente, siendo que es esencial en el documento de MY PMP del representante
de ventas En él se describen las habilidades personales de como obtendra los

resultados que requiere por objetivo de venta.

La intencion del gerente es buena al solicitar a su colaborador que tomara como
referencia su reporte para establecer objetivos en su plan de accién. Sin embargo
no tuvo la precaucion de poder orientar a su colaborador de una manera mas
adecuada sobre las necesidades y caracteristicas del documento para su

planeacién correspondiente.



La copia fiel de éste documento se detalla a continuacion:

Figura 2.4

Merck & Co., Inc.

Performance Plan

my

-

Brtermarce Merugement R,,r.»:
Employee Information
Cadigo 53078959
E-mail
District Manager
Division President - Merck & Co Inc Supervisor
Ubicacién Field Force Mexico Grade C
Pais MEX
Performance Plan: myPMP 2010
Planning period 2010 Status Establecimiento de
objetivos

Valid from - to 01/01/2010 - 31122010

Objetivo de desempeiio Weight

Customer - Become the most trusted industry leader in delivering value to customers, including 50,00%
patients. "
Cumplimiento al 100% de los resultados establecidos en el scorecard del distrito tanto en valores como
&n prescripciones para todas |as franquicias de la unidad. Hipertension, Colesterol y Diabetes, en
alineacion con KPI's definidos.
Marker Share
Indice de Evolucion.
Como lograrlo Todas las actividades deberan Irealizarse de acuerdo a los
comportamientos de liderazgo de MSD:
-Tomar decisiones rapidas y disciplinadas.
-Foco en el cliente.
-Actuar con coraje y pasion.
-Lograr resultados.
-Colaborar.
-Construir talento.
-Demostrar éfica e integridad.

Las métricas a utilizar son:

-Retroalimentacion de jefe directo, pares, reportes y personas relacionadas.
-Guiar con el ejemplo alineado a los estandares de liderazgo.



Merck & Co., Inc.

Performance Plan my

-
Brtormance Maragement Fogram
Financial-Maximize Shareholder Value 20,00%
Cobertura al 100% de cuota de las tres franquicias ademéas de lograr los objetivos de venta en el
ISSSTE, especificamente: Januvia y Zintrepid. Asegurar el contro de gastos directos a cargo, no
debiendo superar el monto asignado.
Hipertension_
Colesterol.
Diabetes.
Total.
Como lograrlo Todas las actividades deberdn llevarse acabo de acuerdo a los
comportamientos esperados de liderazgo de MSD:
-Tomar decisiones rapidas y disciplinadas.
-Foco en el cliente
-Actuar con coraje y pasion.
-Lograr resultadoes.
-Colaborar.
-Construir talento.
-Demostrar efica e integridad
Las métricas a utilizar:
-Retroalimentacion de jefe directo pares y reportes, asi como de personas
relacionadas.
-guiar con ejemplo de comporiamientos alineadoscon los estandares de
liderazgo.
“Internal Business Drivers-Sustain momentum/Become one companyiPositionfor acceleration 10,00%

and breakthrough phases"

Lograr los estandares de visita médica establecidos:

Promedio

Caobertura

Frecuencia

Secuencia

Como lograrlo Todas las actividaes deberan llievarse acabo en linea con los

comportamientos esperados de liderazgo de MSD:
-Tomar decisiones rapidas y desciplinadas
_Foco en el cliente
-Actuar co coraje y pasion
-Lograr resultados
-Colaborar
-Construir talento
-Desmostrar ética e integridad.

Las métricas a utilizar son:

-Retroalimentacion de jefe directo, pares, reportes y personas relacionadas.

-Ejemplos tangibles de comportamientos alineados con los estandares de
liderazgo.

" Culture- Create a high performance organization "

Objetivo de gestion de personas Weight

10,00%

Lagrar les objetivos en la encuesta de cultura,esfaklesidos por la subsidaria.

Incrementar nuestro enfoque al cliente, toma de deciziones, coraje y pagién, airaves de dar soporie a
equipo en el dizefio v la implementacion en tiempo de los planes enfecandonos en

-Comentarios de nuestros clisntes y recomendaciones que permitan los cambios necesarios.
-Tomar n cuenta la opinidén de nuestros clientes,para gue influyan en nuestras deciziones.
-Incorporar log intereses de nuuestros clientes en nusstras decisiones.

-Delegar la autoridad a aquellas personas gue puedan actuar por & mismas.

-Facilitar la toma de decisionss.

-Siendo flexibles.

-Motivando un ambiente de apertura para la comunicacion abierta.

Compromizo de los empleados:
Incrementar compromiso de mi equipo directo implementando acciones para asegurar la retencion de
talento clave y motivarios a ir mas alla de sus espectativas.

Lagrar los objetivos de enfrenamiento y seguridad.

Comao lograrlo Clarificando espectativas, inspirando un alto desempefio y haciendolos
responsables de los resultados.
Alinendo los objefives del distrito con los de la region v de la unidad de
Negocios.
Siendo un medelo de los comportamientos de liderazgo de MSD en el
trabajo diario ofreciendo retroalimentacion del desempefio y seleccicnando
talento en las contratacicnes.
Fermitir la fransformacion apoyando las iniciativas claves de la compafiia,
comunicando en tiempo y forma a mis repertes directos.
Desarrollar a los reportes directos con las erramientas necesanas para la
ejecucion de las estrategias.



La definicion de conceptos es conocida generalmente por el representante meédico
de no ser asi se enfrenta a una barrera de comunicacion. El documento contiene
buenos deseos por la actitud positiva del gerente, pero adolece de una planeacién
a corto, mediano o largo plazo, asi como de un plan de accién que sea breve, util y

eficaz orientado a resultados.

El proceso de comunicacion en el establecimiento de la planeacion de objetivos es
fundamental debido a que tiene repercusién en la claridad de los conceptos que se
utilizan. En una verdadera retroalimentacion por parte del subordinado y gerente
en el fortalecimiento de las habilidades que este ultimo requiere que desarrolle su
representante asi como las actitudes y acciones que orienten la efectividad del

desempeiio.

Asi como se presento el reporte My PMP de un gerente también es necesario
conocer el detalle de un plan de prioridades y estrategias elaborado para el
periodo Abril-Junio 2010, por un grupo de doce representantes pertenecientes a

un mismo distrito de ventas.

Debido a la integracion de procesos administrativos entre las compafilias MSD y
Schering Plough S.A. de C.V., actualmente en 2010, no se cuenta con un reporte
My PMP del representante de ventas. Pero se recuperd un documento donde se
disefia un plan de accién para tres productos y que se divide en dos secciones
cada uno. Este reporte se obtuvo en copia y fue transcrito por el sustentante por

ser poco legible. Figura 2.5



Figura 2.5

Prioridades estratégicas Diabetes 2010.

Listado de Tacticas
y Actividades que

base

e Prioridad 1 Prioridad 2 Prioridad 3 Prioridad 4
para este trimestre
Paosicionar Januvia / Trabai Cq:quuistar
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Plan de accion Abril-Junio Diabetes 2010.
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Prioridades estratégicas Colesterol 2010.

Listado de Tacticas
y Actividades que se

e Prioridad 1 Prioridad 2 Prioridad 3 Prioridad 4
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Prioridades estratégicas Hipertension 2010.

Listado de Tacticas y
Actividades que se
consideran clave
para este trimestre

Prioridad 1

Prioridad 2

Prioridad 3

Prioridad 4

Identificar los
médicos primeros
quintiles altamente

Consolidar los universos

Definir las revisitas

aplicar plan Top 5 en
médicos leales

con la auditoria médicos
TOP Hipertension

Posicionar la marca y
diferenciarlo genéricos

Promover las dosis
aptimas

i S Edtins Revisar auditorias ldentificar redes de influencia
prescriptores (leales,
conguer)
Posicionar hyzaar y .
SR Identificar de acuerdo

Seguimiento estrecho TOP &

Aplicar EMC a las
redes de medicos
especialistas y
generales

|dentificar el
posicionamiento y
necesidades dela
audiencia y clasificarlos
para PAP, TOP 5,
Speaker, etc.

EMC en cascada para
especialistas y
médicos generales

Hacer el club PAP

Consolidar base de Speaker

Canalizar las recetas
a las farmacias clave

Estrecharlarelacion con

jefes de farmacia y
monitorearlas

a programas

Actualizacion de
informacian en cuanto

Concientizacian
excitar cambio de
receta

Revisar stocks y
desplazamientos

Desplazar y
maonitorizar clave hzr
y czr e incluir en
cuadros basicos
independientes

Promover la clave en
todos los servicios

abastecimiento

Hacer relacian con
directores y jefes de

Pendiente de
subrogaciones

Monitorear fechas de
concertacion y licitaciones

Trabajar con
instituciones Pemex,

Detectar grupos de

Dietectar sus

Promover EMC para

Conocer el proceso de inclusion

medicos banco y médicas necesidades ellos de medicamentos
aseguradoras
mcng:r::rmnawgicos adecuasde:nc:;?:;rédicos Hacer club médicos Maonitorear &l Informar al médico sobre su
PAP PAP PAP programa PAP avance
Plan de accion Abril-Junio Hipertension 2010.
RESULTADO
QUE QUIEN CUANDO COMO .
iy FA A desarrollar al terminar el
ActividadiTact R . Fech. Nota: s
ica esp echa otas PR
Validar durante la primer Cada Durante la visita validara
visita la informacidn de los A Antahits 13 visita perfil g ir actualizando
medicos audhit P registro
Revisar auditoria audhit
ANIMHIney N ASaN MEER Cada Revision de auditorias
conquer, programa TOP 5, it it 1*visita aciualizadas
PAP 141, médicos de "
banco y Pemex
Identifi ker y h Coea Dar de alta en P
entificar speaker y hacer rEpes Gtantey i ar de alta en Pem
revision en Pem. Gerente del 12 visita Recoger carias
Correspondiente Distrito compromiso
= Una reunian Convocar alos médicosde
P'::"”."_'.E"‘"C :ongeﬂn Cm"m t bimestral a partir de la red con su lider de
opinion y sus es representants la primer visita opinién
Estrechar la relacion con
los jefes de farmacia para Cada A partir primer visita Explicando beneficios de
evitar cambio de recetas representante y concluir el afo Ia sal original y &l PAP
por el genérico
Promover el Cada Visitando a los médicos
desplazamiento de la clave reprasentante y 1 visitay en las especialistas de gobiemoy
en hospital e incluiro en Gerencia licitaciones jefes de compra y
cuadros basicos Gobierno adquisiciones




El reporte se solicitd en marzo del 2010 a peticion del area de entrenamiento y su
funcién primordial fue que el representante de ventas diera a conocer cuales
serian las acciones a desarrollar para cubrir los objetivos de ventas con cada uno
de sus productos. El primero se define por prioridades y estrategias (2010) y el

segundo como plan de accion Abril-Junio del mismo afio.

Al término de la planeacion, el grupo de representantes que se divide
geograficamente en Aguascalientes, Querétaro y San Luis Potosi, obtiene el
compromiso de cumplir setenta y ocho "prioridades” realizando dieciocho
“acciones”. El niumero de prioridades y acciones asume el riesgo de quedar sin

efecto por la cantidad de compromisos descritos.

Al considerar que el grupo de representantes pertenecen a contextos geograficos
e intereses diferentes por el tipo de productos que oferta cada vendedor, es
prudente conocer si las mismas practicas podrian aplicar a los mercados donde
desarrollan sus actividades. Es necesario resaltar que el nimero de prioridades y
acciones excede lo que en una planeacion efectiva podria considerarse

productivo.

Asimismo, a partir de la importancia de una verdadera comunicacion en el disefio
de la planeacion de objetivos se planted a los colaboradores de la muestra de
opinion, la pregunta sobre la existencia de una retroalimentacion en el disefio de la
misma y se concluyé que seis de ellos niegan este proceso. Mientras que los dos
participantes restantes opinaron lo contrario. No obstante, estos ultimos
enfatizaron que el disefio de la planeacion se basa en el resultado de la venta mas

que en el desarrollo profesional de los empleados.



2.4 Lacomunicacion, evaluacion y retroalimentacion en el entrenamiento

La finalidad del entrenamiento en MSD asi como en cualquiera otra empresa es
mantener estandares de calidad en el personal que desempefia sus funciones
dentro de la misma, repercutiendo favorablemente en las actividades diarias del
empleado asi como del grupo o area donde se interrelaciona. No sélo en el trabajo
se requiere de un entrenador que ayude a generar lo mejor de cada quien, ya que

hay actividades en la vida que requieren de uno.

Varios vendedores podran entender que estan recibiendo un entrenamiento
adecuado a las circunstancias y procesos que estan viviendo dentro de una
compafia sin considerar si es efectivo o no de acuerdo con el contexto. Por una
parte, el entrenador necesita conocer cual ha sido el desempefio del empleado en
un periodo de tiempo determinado y los resultados del colaborador indicaran si la

capacitacion ha sido la adecuada.

A través de un proceso de evaluacion se puede conocer la efectividad de las
personas, ademas de establecer si el proceso de entrenamiento ha sido el
adecuado o si debe cambiar en alguna direccion para mejorar su rendimiento. La
evaluacion también puede contribuir al desarrollo profesional del empleado en

términos laborales, econdmicos y familiares.

La revision de desempefio se puede considerar como wuna de las
responsabilidades mas importantes del gerente o entrenador por su trascendencia
en la deteccion de mejora en las diferentes areas de oportunidad que presenta el
subordinado. Ademas de poder establecer un buen clima de entendimiento entre

la empresa, el supervisor y el empleado.

Muchas de las revisiones llegan a ser molestas para los colaboradores por no
tener la oportunidad de retroalimentar sus puntos de vista y considerar que la
evaluacion de desempefio es una calificacion que se otorga de acuerdo con la

percepcion del gerente. Muy a menudo, se puede pensar que es actitud, sin



embargo, también se establece la empatia que pudiera tener el gerente hacia su

subordinado y viceversa.

De acuerdo con platicas entre colaboradores sobre el tema en cuestion,
determinan que no existe una revision periodica sobre avances de desemperfio,
desarrollo y habilidades en sus personas, o que impide brindar una continuidad a
las estrategias, siempre y cuando existan, planteadas por los supervisores. Esto
genera que cada uno apliqgue sus habilidades lo mejor posible para lograr la

efectividad en su trabajo.

Es de interés para cada uno de los representantes de ventas saber donde se
encuentran con respecto a ésta apreciacion y aunque muchas ocasiones no estén
de acuerdo, es un instrumento que puede ayudar a obtener una buena

retroalimentacion entre las partes que intervienen en el proceso de comunicacion.

Para realizar una evaluacion al empleado es prudente conocer si existe una
comunicacion real entre gerente y representante. Al mismo tiempo considerar si la
evaluacion es efectiva por los parametros de retroalimentacion entre los
involucrados. Al considerar lo anterior, la muestra de opinibn continda
proporcionando informacion sobre la forma en que percibe el colaborador tales

acciones.

Para conocer el tipo de comunicacion gerente-empleado, la efectividad del
proceso de evaluacion y la retroalimentacion se desarrolld las siguientes

preguntas:



¢Lacomunicacion que existe con el gerente, consideras es la adecuada?

De 8 participantes, 2 estan de acuerdo.

Quienes respondieron que no, argumentaron lo siguiente:

“La frecuencia y el medio no son los adecuados, en ocasiones una llamada
telefénica es de mayor utilidad que un correo electrénico, cuando el informe es de
percepcién y no queda muy claro el concepto”.

“Siempre estid ocupado”.

"Le falta experiencia”.

"Deberia ser un tanto mas personal y no cien por ciento laboral”.

"Considero se enfoca mas en enviar correos informativos que mantener
comunicacion de dos vias”.
"Porque no existe una relacion de confianza”.

¢La forma en que el gerente te comunica los conocimientos de productos,
objetivos, técnicas de ventas; son los adecuados?

De 8 participantes, 5 estan de acuerdo.

¢Al momento de recibir retroalimentacion por parte de tu gerente, éste se
preocupa por desarrollar tus habilidades?, ejemplo: ¢cdmo mejorar tu
técnica de venta, la presentaciéon de los productos ante el médico, la
expresion oral al momento de presentar un producto?

De 8 participantes, 5 estan de acuerdo.

¢El gerente se preocupa por tener una retroalimentacién constante con tu
persona, es decir, también escucha tus opiniones, forma de pensar y acepta
tus comentarios?

De 8 participantes, 4 estan de acuerdo.




¢La informacién que recibes por parte de la empresa a través de tu correo
electronico, consideras que es una buena forma de mantenerte comunicado,
es adecuada o es inoperante para tus actividades?

Las respuestas fueron las siguientes:

"La informacién por correo electronico es necesaria para mantenernos informados,
debido ala gran cantidad de personal, sin embargo, en ocasiones resulta deficiente
por no conocer la terminologia y se tiene percepciones diferentes a las que se
quiere transmitir".

“Es la adecuada, tiene un portal bastante completo y funcional”.

“Sobresaturada”.

“Es saturaday llena de formatos, parece cada vez mas burocratico”

“Es la adecuada”.

“Buena para mantenernos informados”.

“Esta saturada”.

“Esta sobresaturada”.

Como resultado de ésta muestra de opinion se puede considerar que el entorno de
la comunicacion entre gerente y representante meédico no es el adecuado. Aunque
pudieran existir algunas contradicciones cuando el representante considera que la
forma en que se transmite la informacién de habilidades y conocimiento es la

correcta.

En cuanto a la retroalimentacion que recibe el representante médico se observa
un equilibrio entre quienes no aprueban el proceso y los que si estan de acuerdo

con la forma de obtener un intercambio de informacién. Al mismo tiempo de que



Su gerente se encuentra abierto a la recepcion de comentarios y formas de pensar

de sus colaboradores en ambas partes.

2.5 El entrenador, mediador del alto desempefio

Cuantas veces no se ha escuchado que para trabajar mas hay que estar motivado
y vinculamos la motivacién con el dinero, pero si éste llega en aumentos minimos
ya no resulto tan satisfactorio, o que implica trabajar mas para ganar mas sin la

motivacion correspondiente.

Investigaciones han demostrado que la seguridad en el empleo, las prestaciones y
los beneficios que éste proporciona en la calidad de vida de las personas es una
de las prioridades mas altas que el individuo expresa como un motivador interno.
Ordenar a alguien que se motive en el trabajo adquiere un significado de

manipulacion sin resultado alguno.

Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo pueda ser gratificante no se
puede pensar que todo el mundo opine lo mismo. Sin embargo, la motivacion es

un elemento necesario para lograr el alto rendimiento.

El empleado manifiesta una conducta que determina su personalidad, pero
condicionado por su ambiente cultural y su medio social donde éste se
desenvuelve. Hablando concretamente de MSD, el empleado podra estar
motivado para realizar sus funciones pero si la organizacion limita sus

expectativas su motivacion no servira de nada.

En consecuencia, uno de tantos elementos en crear y mantener la motivacion del
subordinado para obtener de si el 6ptimo desempefio es el entrenador, que a

través de un efectivo proceso de comunicaciéon debe mantener una relacion de



confianza y armonia que sensibilice las expectativas motivacionales del

representante y que a su vez dé cumplimiento a los objetivos preestablecidos.

La actitud es un precursor de la motivacion y su sustentabilidad depende del
reforzamiento adecuado del proceso de comunicacién. Pero si un elemento falla el
resultado podria ser afectado. Remitiendo de nueva cuenta a la muestra de

opinién se planteo la siguiente pregunta a los colaboradores:

¢Consideras que el gerente trabaja sobre tu actitud en el trabajo que
desempefias?

De 8 participantes, 4 estan de acuerdo.

Al solicitar reafirmaran sus comentarios plantearon lo siguiente:

“Solo busca justificar su trabajo”.

“No sale”.

“No tiene la capacidad de identificar estados de animo o sélo le interesan los
nameros”.

“En realidad lo importante es el niumero a obtener de resultado”.

“El hecho de pertenecer a una gran empresa y darle el valor que corresponde y la
responsabilidad son argumentos sobre los que se tiene actitud positiva”.

“Siempre es importante que el trabajador y toda persona muestre una actitud
positiva”.

A pesar de que el numero de colaboradores que participaron en la muestra de
opinién es reducido, se puede establecer una idea de las apreciaciones que los
empleados tienen sobre conceptos que se tratan en las actividades diarias de su

trabajo, pero que se vuelven rutinarios y sin atencién.



La pregunta que se plantea en el trabajo de actitud del gerente de ventas sobre el
representante médico demuestra una vez mas las caracteristicas de una actitud
no muy favorable del colaborador hacia su gerente. Mientras que los participantes
que mencionan estar de acuerdo ofrecen una descripcion de su concepto sobre la

actitud, mas no de lo que logran percibir en la relacion laboral.

En éste capitulo se ha descrito cobmo se proporciona entrenamiento al visitador
médico asi como la condicion en que se proponen los objetivos para la cobertura
de metas y su retroalimentacion. Las formas se pueden considerar no adecuadas.
Por una parte, la primera proporciona un entrenamiento utilizando cédigos no
apropiados creando confusién y diversidad en la conceptualizacién de los términos
con un enfoque autocréatico. La segunda, deja en libertad las decisiones para
construir un plan de objetivos de desempefio sin la propuesta de acciones

contundentes para la efectividad.

Por un lado se encuentra el jefe quien controla y sabe lo que ha pedido, pero si el
subordinado esta carente de motivacion y ademas existe una barrera de
comunicacién al no entender lo que se habla, muy probablemente no se obtendran
los resultados esperados. Por el otro, el empleado que disfruta de libertad en la
toma de decisiones puede actuar de algin modo que ponga en riesgo la

productividad y en el peor de los casos, su estabilidad laboral.



El dar ordenes y recibirlas es un rol en el que constantemente se enfrenta el ser
humano en las relaciones sociales y dentro de una organizacion es un elemento
qgue no difiere y mantiene sus mismas caracteristicas. Entrenamiento como
gerente buscan la persuasion del representante médico. Al plantear su idea
intentan convencer que es buena, pero finalmente se hace lo que ellos desean y

no hay aportes por parte del empleado.

Ahora bien, dejar al empleado que haga lo que cree pertinente le brinda la
posibilidad de tener libertad de ejecutar su trabajo como mejor considere y al
gerente, como se observo en la muestra de opinién, le da la oportunidad para
dedicarse a otros deberes. El gerente aun siendo quien tiene que rendir cuentas a
los directivos de la empresa, puede no asumir su responsabilidad y el
representante de ventas mantendrd un desempefio carente de toda expectativa

debido a su falta de conocimiento de muchos aspectos de la tarea.

Para concluir y dar inicio a las conclusiones y propuestas en el siguiente capitulo,
es prudente comentar que la esencia del entrenamiento es poder descubrir el
potencial de cada uno de los colaboradores para maximizar su 6ptimo desempefio
desblogueando sus habilidades mediante una continua retroalimentacion y

acercamiento constante en la ejecuciéon de sus actividades.

En éste proceso se requiere de la participacion de todas las partes involucradas.
Tanto entrenamiento, gerente de ventas y representante médico. Deben actuar en
armonia mediante una efectiva linea de comunicacién que le permita al trabajador
tener la participacion y responsabilidad de sus acciones mediante la delegacion de

funciones dirigidas y orientadas a resultados.

El entrenador, mediante las mas altas cualidades como la empatia, la integridad,
la imparcialidad, asi como el poder ver a sus subordinados como una parte
fundamental en el crecimiento de la empresa y de su entorno debe propiciar la

motivacion del empleado para convertir una accion real de alto desempefio a



través de una comunicacion abierta, expectativa carente de intencion, de acuerdo
con lo que hasta el momento se ha desarrollo en éste segundo capitulo de donde

derivan las propuestas y conclusiones que se presentan a continuacion.

3. METAS Y OBJETIVOS DEL ENTRENAMIENTO

3.1 La comunicacién y el entrenamiento para la autonomia del alto
desempefio

El departamento de entrenamiento debe considerar, como encargado de planear y
desarrollar las estrategias de capacitaciébn asi como de la implementacién de
planes y programas dirigidos a la formacion profesional de la fuerza de ventas de
MSD; la importancia del Proceso de comunicacion, mismo que no debe ser visto
como un proceso aislado, por el contrario; todo hecho de comunicacion debe ser

examinado como parte del contexto donde se esta desarrollando.

Es decir, al momento de realizar un plan de capacitacion se desarrolla bajo ciertas
expectativas del entrenador, quien da por hecho que los conceptos y mensajes
que utiliza en su presentacion son bien conocidos por quien recibe la capacitacion.
No considera el perfil formativo de las personas a las cuales va dirigido el

mencionado programa.

Un ejemplo de lo expresado hasta el momento es el curso de entrenamiento de
Feed Back, desarrollado en el capitulo anterior y que se dirige al representante de
ventas, mismo que se encuentra familiarizado con el concepto mas no con el
significado. Por consiguiente: "si el mensaje no logré impactar al receptor, de nada

sirvié enviarlo".%°

*® Ricardo Homs Quiroga, op. cit., p.49.



La comunicacion puede mejorar el camino hacia el éxito, pero si la calidad es
mala, es probable que los resultados sean decepcionantes. Es el caso de la
diversidad de ideas que tienen los participantes de la muestra de opinién sobre el
concepto de Feed Back o retroalimentacién, término que han empleado no menos
de cinco afos, sin tener claro una definicion de lo que en realidad significa dentro

del proceso mismo de la comunicacion.

Por supuesto no se trata de poner en tela de juicio la capacidad intelectual y
habilidad de entrenador, gerente y vendedor, pero al parecer existen situaciones
en las cuales una parte entiende perfectamente a la otra y sin embargo no estan

de acuerdo con el manejo de algunos conceptos.

Es por ello que se requiere enfatizar el uso adecuado de la comunicacion para
mejorar sus habilidades e incrementar su eficacia. No obstante, el entrenador no
es el remedio para todo, debido a que se requiere de la colaboracion de los grupos

gue interactian en su trabajo, es decir; gerentes y representantes.

El entrenador, gerente y representante deben mantener una relacion cordial,
donde el proceso de comunicacion sea el precursor de una correspondencia de
confianza, seguridad, esfuerzo y presion minima para las partes involucradas
donde se propicie ademas, un nuevo enfoque en el prototipo de entrenamiento

gue actualmente ejecutan.

Esto exigira las mas altas cualidades de empatia, integridad e imparcialidad, asi
como ver a su personal de un modo distinto, es decir, como un colaborador que
puede dar de si lo mejor para el logro de resultados mas profesionales. El
empleado no solamente debe ser alentado a tomar decisiones, sino también
preparado para niveles superiores de conciencia y responsabilidad para convertir

su desempefio en una accion efectiva.



John Whitmore en su libro: ENTRENANDO PARA EL DESEMPENO EMPRESARIAL*
abrevia el esquema de la continuidad de la comunicacion en el entrenamiento y
propone que tanto el jefe como el ejecutor son responsables de éste proceso.
Figura 3.1

Figura 3.1

EL CONTINUO DE LA COMUNICACION

ENTRENADORES

Ambos
responsables

El jefe tiene El ejecutor tiene
El control El control
Ordena vende discute Deja en libertad

Gran parte de los gerentes se pueden ubicar en cualquier punto intermedio de la
escala pero el objetivo del entrenamiento se ubica en un plano distinto y combina
las ventajas de ambos extremos sin riesgo para cualquiera de las partes. Por
medio de las preguntas y respuestas, es decir, a través del Feed Back o
retroalimentacion, el gerente — entrenador sabe no s6lo que acciones se propone

realizar el empleado sino también de qué modo éste llegara a sus conclusiones.

3! Whitmore, John, Entrenando para el desempefio empresarial. Espafia, Editorial Paidos, 12 Ed.,
1995, p.23.



El representante de ventas no sélo es alentado a tomar “decisiones”, sino se
prepara para tomar una mayor “responsabilidad” en las actividades que se le
asignen. Estas dos cualidades son de vital importancia para alcanzar y sostener
un nivel optimo de desempefio. Los conceptos “decisiones” y “responsabilidad”
indican toma de iniciativas en el desarrollo de acciones creativas y audaces para

generar mejoras.

Los gerentes deben comprender que pueden capitalizar el trabajo de sus
colaboradores cediendo responsabilidades en la toma de decisiones y procurando
el intercambio de ideas mediante una comunicacion sana y eficaz. De este modo
los involucrados en el proceso pueden lograr el éxito a corto plazo. Llevar al
empleado a aceptar su “responsabilidad” es un factor indispensable para el inicio
de un entrenamiento efectivo que desde luego tendra que ser flexible y adaptable

para afrontar lo que sea en cualquiera circunstancia.

Es importante comenzar a delinear la parte final de nuestro trabajo sobre la
relacion "gerente-representante de ventas" como mediadores del alto desempefio.
Aunque el departamento de entrenamiento es quien cimienta las bases del mismo,
el gerente es quien tendra que trabajar en conjunto con el subordinado para llevar

a cabo el trabajo continuo y constituir el contexto del entrenamiento efectivo.

Es muy probable que durante el proceso de cambio se encuentren obstaculos
dificiles de vencer pero las propuestas que plantea el sustentante, tiene la
finalidad de contribuir en medida de lo posible en la obtencion de una mejor
productividad por parte del representante de ventas mediante una comunicacion

mas estrecha con su gerente.

Los beneficios de estrechar la comunicacion redundan en los siguientes

beneficios:



e Brinda al gerente y al representante la oportunidad de crear los codigos
correctos para la transmisién y recepciéon de la informacion y adecuarla al

contexto donde se desarrolla el proceso de entrenamiento.

e Dar velocidad al proceso de comunicacion entre la transmision de un

mensaje y su recepcion.

e Permite la retroalimentacion inmediata, es decir, podra plantear y contestar

preguntas que surjan en el momento.

e Lo mas importante es la calidad personal y ver el lado humano de los

involucrados en el proceso.

3.2 Liderazgo comunicacional parala competitividad y el compromiso

Frecuentemente el término “gerente” podria considerarse como sindnimo de
jefatura, administrador, controlador, facilitador; pero muy pocas veces como “lider”.
Los conceptos anteriores a “lider”, implican que se trata de un individuo que se
enfoca a seguir los procedimientos, normas y politicas de la organizacién. Donde
no existe innovacién y cuidado por la calidad en el trabajo ni expectativas
profesionales propias ni desarrollo de sus colaboradores.

Sin embargo, la palabra liderazgo “constituye un proceso para alcanzar una vision
y una mision valiosa mediante el involucramiento y el desarrollo integral de las
personas y sus facultades humanas utilizando al maximo sus recursos con

repercusiones positivas para la calidad global de vida"*

32 . Fernando Arias Galicia, Victor Heredia Espinosa, op. cit., p.205.



En este parrafo se retoman aspectos de la filosofia de de vida de toda
organizacion, misma que se describidé en el primer capitulo de este trabajo. Los
conceptos de vision y misidbn son considerados como principios ideoldgicos
rectores en el comportamiento del personal y de la empresa. Un ejemplo de ello
puede ser el conducirse con honestidad, objetividad, efectividad, calidad e interés

en el desarrollo de las mejores practicas; por mencionar algunos.

No obstante, no so6lo es generar sus mejores practicas y aptitudes hacia su
persona y trabajo, sino que éste debe involucrar sus conocimientos hacia sus
colaboradores para poder desarrollar las facultades del personal a su cargo. Ello

tendra como consecuencia que cada miembro se convierta en un lider.

De acuerdo con las caracteristicas o cualidades que debe tener un lider, podemos

enumerar las siguientes: “es imparcial’, “sabe escuchar”, “es receptivo”, “es
consciente”, “se interesa”, “respalda’; se puede mencionar algunos conceptos
adicionales, pero la importancia es proponer algunos conceptos sobre los que la
gerencia tendria que trabajar para lograr un liderazgo efectivo en el grupo de

representantes a su cargo.

Bien vale la pena plantear la pregunta sobre: ¢qué cualidades hacen efectivos a
los lideres? Esta pregunta es dificil, al considerar que muchos lideres realizan su
tarea sin esfuerzo, mientras que otros, como se observo en la muestra de opinion
adolecen de las caracteristicas necesarias para motivar a su grupo ya que

parecen controlar por imposicion, mas que por persuasion.

Considerando que hay una gran diferencia entre quienes son lideres y quienes no

lo son, Ronald B. Adler y Jeanne Marquardt Elmhorst,® presentan algunos

33 Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt Elmhorst, op. cit., p.253.



enfoques que ayudaran a definir, cual es el mejor perfil que debe cubrir un "lider" y
en su caso presentar la propuesta como habilidades a desarrollar por parte de

grupo gerencial que se desempeia actualmente en MSD.

Los autores definen el liderazgo desde diferentes perspectivas:

Enfoque de los rasgos.- Se fundamenta en la idea de que todos los dirigentes
tienen caracteristicas comunes que los llevan a ser eficaces como el atractivo

fisico, el trato social, el deseo por liderar, la originalidad y la inteligencia.

Enfoque del estilo.- Aqui se identifican tres estilos de administrar.

1. Lideres autocréticos. Usan el poder legitimo para coaccionar y premiar

con el proposito de controlar a sus trabajadores.

2. Lideres Democréticos. Invitan a los empleados a contribuir en la toma de

decisiones.

3. Estilo de liderazgo laissez-faire. El lider designado cede el poder de su
puesto y convierte al grupo en un conjunto de dirigentes con facultades

equitativas.

Enfoques de las contingencias.- considera que el mejor estilo de liderazgo es el
gue cambia de una situacion a otra, es decir, son flexibles. En unas ocasiones se
dirigen hacia el cumplimento de tareas y otras veces va dirigido hacia las

relaciones personales.

Surgimiento de lideres.- Son los designados por superiores y en muchos de los
casos surgen de un conjunto. Pueden ser elegidos por integrantes de un grupo de

manera formal o informal.



Uno de los enfoques que propone el sustentante como una alternativa de
mantener el liderazgo es el planteado por Robert Blake y Jane Mouton quien

describe en la "Parrilla de liderazgo"®*

gue éste depende de la administracién habil
de las tareas y de las relaciones entre los integrantes del conjunto. Es decir, la
forma adecuada de ganar el liderazgo en un grupo es enfocar las habilidades y las

acciones tanto a las tareas como a las personas.

El lider tiene que ser capaz de lograr los objetivos propuestos por la empresa a
través de la creacion de compromisos creados por los colaboradores por la via del
interés comun, donde la base de todo se fundamente en la "responsabilidad”, la
toma de "decisiones" y las relaciones de confianza y respeto. La parrilla de
liderazgo se determina por la mayor puntuacion en las areas de interés por las
personas y por los resultados y en el caso de administracion de equipo, se obtuvo

la puntuaciéon de 9.9 como se presenta en la Figura 3.2.

Parrilla de Liderazgo

** Ibid., p.254.



MUCHO

1.9 Administracion club de campo 9.9 Administracion de equipo
La consideracion cuidadosa de las La ejecucion del trabajo se debe al
necesidades de las personas para compromiso de las personas. La inter-
satisfacer sus relaciones, lleva a un dependencia por via del “interés comun”
ambiente y ritmo laboral cdmodo en el objetivo de la organizacidn conduce
y amigable en la organizacion. a relaciones de confianza y respeto.

5.5 Administracion a medio camino

El rendimiento adecuado de la drganizacidn, es posible gracias
al equilibrio entre la necesidad ¢e terminar el trabajo y la de
mantener el estado de dnimo de las personas dentro de un nivel
satisfactorio.

1.1 Administracion depauperada 9.1 Administracion para plegarse a la autoridad
Hacer el esfuerzo minimo para La eficiencia de las operaciones es el resultado
terminar el trabajo . Es suficiente de que las condiciones laborales se han
para seguir perteneciendo a la arreglado de modo que los elementos
organizacion. humanos interfieren en grado minimo.

POCO MUCHO

El planteamiento que sustenta esta propuesta se fundamenta bajo dos
parametros. El primero se basa en los criterios que tienen los participantes de la
muestra de opinidén con respecto a su "lider", que en su caso es representado por
el gerente de ventas, pero que en la realidad su funcién no es percibida como tal
por su colaborador, al asignarle los adjetivos de "supervisor”, "administrador”,

"entrenador”, "gerente"; dejando fuera de contexto la palabra "lider".

El segundo se dirige a los colaboradores o representantes de ventas, quienes
deben adquirir el compromiso profesional hacia el desarrollo de sus
conocimientos, habilidades y actitudes en forma paralela con su lider con la
finalidad de propiciar un mejor desempefio en sus actividades diarias y lograr la

competitividad y alto rendimiento en MSD.



3.3  Perfil de alto desempefio

Hablando concretamente del area de ventas, encontrar a la persona que cubra el
perfil adecuado con respecto a la funcion que desempenia el representante médico
en MSD, requiere de la aprobacion de ciertos filtros de contratacion por parte de
los diferentes departamentos involucrados. El primero de ellos es el gerente de
distrito, quien apoyado en un documento de perfil de puestos, dirige su entrevista
hacia los componentes de:

Administracién.- Manejo del tiempo y priorizacion.

Fijacion de metas y objetivos.

Planeacion y programacion del trabajo.
Comunicacién.- Escuchar y organizar.

Proporcionando informacion clara.

Obteniendo informacién especifica.
Supervision.- Entrenando y delegando.

Evaluando el desempefio de la gente.

Corrigiendo y aconsejando.
Cognitivo.- Identificacion y solucidén de problemas.

Toma de decisiones y ponderacion de riesgos.

Pensamiento claro y juicio.

En el componente de comunicacion, la entrevista enfoca cuatro estilos diferentes
de comunicacién: Los Empaticos, que su fortaleza se basan en escuchar. El
Consejero 0 juicioso, genera dependencia del colaborador y el critico, quien

requiere de mucha informacion para tomar una decision.

Una vez aprobado este filtro, la entrevista de perfil de puesto continla con el
gerente regional, director de divisién y concluyen en el area de recursos humanos
para finalmente contratar al prospecto a representante de ventas. Citado lo

anterior, en necesario contar con una herramienta que logre integrar los



componentes mencionados para que se le pueda dar continuidad a los elementos
de esta técnica de entrevista en forma permanente.

Es decir, lo que propone el sustentante al describir bajo que condiciones se realiza
la contratacion del personal tiene la finalidad de crear una evaluacion permanente
que proporcione un soporte que brinde continuidad a los entrevistadores y
especialmente al gerente, quien sera su lider y entrenador a partir de su fecha de
contratacion, para trabajar en las areas de oportunidad que se identificaron al

momento de la entrevista.

Sabemos que no todas las personas tienen las mismas aptitudes para
desempefar un puesto determinado pero el componente de la entrevista logra
identificar las personas mas afines a la actividad para la cual sera contratada. Es
evidente que después de la contratacion continlan los procesos de capacitacion,
habilidades y desarrollo, ¢pero por cuanto tiempo? Esta debe ser permanente
hasta alcanzar los estandares de desempefio y bajo los siguientes parametros

propuestos:

Es preciso reafirmar cual es la filosofia (vision-misiébn) de MSD, para que el
empleado pueda determinar cudles serdn los componentes del alto desempefio
hablando de sus funciones que involucran sus actividades y de ahi establecer los
estandares de alto rendimiento como son: objetivos por cumplir, expectativas de
desarrollo, capacitacion constante y adecuada asi como manejo de actitud; los
estandares, deben fijarse en término de las expectativas de la organizacién bajo

compromisos de acciones clave por parte del empleado.

Estas acciones clave pueden ser propuestas por el gerente, representante, e
incluso, pudiera ser concertada entre el equipo de trabajo que involucra los
objetivos del distrito de ventas. Aqui se puede involucrar a los integrantes del
grupo puesto que se persiguen los mismos objetivos haciendo un cuadro
comparativo de las mejores practicas de los compaferos y llegar a un mejor

acuerdo, sin olvidar, desde Iluego; que éste factor depende de una



retroalimentacion eficaz, contundente y de comun acuerdo por parte de todos los

integrantes.

Es importante no pasar por alto que el perfil del alto desempefio persigue el
objetivo de lograr la competitividad a través del Optimo desempeiio de los
colaboradores que trabajan como representantes médicos en MSD y para ello los
entrenadores y gerentes en primera instancia como responsables de su desarrollo,

deberan prestar atencion a los siguientes componentes.

e Evaluacion permanente.- Por lo menos cada tres meses para evaluar los
objetivos de desempefio y estandares de desarrollo ya establecidos desde

la contratacion del representante.

e Retroalimentacion.- Individual o grupal, donde se presenten sugerencias
para la mejora constante. Debe ser real, donde exista ese juego de ideas,

retroalimentacion. por parte de las dos instancias (gerente-representante).

e Desarrollo de los colaboradores.- A través de una busqueda constante
en el desarrollo personal y profesional del subordinado. Ello redundara en

nuevos lideres, quienes a su vez tendran que desarrollar a otros més.

Otro aspecto que se considera fundamental es el trabajo en equipo puesto que el
grupo de representantes tiene un mismo fin debe analizarse los procesos de los
involucrados para incrementar la eficiencia general. De éste modo se van
entrelazando las actividades de colaboradores donde surjan ideas que brinden
trascendencia para la funcién de otros y proporcionen una solucion creativa a los

negocios.

Lo que se pretende es lograr de acuerdo con la evaluacion permanente, la
retroalimentacion efectiva, el desarrollo del colaborador y el trabajo en equipo; que

el representante no solo actie en su rol de puesto o como percibe su labor en la



empresa, sino que pueda identificar con ayuda de gerente y comparieros, las
areas de oportunidad que pueda desarrollar con menor esfuerzo y con mas

compromiso hacia los objetivos y estandares de calidad.

3.4 Lacapacitacién y el desarrollo

En el capitulo 2, inciso 2.1 Problemas estructurales de la comunicacion en el
entrenamiento. Se presentdé como se encuentra conformado el departamento de
entrenamiento y la mision que persigue conforme a la filosofia de MSD. En su
momento se defini6 como un proyecto ambicioso lleno de expectativas en la
formacién e induccién de conocimientos hacia los representantes. No hace falta
decir que la mision debe estar en comun acuerdo con la misién del la empresa

para que la segunda apoye a la primera.

La misién del area de entrenamiento debe ir en union con la filosofia de la
organizacion para que los valores de su funcion propicien la competitividad y el
alto rendimiento de los colaboradores. De ésta manera debe formar parte de la
induccion del personal para que reciban capacitacion en forma personal o grupal,

es decir, debe incluirse en los planes generales de capacitacion y desarrollo.

Otro punto importante a considerar, es la planeacion efectiva de los cursos de
capacitacidon mediante un adecuado proceso de comunicacién donde los cédigos
de informacion sean los idoneos para el buen entendimiento del receptor y no
exista barrera de comunicacion que limite el objetivo primordial de la instruccion.
El procedimiento debera ser medido mediante indicadores, instrumentos o
procedimientos que determinen que el proceso se estad llevando de forma
adecuada. Como por ejemplo: actividades personales o de grupo, evaluaciones,

encuestas de opinidn; segun sea el caso.



Si se considera que MSD cuenta con personal de planta que disefia e imparte los
programas de instruccion, sea de conocimientos, habilidades 6 desarrollo y que
son creados por personal que tiene la experiencia laboral en ventas sin tener
como profesién la de comunicador, es necesario proponer un programa que
contribuya al fortalecimiento de las actividades del capacitador para lograr el éxito
en los objetivos del entrenamiento. "Una exitosa capacitacion comienza mucho
antes de que se encuentre ante su publico y prosigue mucho después de que

usted ha terminado de dar su discurso"®®

El entrenamiento en MSD tiene como objetivo, hablando de la fuerza de ventas,
proporcionar los conocimientos suficientes de los productos farmacéuticos que
promueve ante sus clientes, ademas de proveer las técnicas adecuadas en cuanto
a las habilidades de ventas y desarrollo (actitud) del empleado. Aqui se habla de

un cambio de conducta o actitud a través de la capacitacion.

Para que inicie el programa, el capacitador debe establecer una meta como
objetivo identificando qué es lo que va a ensefiar asi como los resultados que se
desean obtener, cuanto mas especifico sea el objetivo mas éxito se conseguira del

programa. Para ello se establecen dos tipos de meta: la general y la especifica.

La meta general es una meta global que se persigue conseguir y se divide en
informativa y persuasiva. La informativa se puede utilizar para incrementar el
conocimiento de los receptores sobre un determinado tema, como lo es el caso de
los productos farmacéuticos que promociona el representante médico. Asi como el

poder ayudar a adquirir alguna habilidad especifica.

La persuasiva, busca cambiar lo que hace o piensa un publico, en este caso

también se ejemplifica al representante de ventas, cuando debe ser persuadido

** Ronald B. Adler, Jeanne Marquardt ElImhorst, op. cit., p.434.



para que ponga mas entusiasmo en un producto que no se ha colocado en forma

exitosa dentro de un mercado determinado.

La meta persuasiva, asumird la responsabilidad de motivar el desarrollo del
personal por via de la comunicacion para que modifique voluntariamente una idea,
actitud o una conducta determinada; siendo imprescindible que en el campo de las
ventas, el personal tenga actitudes favorables y positivas hacia las actividades que
desempenia.

La meta especifica, en su presentacion se describe el resultado que busca. Adler y
Marquardt, describen que: "Un buen enunciado de una meta especifica describe a
la persona en la cual usted quiere influir; qué quiere que piense o haga y cémo,
cuando y donde desea que lo realice. El enunciado debe combinar las respuestas
a éstos requerimientos en una sola frase: Quiero qué (quién) haga (qué), (como,

cuando y dénde)".*

Lo que se concluye de la cita anterior es que mientras mas concreta sea una meta
especifica, se obtendra un mejor resultado en el receptor al cual se esta dirigiendo
el mensaje. Un ejemplo de una meta no especifica y una especifica se puede

plantear de la siguiente manera:

No especifica.- Deseo que mi gerente apoye mi idea.

Especifica.- Deseo que mi gerente me proporcione los elementos
necesarios para desarrollar mi idea en la proxima junta
del dia lunes.

No especifica.- Capacitar a los empleados para que conozcan las
caracteristicas del Feed Back.

Especifica.- Todas las personas de la fuerza de ventas obtendran
las habilidades necesarias para escuchar, hacer preguntas

*® Ibid., p. 327.



y conocer las necesidades y caracteristicas del Feed Back al
terminar el curso de capacitacion.

Si el departamento de capacitacion sabe exactamente lo que quiere lograr, las
posibilidades de que consiga su objetivo aumentaran en gran medida. A partir de
que se conozcan las metas especificas y generales dara comienzo el desarrollo
del programa y con lo cual deberéa efectuarse una lista de recursos que ayudara a
calcular el tiempo que se necesita para planear y difundir el entrenamiento asi
como los pasos que tendra que dar entre que se desarrolla el programa y el
momento en que se imparta el curso de capacitacion.

Finalmente se propone que una vez planeada y organizada la presentacion se

debe presentar bajo los siguientes parametros.

e Demostrar que el programa de capacitacion es de relevancia para el
desarrollo profesional del representante. Como el objetivo de su actividad
laboral es la persuasion del cliente, se debera pedir ejemplos de cémo, lo
que se ha presentado, sera de utilidad en las actividades diarias.

e El entrenador debe adoptar un papel activo en el proceso de capacitacion,
es decir, no deberd dictar una conferencia, sino hacer que el grupo
interactie constantemente, considerando que, de acuerdo con
investigadores en comunicacion describen: que la experiencia real simulada
(practica con entrenamiento) propiciard que se recuerde hasta un 80% lo
que se dice y desde cuando desempefian una actividad.

e La capacitacion serd dirigida con los cédigos adecuados de comunicacién
para el buen entendimiento del receptor y bajo el contexto profesional del

representante.

e En respuesta a una retroalimentacion constante con los receptores, el
instructor debe medir el grado de aprendizaje y con éste el avance o

retroceso de la presentacion.



e Numerar las ventajas y beneficios del programa de capacitacién agregando

resimenes previos y alguna resefia previa.

Para concluir hay que considerar la capacitacion en MSD, como un elemento
primordial en el proceso profesional del representante médico para que pueda
desempefiarse de manera eficaz en su puesto, sin olvidar que la capacitacion
proveera al empleado conocimientos a corto plazo y el desarrollo sera un proceso
educativo a largo plazo que implica procesos mas profundos para el cambio de

actitud del colaborador.

3.5 Fortalezas de la comunicacion y el alto desempefio

Numerosos estudios han demostrado la importancia que tienen las habilidades
para comunicarse en una organizacion, en una carrera profesional o en cualquier
ambito donde se lleve a cabo relaciones interpersonales. Donde el sinénimo de
éxito es la comunicacion. Es por ello que a éste capitulo se le ha titulado:

Fortalezas de la comunicacion y alto desemperio.

El término fortaleza, de a cuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafiola,
proviene del término Fortalessa, que significa fuerza y valor. Conceptos que
brindan la oportunidad de concebir a la comunicacion como mediador de cambio
en cualquier contexto histérico social con el que la fuerza y valor del proceso
mismo, crean en su expresion mas sencilla, la pauta para establecer relaciones de

confianza, cordialidad y buen entendimiento entre los involucrados.

Asimismo, existe un segundo nivel en el cual la fortaleza de la comunicacion se
expresa en forma mas compleja y es cuando a través de su proceso se establecen
conductas y actitudes favorables o bien desfavorables, hacia una determinada
situacion. Como por ejemplo: el uso del Feed Back, que lejos de ser un proceso de

retroalimentacion que "informe" al representante de ventas, pueda propiciar a



través de sus mensajes; una actitud positiva que reafirme una conducta favorable

hacia el contexto laboral, social y familiar.

Las fortalezas de la comunicacion para propiciar el alto desempefio se debe
utilizar en beneficio de lograr una actitud positiva mediante un Feed Back que
logre la persuasion del colaborador en menor tiempo con beneficios a largo plazo.
Por consiguiente, la propuesta del sustentante se fundamenta en proporcionar los
elementos basicos necesarios de la fortaleza comunicacional, a favor de mejorar
la actitud del representante médico mediante una retroalimentacion mas efectiva

por parte de su gerente.

De acuerdo con la muestra de opinibn correspondiente al concepto, uso y
descripcion del Feed Back que se presentd en el capitulo anterior, la
retroalimentacion por parte de gerentes de MSD, llega a tener rasgos de
indiferencia, superioridad, evaluativos; mismos que pudieran ser controladores
manipuladores y dogméticos. Sin embargo, la fortaleza de la comunicacién es que
pude invertir el proceso con mensajes que reafirmen y promuevan una actitud

positiva.

Los componentes que debe tomar en cuenta un gerente para lograr una
retroalimentacion efectiva y crear a través de la persuasion una actitud positiva

son:
Establecer un clima positivo.-
La capacidad para comunicarse es elemental para lograr la empatia con su

representante de ventas.

Uso de lenguaje descriptivo en primera persona.-

Aqui se evita el uso innecesario de ataques personales al emitir un mensaje.

Por ejemplo:



-Incorrecto: "No estas haciendo bien las cosas".
-Lo correcto seria: "De qué forma te puedo ayudar para cumplir

con los objetivos".

El gerente debe resolver los problemas y no en controlar a otros.-
Los mensajes orientados al problema no es encontrar la solucién en beneficio de

uno o de otro, sino que satisfagan las necesidades de todos los involucrados.

Ser honesto y no manipulador.-

Cuando las actitudes del gerente distan mucho de su comportamiento puede
perder la confianza del colaborador y generar actitudes negativas. Si es honesto,
aun cuando tenga que dar noticias no muy halagiefas, contara con el apoyo de

su colaborador.

Debe mostrar interés por sus subordinados.-
La indiferencia puede enviar mensajes negativos no muy favorables. Pueden
repercutir en el ambiente positivo y quebrantar toda relacion interpersonal. Un

mensaje de interés puede establecer un vinculo de comunicacion mas estrecho.

Demostrar actitud de equidad.-
La superioridad transmite un mensaje negativo en el receptor debido a que se
juega con la dignidad y respeto de la gente. Una persona que se maneja con aires

de superioridad envia el mensaje que todos son inferiores.

Escuchar con mentalidad abierta.-
Fomentara buenas relaciones con el representante. Aun cuando reciba quejas o
sugerencias éste podra obtener informacion que en algun momento le seran de

utilidad en su experiencia diaria.

Elogiar los avances en tiempo y forma.-



En algin momento el representante sabra que estd haciendo bien las cosas y
estara motivado a continuar por el mismo camino, siempre y cuando vea que el

elogio es sincero.

Ofrecer criticas constructivas.-
Propiciar que los comentarios sean entendidos y aceptados para que no afecten

las relaciones de trabajo y éstas mejoren. Se pueden establecer como:

1. Especificas.- describir el comportamiento en términos claros.

2. Orientada al orador,- Es decir, el emisor debe comentar lo que él
encuentra de problematico en el comportamiento de la otra persona.

3. Constructiva.- hay que demostrar el interés por mejorar la situacion y

en beneficio a qué se esta actuando.

4. Oportuna.- No debe pasar el tiempo, mientras mas pronta sea, puede

evitar consecuencias mayores.

Las fortalezas de la comunicacion deben utilizarse en beneficio de fomentar el
compromiso de los colaboradores hacia los objetivos de la empresa para eliminar
las objeciones que impiden al empleado de ventas cumplir con su cometido. El
gerente, como responsable de brindar retroalimentacion, propiciard las bases
necesarias en el proceso para que el representante reafirme su responsabilidad
mediante una actitud positiva y de liderazgo ante su contexto en 2010.



Cepwrosts;
“Lo recibird, pere no lo escuchara.”

3.6 Laplaneacion como estrategia

La rentabilidad de cualquier organizacion se mide por el 6ptimo desempefio de sus
colaboradores mediante el cumplimiento de cada uno de sus objetivos,
independientemente del area que se trate. Para ello, es indispensable contar con
parametros que puedan medir el nivel de alcance de las metas de sus integrantes,
quienes a partir de una mision, un contexto laboral definido, actitud favorable,
responsabilidad, compromiso y motivacion; puedan llevar a cabo el resultado de

sus objetivos.

De aqui parte la necesidad de proponer una planeacion que por medio de su
estrategia ayude a encontrar el camino correcto hacia un mejor desempefio del
representante médico con el Unico fin de cumplir las metas propuestas por el
negocio. Asi sea un objetivo o varios, siempre se debe buscar la rentabilidad, el
crecimiento de ventas, el incremento de participacion de mercado de los productos

y por que no decirlo, el desarrollo profesional del colaborador.



Se recordara que en capitulo: 2.3 Entrenamiento, comunicacion 6 informacion en
el disefio de la planeacion de objetivos, se presenté en las Figuras 2.4 y 2.5
respectivamente, un documento de Prioridades estratégicas, Plan de accién para
el periodo abril-junio del 2010; asi como el programa denominado MY PMP,
correspondiente a un gerente de ventas. En los documentos se resaltd el
compromiso de los representantes de cumplir setenta y ocho prioridades con
dieciocho acciones. El gerente presenté un documento que adolece de una
propuesta de planeacion estratégica que se oriente a resultados, entendible,

breve, util y eficaz.

“Y éste es nuestro plan,
jalguna pregunta?”

Mientras que el grupo de representantes presentd una larga lista de objetivos, el
gerente desarroll6 una larga lista de conceptos, a los que en éste trabajo se define
como ruido y que estan relacionados con acciones sin enfoque dirigido a la meta.
De aqui surge necesidad de presentar una propuesta donde la planeacion ofrezca
una estrategia que brinde la oportunidad de cubrir uno o varios objetivos y ademas
permita considerar el proceso de comunicacién como un eje direccional para dirigir

0 corregir, segun sea el caso, la planeacién estratégica ya en curso.



Phillip Kotler, plantea que: "Cada unidad de negocios dentro de la corporacion,
necesita definir su misién especifica dentro de la misibn mas amplia de la

corporacién"*’. Y continGa diciendo que:

"Una vez que la unidad de negocios ha definido su mision y examinado su
ambiente interno y externo, esta preparada para establecer sus metas y
objetivos especificos para el periodo de planeacion. A ésta etapa se le llama:
Formulacion de metas (...) para que éste sistema funcione, los diversos objetivos
de la unidad de negocios, deben ser jerarquicos, cuantitativos, realistas y
consistentes."®

Los términos jerarquicos, cuantitativos, realistas y consistentes; hablan de
establecer los objetivos de mayor a menor importancia, determinar el objetivo en
metas concretas, es decir, establecer el nivel de crecimiento al que se tiene que
llegar. Al estudiar las areas de oportunidades y de las fuerzas competitivas se

podran establecer metas realistas.

Finalmente se establece que el objetivo debe mostrar consistencia, es decir;
considerar los objetivos y enfocarlos en el trabajo diario. La persistencia tendra
como consecuencia el desarrollo de otro objetivo. Un ejemplo es: orientarse en
conseguir que los productos farmacéuticos tengan mas participacion de mercado

para que posteriormente resulte el margen de rentabilidad que busca MSD.

Alrededor de los conceptos que maneja el autor se debe considerar la importancia
de la comunicacion, ya que sin ella, algunas estrategias pudieran no llegar a su fin

con los resultados esperados. Estudiosos en la materia han resuelto que la

*” Phillip Kotler, Direccién de la mercadotecnia. Andlisis, planeacion, implementacion y control. México,
Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A., 1993, p. 54.

% Ibid., p.60.



comunicacion no resolvera del todo los problemas, pero si se eliminara una gran
parte de ellos.

De acuerdo con el enfoque del autor,*® en esta tesina se propone implementar al
uso de estos conceptos, utilizando "mensajes positivos" que fortalezcan la
confianza del representante para el logro de objetivos. Algunos de ellos podrian

ser.

e "Estoy seguro que el reto en ventas es posible gracias al grupo de

representantes que tenemos en la regién centro”.

e "Sé que tu experiencia puede contribuir para que el indice de crecimiento

de tu producto te coloque entre los primeros cuatro lugares".

Los mensajes deben ser claros; utilizando conceptos que sean comprendidos por
el receptor. Para ello, el gerente tiene que enfocar algunas preguntas que ofrezcan
la certeza de que su mensaje fue recibido sin ruido alguno. Parafrasear las

respuestas del colaborador es una opcion.

El gerente debera, mediante una comunicacion sana, satisfacer algunas
necesidades que proponga el representante de ventas para el cumplimiento de su
objetivo. Esto propiciara una actitud positiva que debe reforzarse mediante la
procuracion del cumplimento de lo requerido. Un ejemplo de ello es cuando el
representante pudiera pedir mas retroalimentacion en el manejo de objeciones de

algun producto ante un médico.

Durante la retroalimentacién de mensajes positivos es importante que el gerente

considere los siguientes puntos en beneficio propio, asi como de su colaborador:

* Ibid., p.60.



e Debera establecer un enfoque a largo plazo donde el gerente propicie la
empatia con su representante haciendo sentir que una parte entiende a la

otra y propiciar una actitud positiva.

e Que existe orientacion al problema que pudiera presentarse como una
objecion para el cumplimiento de metas. Aqui se brinda una

responsabilidad compartida.

e Hacer sentir que ambas partes pueden salir beneficiadas con el logro de
metas, conducird a una motivacion del colaborador donde creara un
compromiso relacionado con las tareas propuestas en la planeacion y su

estrategia.

Para concluir, debe existir la retroalimentacion cara a cara, durante el proceso de
la estrategia, si se considera que es necesario conocer los resultados y monitorear
la evolucion del procedimiento y comportamiento del representante en ese
periodo. Para que durante la retroalimentacion se pueda identificar aquellos
factores que limiten el desarrollo de las actividades de la planeacion y de ser
necesario, se efectien los cambios correspondientes con la prontitud que requiera

el programa.

3.7 Evaluacién del desempefio

Después de haber realizado una planeacién para el logro de objetivos, es
indispensable conocer si ésta va por el camino correcto o si es pertinente realizar
modificacion alguna en los procesos de ejecucion del colaborador. Por
consiguiente se debe establecer como norma comunicacional la entrevista de
evaluacion de desempefio en intervalos de tiempo de tres meses y no como

ocurre en MSD, que se presenta cada seis meses.



Una de las consecuencias de realizar una entrevista de evaluacion en tiempos
prolongados, es la pérdida de interés y control de sucesos importantes por parte
del colaborador creando una actitud negativa, desmotivacion, irresponsabilidad y
sobre todo falta de compromiso. La repercusion es que se puedan cumplir los

objetivos en forma casual o por autoritarismo gerencial. Mas no por conviccion.

“Su visita habra terminado cuando &l comience a virar los ojos
Vv a mirar su reloj.”

Las ventajas de poder establecer una entrevista de desempefio de a cuerdo con

los autores Adler y Marquardt son:

Hacer saber al empleado cual ha sido su efectividad.-
Aqui se puede comunicar areas de oportunidad, informar de su progreso e incluso
felicitarlo si es el caso, de lo contrario establecer las acciones que pudieran

contribuir a mejorar su desempenio.

Desarrollar habilidades de los empleados.-
Los supervisores o administradores deben ser asesores ya que deben instruir al

empleado a desarrollar habilidades para mejorar su trabajo.



Se sugiere la guia propuesta por MSD, sobre el enfoque de lider bajo los
siguientes conceptos: Responsabilidad compartida, trabajo en equipo, escuchar y
aprender, comparacion de las mejores practicas, capacitacion y desarrollo de otras

personas e integridad en los negocios.

Mejorar la relacion del empleo.-
En este punto es donde a través de la comunicacion el empleado debe sentirse
satisfecho por la relacidbn con su supervisor, compafieros y empresa. Se hace

sentir al empleado esa sensacion de participacion en donde se le toma en cuenta.

Ayudar a la gerencia a conocer el punto de vista del empleado.-

Brinda la oportunidad al representante de dar su punto de vista al gerente y se
establece un vinculo de comunicacion mas estrecho. Es importante conocer las
inquietudes del colaborador, ya que se puede llegar a hacer aportes importantes

en el desarrollo de acciones.

Asesorar al empleado.-
El administrador puede conocer los problemas personales del empleado que

afecta su desempefio otorgando asesoria y apoyo.

Establecer metas futuras.-
Hay que ser claro en las conductas que observaran el gerente y empleado para el
cumplimiento de metas. Mismas que deben conducirse bajo los parametros de una

planeacién estratégica.

La retroalimentacion en la entrevista de evaluacion de desempefio debe ser
fundamental y considerarse como uno de los pasos en el proceso, para detectar
multiples factores que limiten o favorezcan el nivel de productividad del
representante médico. En éste camino, el colaborador se siente integrado al

proceso de evaluacion al considerar que sus opiniones cuentan.



La retroalimentacion debe ser precisa y contar con todos lo elementos necesarios
de informacion para poder hacer buenos planteamientos en las necesidades del
desempefio. Como es un proceso de retroalimentacion, el colaborador podra
exponer los factores que han limitado el desarrollo de su desempefio y el gerente
podra entender el trabajo del empleado. La revisidon sera exitosa si el gerente
utiliza en equilibrio las alabanzas de manera constructiva por el buen desempefio

de su colaborador. Estas serviran como un refuerzo positivo.

Aun cuando la retroalimentacién contenga elementos no muy favorables para el
empleado debe brindarse apoyo en la nueva planeacion de los objetivos para que
el colaborador asuma su responsabilidad y compromiso ante la nueva encomienda

gue se plantea. Es decir, la planeacion estratégica de metas.

Cuando gerente y representante han revisado las necesidades, problemas o éxitos
de la planeacion en el desempefio es necesario replantear las acciones para
lograr 0 establecer nuevas metas, segun sea el caso. Como se recordara, Phillip
Kotler, propone que las bases para la planeacion deben ser objetivos: jerarquicos,

cuantitativos, realistas y consistentes. En una primera fase de planeacion.

Para una segunda fase, se considera prudente la recomendacién que presenta
Adler y Marquardt donde establecen que: "Empleado y administrador (...) deben

concentrarse en los aspectos mas importantes del trabajo. En este caso se aplica la

comprobada regla 20:80, es decir, cambiar 20 por ciento del comportamiento del

trabajador generalmente resolvera el 80 por ciento de los problemas".*°

Aqui se reitera la contundencia en una de las fortalezas de la comunicacién donde
estableciendo un clima de comunicacion adecuado al contexto donde se presenta
contribuird al incremento de animo, confianza, compromiso, motivacion y sobre

todo en la responsabilidad de sus acciones del colaborador.

**Ronald B Adler, Jeanne Marquardt EImhorst, op. cit., p.236.



Para concluir, se debe establecer que la planeaciéon y revision del desempefio
deben ser documentadas por escrito donde el gerente resuma los resultados
obtenidos y que el representante pueda afadir sus propios comentarios al informe
para que se use como base en futuras evaluaciones de desempefio y desarrollo

del personal.

Es asi como se concluye el Ultimo capitulo de éste trabajo, en el que se plantean
las propuestas y sus caracteristicas para establecer una mejor comunicacion al
interior de una organizacion que pretende mantener estandares de calidad en el

desempeiio de su personal a corto, mediano y largo plazo.

Las propuestas que se presentan en éste Ultimo capitulo plantean acciones
concretas que parten de un problema en un contexto especifico que pretende
aminorar las barreras de comunicacion en cada uno de los integrantes
involucrados en ésta investigacion, asi como establecer las bases de programas
que contribuyan a proporcionar alternativas y soluciones a los problemas
planteados. En espera de cumplir con las expectativas de estudio del lector se

presenta a continuacion las conclusiones y consideraciones finales del trabajo.



Conclusiones

El desarrollo del presente trabajo fue creado bajo la practica profesional del
sustentante con la expectativa de identificar aquellos factores que pudieran estar
limitando el proceso hacia la obtencion de un Optimo desempefio a corto y
mediano plazos en el representante médico. Las areas de oportunidad en el
entrenamiento, asi como la necesidad de alcanzar los objetivos de rentabilidad
deseados por los laboratorios farmacéuticos Merck Sharp and Dohme MSD, en
2010.

Para identificar aquellos elementos, es necesario considerar que el manejo de
personal es muy complejo por la diversidad de ideas, cultura, educacién, contexto
social; la subjetividad ideoldgica abarcara todos y cada uno de los rincones de la
organizacion, pero la creacion de un programa de comunicacion podra erradicar
en un gran porcentaje, las barreras de comunicacion que pudieran gestarse por

estos factores.

Durante el avance de la investigacion y de acuerdo con el apoyo de los diferentes
autores que se consultaron, se logro identificar desde el ambito de la disciplina; la
barrera comunicacional como elemento que limita el desempefio del representante
médico en la empresa MSD. El ruido, una de las fallas mas comunes en la
comunicacién, se hizo presente en las diferentes etapas del trabajo con las

repercusiones que a continuacion se detallan.

El departamento de entrenamiento, como responsable de llevar a cabo la
creacion, planeacion y ejecucion de la capacitacibn sobre conocimientos,
habilidades y desarrollo (actitud) se enfrenta a la probleméatica de contar con un
namero reducido de capacitadores (cuatro), para una gran cantidad de

representantes médicos (mil ciento cincuenta y dos).



El nimero de entrenadores es muy reducido para cumplir con todos y cada uno de
los preceptos que aborda en su mision de empresa que se describe en el apartado
2.1 Problemas estructurales de la comunicacién en el entrenamiento y del que se

ha dado cuenta en el desarrollo del presente trabajo.

Para completar su cometido, el area de entrenamiento requiere del apoyo de los
gerentes de distrito quienes actian ante la urgencia del proceso y no bajo la
continuidad del mismo. La falta de una planeacién de entrenamiento donde se
establezcan los objetivos de capacitacion a corto, mediano y largo plazos; es un
factor determinante que demerita todo esfuerzo de capacitacion y por consiguiente

todo proceso de comunicacion.

Ante la necesidad de brindar una capacitacién mas efectiva con menores costos y
a menor tiempo, se hace uso de la intranet corporativa; sin embargo, por el tipo de
canal que se utiliza, los mensajes que se transmiten llegan a ser breves, ambiguos
y sin una estrategia que propicie la persuasion del representante hacia el fin que

se persigue.

Prueba de ello, lo expone la muestra de opinién de algunos colaboradores donde
dejaron en claro que a pesar de que en mayo del 2010, recibieron la capacitacién
para reforzar: cdmo dar y recibir Feed Back. Este concepto que en espafiol
significa “retroalimentacién”, lo han empleado por no menos de cinco afios;
evidenciaron no tener una misma percepcioén sobre éste, ni mucho menos, como
poder enfocar la retroalimentacion de una manera objetiva para que sustente el
fortalecimiento de las habilidades y desarrollo (actitud) en su desempefio

profesional.

El desconocimiento o la falta de interés del gerente de ventas para establecer la
practica de la comunicacion en el entrenamiento asi como en su actividad diaria y
favorecer el clima adecuado al contexto laboral, han repercutido en la creacion de

una actitud negativa del representante hacia su jefe y por ende, la desmotivacion,



la falta de compromiso ante los objetivos que se le han planteado como metas,

siempre y cuando existan, ya que no se identificaron a lo largo del trabajo.

Prueba de ello se hace palpable cuando se presentan los programas de
evaluacion laboral MY PMP (performance, Management progress) y Prioridades
estratégicas 2010 — Plan de accién creado por gerente y representantes medicos
respectivamente. El primero, carente de toda planeacion estratégica para lograr un
objetivo, mientras que el segundo excede la estrategia con los riesgos de cumplir

s6lo alguna de las prioridades a consideracion del mismo representante.

Ambos planes de desempefio, son documentos que carecen de una planeacion
estratégica efectiva que se dirija hacia el logro de metas a corto, mediano y largo
plazos; bajo la implementacion de un plan de accion que sea breve, Util y eficaz;

pero sobre todo, orientado a resultados.

Hasta aqui, es importante resaltar que en todo momento se ha hecho presente la
barrera de comunicacion en tres diferentes clasificaciones, mismas que limitan el
potencial del representante médico para lograr el 6ptimo desempefio. La primera
es la barrera fisica o exterior: En ésta existen factores externos al receptor que
limitan el entendimiento correcto del mensaje. Entender o emitir en forma
incorrecta el mensaje repercute en la mala aplicacién de las acciones. Ejemplo, El

curso de capacitacion denominado: Cémo dar y recibir Feed Back.

La segunda es la barrera semantica; se deriva por el uso incorrecto de palabras
desde el punto de vista de su significado. Ejemplo: Disefio de la planeacion de
objetivos. Por ultimo tenemos la Psicoldgica, que por su relevancia, se considera
la mas importante, por que su proceso interno altera el entendimiento, las

actitudes positivas por negativas y defensivas generando hostilidad.

Ejemplo: La actitud negativa del representante médico hacia su gerente por no

conciliar la empatia y no favorecer un clima positivo en las relaciones laborales asi



como la falta de deseo por parte del gerente al no querer asumir el compromiso de
sus funciones mediante una verdadera retroalimentacion que desarrolle las
habilidades, conocimientos y actitudes positivas de su colaborador para lograr el
Optimo desempefio.

Estas barreras de comunicacion constituyen el abandono de todo proyecto de
integracion, colaboracion e identificacion con la filosofia de la empresa para poder
cubrir los estandares y expectativas en cuanto a los objetivos de rentabilidad de
MSD y ante todo, el desanimo de no contar con un proyecto de comunicacion que

se enfoque hacia el alto rendimiento del representante médico.

Mientras no exista una actitud favorable de los involucrados en el proceso de
capacitacién (conocimientos, habilidades y desarrollo), el entrenador, gerente y
colaborador tendran que sufrir las consecuencias de las barreras de comunicacion
y con ello el fracaso en las practicas e inoperatividad de los cursos de
entrenamiento y programas con tendencia a mejorar el desempefio del personal
en MSD.

Mucho se ha hablado de los objetivos de la comunicacién organizacional, sin
embargo, es necesario dejar en claro que, a través de su proceso persuasivo se
pueden eliminar aquellas barreras de actitud que limiten el buen entendimiento
entre los individuos en un mismo entorno laboral para integrarlo en forma absoluta
a los objetivos de la empresa. Esto se logra mediante una efectiva linea de
comunicacién que le permita al representante participar y responsabilizarse por
sus acciones mediante la delegacion de acciones dirigidas y orientadas a dar

resultados favorables.

Al no existir una linea efectiva de comunicacion, el colaborador no define un
concepto claro sobre la funcién o mision del gerente. Al utilizar los adjetivos de:
administrador, supervisor, facilitador, entrenador, generador; descarta toda

posibilidad de utilizar el concepto "lider".



A partir de este precepto, es imperante presentar la mision del gerente para que
sirva de guia en las actividades diarias de sus funciones. Sin haber una definicion
previa en los procedimientos de MSD; el sustentante define la mision del gerente

como.

"El lider encargado de crear un adecuado proceso de comunicacién, para
propiciar las condiciones necesarias que promuevan un ambiente positivo en el
contexto laboral donde desempefa sus funciones, para que a través de sus
acciones contribuya al fortalecimiento de actitudes positivas hacia el 6ptimo
desempefio de sus colaboradores mediante una verdadera retroalimentacion que
mejore los conocimientos, habilidades y desarrollo (actitud); brindando, al
representante; la oportunidad de participar y responsabilizarlo por sus acciones
mediante la delegacion de funciones dirigidas y orientadas a resultados".

El lider o gerente debe conducirse en forma paralela al departamento de
entrenamiento para adquirir los conocimientos correspondientes al desempeiio de
sus funciones para que a su vez, promueva entre sus colaboradores, un
entrenamiento efectivo utilizando los cédigos y canales de comunicacion de

acuerdo con su contexto laboral.

A su vez, un area de oportunidad para el departamento de entrenamiento es que
pueda establecer el proceso de comunicacibn como una norma en todos y cada
uno de sus proyectos, donde la planeacion estratégica a partir de la comunicacion,
sea la base de toda propuesta de capacitacién para generar la efectividad y alto
desempeiio a corto mediano y largo plazos en los receptores, sea de

conocimientos, habilidades 6 desarrollo (actitud).

Un programa de comunicaciéon con la mejor estrategia y planeacion, no es
suficiente si no se da el seguimiento adecuado por parte del entrenador o lider. El
proceso quedarad inoperante con una funcibn meramente informativa, sin
proyeccion de metas y objetivos. En cambio, el seguimiento apropiado retribuira
en lograr la competitividad de empresa a través del alto desempefio del
representante medico en Merck Sharp and Dohme en 2010.
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