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RESUMEN

En este articulo se explora la forma
como se desarrolla la gestion de las
fuerzas de ventas en el Peru desde la
perspectiva de los recursos humanos. Su
objetivo principal es el diagnéstico de
aguellas variables de productividad
comercial relacionadas con la gestion de
personas tales como el reclutamiento y
seleccién de vendedores, los roles que
desempeiian los supervisores
comerciales, y sobre como las firmas
gestionan el desarrollo de las
competencias especificas para ventas,
para asi proponer acciones estratégicas
para gestores, consultores y académicos
en general. Se desarroll6 un estudio a
través del método Delphi en dos rondas
con un panel de expertos. Al final de este
estudio se presentan una serie de
implicaciones gerenciales centradas en el

desarrollo de habilidades de liderazgo

comercial.
PALABRAS CLAVE: Direccion
comercial, Método Delphi, Ventas,

Investigacion Cualitativa, Perd.

ABSTRACT

This article explores the way in
which sales forces are managed in Peru
from the perspective of human resources
(HR). Its main objective is the diagnosis of
those variables of sales productivity
related to HR such as the recruitment and
selection of salespersons, the roles played
by first line supervisors, and how firms
manage the development of specific
competencies for sales, to propose
strategic actions for managers,
consultants and academics in general. A
study was developed through the Delphi
method in two rounds with a panel of
experts. At the end of this study, a series
of managerial implications are presented,
focused on the development of

commercial leadership skills.

KEYWORDS: Sales Management, Delphi
Method, Sales, Qualitative Research,

Perd.
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INTRODUCCION

En la academia latinoamericana
existe una escasa investigacion sobre
tematicas comerciales y de ventas
(Campbell & Fransi 2016), no obstante, lo
anterior su investigacion alcanza enormes
oportunidades para las empresas (Baldauf

& Lee, 2011), y en particular para paises

de mercados emergentes
latinoamericanos.
La investigacion académica

relacionada a la gestion de fuerzas de
ventas en el Peru ha sido escasa. En
Google Scholar tan solo se encuentran un
pufiado de articulos, entre los que destaca
la investigacion desarrollada en 2009 por
Barat y Spillan respecto a la percepcion de
los estudiantes universitarios peruanos y
guatemaltecos en desarrollar una carrera
en ventas. A su vez, algunos estudios
sobre practicas en direccion comercial y
ventas a nivel multicultural como son los
estudios de Karakaya, Quigley y Bingham
(2011), Hill, still, y Boya (1991), Hill y Still
(1990), Hill y Birdseye (1989), Hill y
Allaway (1993), White, Absher, y Huggins
(2011), Dawson (1994). Por ultimo, se

pueden encontrar algunas tesis de grado

tales como el trabajo de Rojas y Tito
(2015), Gutiérrez (2015) y Flores (2012).

El principal objetivo de esta
investigacion es poder explorar cémo las
empresas peruanas realizan la gestion de
los recursos humanos en sus fuerzas de
ventas. Para tal efecto, se usara el
método Delphi, pues permite obtener
informacion y hacer uso de ella de un
modo mas rapido y eficiente que con los
métodos tradicionales (Vélez, 2002). Para
el desarrollo de este objetivo se
reconoceran y Vvalorizardn aquellas
palancas de productividad comercial
relacionadas con la gestion de los
recursos humanos que actualmente se
usan en las compafias peruanas. De esta
forma se espera dar relevancia a aquellas
variables que hoy no estan siendo bien
atendidas por la academia y por los

directivos de empresas en el Pera.

En el desarrollo de la presente
investigacibn se busca como obijetivo
operativo el entender cémo las empresas
del Pera gestionan sus recursos humanos

comerciales en relacién a:

e Los roles de los supervisores

comerciales.
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e EI reclutamiento, seleccién vy
rotacion de los vendedores.
e Formacion y capacitacion

comercial.

Para dar cumplimiento a estos
objetivos, se examinara la literatura sobre
la direccion comercial y de ventas, para
asi plantear las diversas hipdtesis. A
continuacion, se expone la metodologia
utilizada y se comentan los resultados del
estudio mostrarando los principales
desafios, tendencias y problemas en el
sector de las ventas en el Peru.
Finalmente, se presentan las principales
conclusiones y sus implicaciones en la

gestion de empresas.

REVISION BIBLIOGRAFICA

Siguiendo el trabajo desarrollado
por Bullemore y Cristébal (2016) se
estudiaron los siguientes factores de la
gestion de los recursos humanos:
reclutamiento y seleccion del personal de
ventas; capacitacion, entrenamiento y
desarrollo de habilidades; y gestion de la

rotacion de empleados.

Hay una escasez de vendedores
calificados a nivel global (Nielson,
Eichmeier y Cooper-Larsen 2017). La
formaciobn se produce en etapas
tempranas en las carreras de los
directivos de ventas (Powers, DeCarlo &
Gupte, 2010). El interés de candidatos en
buscar trabajos de ventas se ve afectado
por la terminologia utilizada en las
descripciones de cargos, donde la
terminologia enfocada en las necesidades
del cliente aumenta el interés en buscar un
trabajo de ventas (Kimy Talbott, 2018). De
esta manera, que la necesidad de técnicas
inteligentes contratacion y retencion de
empleados en un mercado global
altamente  competitivo ha  crecido
significativamente en la dltima década
(Khosla, Goonesekera, y Chu, 2009).
Existe una gran importancia en las
politicas de reclutamiento y seleccion del
personal de ventas, asi como la
contratacion de un nuevo vendedor podria
afectar la calidad y el desempefio de una
fuerza de ventas completa, y también la
rotacion de vendedores (Darmon, 2008).
Existen varios factores que explicarian la
variabilidad en un exitoso desempefio en
ventas tal como la seleccion de
vendedores (Cron, Marshall, Singh, Spiro,

& Sujan, 2005). Para lograr aumentos en
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el desempefio comercial la organizacion
deberd comenzar a reemplazar al
personal de ventas con procedimientos de
seleccion validos (Farrell & Hakstian,
2001).

En las dltimas décadas los
investigadores en direccion estratégica de
recursos humanos han estudiado las
razones gque impulsan el cumplimiento de
sus objetivos financieros, comerciales y
estratégicos a través del uso capacitacion,
formacion y desarrollo de competencias
de sus colaboradores, también
disminucién de la rotacion de empleados,
y aumentos de productividad en diversos
ambitos como la calidad, servicio, y el
desemperio financiero (Jiang et al., 2012).
A su vez, se han producido cambios
significativos que han afectado a la
funciébn de ventas y las competencias
necesarias de los gerentes de ventas. Si
los vendedores creen que tienen la
capacidad para realizar las tareas
necesarias para el éxito de ventas,
entonces ese vendedor estara satisfecho
con el entrenamiento. Ademas, si el
vendedor tiene confianza en su capacidad
de utilizar el conocimiento del producto,
entonces €l o ella tendra& mas

probabilidades de estar satisfecho con la

formacion del producto. Por lo tanto, los
esfuerzos iniciales de formacion deben
concentrarse en el seguimiento de la
autoeficacia. El entrenamiento de ventas
necesita ser dirigido a la mejora de
competencias y creencias. Las
organizaciones de ventas pueden ayudar
a los nuevos vendedores proporcionando
mentores durante el entrenamiento y
tratando de desarrollar y fomentar un
clima de entrenamiento favorable (Sager,
Dubinsky, Wilson y Shao, 2014). Existe
una brecha importante en la comprension
de los gerentes de ventas con respecto a
la evaluacion de la formacion de
habilidades de ventas. Este problema se
ve agravado por la ausencia de un marco
integrado que sintetice y explique los
multiples niveles de evaluacion (Attia,
Honeycutt & Fakhr, 2012). Las
organizaciones reportan grandes
dificultades para medir con precision el
talento, lo que reflejla la falta de
fundamentos teoricos para el talento de su
identidad en la literatura la gestidn
estratégica de los recursos humanos (Nijs,
Gallardo, Dries & Sels, 2013). En sintesis,
el entrenamiento de competencias Yy
desarrollo de habilidades en ventas es
muy relevante para mejoras estratégicas

en la gestion de los recursos humanos.
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Desde hace mas de un siglo,
compafias de todo el mundo han usado
comisiones y bonos para motivar y dirigir
la gestidn, y la actividad de las fuerzas de
ventas. No obstante, lo anterior y dado
que la venta se vuelve cada vez mas
compleja, la motivacion de la fuerza de
ventas se vuelve mas dificil de determinar
(Zoltners et al. 2012). Sin lugar a dudas la
motivacion es un componente
fundamental para cualquier modelo de
gestion del desempefio, y se puede
separar en intrinseca o extrinseca. De
esta manera los motivadores extrinsecos
corresponden a instrumentos de ganancia
0 pérdida, como por ejemplo un sistema
de incentivos. Los motivadores intrinsecos
tienen relacion con el compromiso del
empleado (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014).
Investigadores de la gestion de recursos
humanos han defendido con fuerza un
sistema de gestion del desempefio dando
perspectiva y proporcionado pruebas de
que ciertos sistemas tienen un impacto
significativo en el desemperfio individual y
organizacional. Sin embargo, se han
hecho pocos esfuerzos para explicar el
ajuste interno entre los sistemas de
recursos humanos y cémo las practicas
trabajan en conjunto (Jiang, Lepak, Han,
Hong, Kim 'y Winkler, 2012). La

colaboracion de ventas se relaciona
positivamente con los  resultados
empresariales, mientras que el
individualismo esta negativamente
relacionado con la colaboracion de las
ventas. Un plan de recompensas por
alineamiento conduce a una mayor
colaboracion de ventas y es
particularmente  importante en las

sociedades altamente individualistas
(Magnusson, Peterson y Westjohn, 2014).
Existe una correlacién positiva entre la
satisfaccion de los empleados, la
satisfaccion del cliente y el valor para los
accionistas. La satisfaccion y la lealtad del
cliente continuara mientras los empleados
estén satisfechos y que la compaiiia
entregue la calidad esperada por el
cliente. De esta manera la satisfaccion del
cliente y la satisfaccion de los empleados
aumentaran el valor para los accionistas
(Saeed, Zehou, Hussain y Anwar ul Haq,
2014). Los mejores vendedores se
sienten atraidos por las organizaciones
gue proporcionan oportunidades para
hacer pleno uso de sus capacidades. Esta
variable es fundamental para las ventas ya
gue incremente el rendimiento, vy
disminuye la rotacién y estrés de los
vendedores (Jaramillo, Mulki y Boles,

2013). La investigacion sobre la relacion
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entre el clima ético y la satisfaccion en el
trabajo es emergente en la literatura
(Wang y Hsieh, 2012). El desarrollo de un
clima de trabajo ético es importante para
las organizaciones. Asi la justicia
organizacional, distributiva y la justicia
procesal, tienen una relacion directa en la
percepcion de los vendedores respecto
del clima de trabajo ético y de su
compromiso con la  organizacion
(Deconinck, Johnson & Busbin, 2012).

Dados los conceptos revisados se
considera necesaria una investigacion
que revele un primer diagndéstico, y aporte
informacion  sobre los  principales
desafios, tendencias y problemas en el

sector de las ventas.

Se desarrollé el analisis usando el
modelo desarrollado por Zoltners, Sinha 'y
Lorimer (2008), el cual ha sido
ampliamente usado en la academia, tal
como se puede apreciar en articulos como
los publicados por Albers, Mantrala, y
Sridhar (2010), Misra y Nair (2011),
Chung, Steenburgh, y Sudhir (2013),
Mantrala, et al. (2010), Bolander, Dugan,

y Jones (2017) entre muchos otros. Segun
plantean sus autores el modelo sirve para
organizar las complejidades de la funcion
de ventas, y ayuda a diagnosticar
oportunidades de mejora e investigacion

(ver figura 1).
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Fuerzas
Externas

D

Ambiente

Compafiia

Estrategia de la

Estrategia de
Mktg. y Ventas

Fuerza de Ventas

o Objetivos y metas
de la compafiia.

e Fusiones y
adquisiciones.

e Estrategia de
portafolio de

e Segmentacion de
mercados.

o Propuesta de valor.

* Proceso de ventas.
o Estrategia de
ataque al mercado.

o Impulsores de la
eficacia.

* Roles y estructura.

 Personas.

o Actividad.

Resultados

a Clianta

productos.

Competencia

Eficacia de la caza

Figura 1. Modelo de efectividad de la fuerza de ventas
Fuente: Zoltners et al. (2008, p. 117)

Dentro del modelo se sefala la
importancia de las personas que
componen la fuerza de ventas, por lo que

se plantean las siguientes hipotesis:

H1: Los supervisores de ventas no
gestionan bien sus roles relacionados a la

gestién de los recursos humanos.

H2: El reclutamiento, seleccién y rotacion
de los vendedores no se desarrolla de

manera sistematica ni planificada.

H3: Las grandes empresas realizan una
formacion mas planificada y sistematica
que en las pequefias y medianas

empresas.

Ademas del modelo recién descrito,

esta investigacion wusara los pasos
formulado en el articulo “Estudio sobre el
estado del reclutamiento y seleccion
fuerzas de ventas a través de un panel de
expertos en Chile” (Campbell y Fransi
2016), el cual desarrolla una investigacion
exploratoria a través del método Delphi.
Esto se justifica en el caracter exploratorio
de la investigacion, pues no existe una
informacion clara y evidente de base. De
manera que utilizando este método se
puede obtener dicha informacion y hacer
uso de ella de un modo mas rapido y
eficente que con los métodos
tradicionales (Vélez, 2002). Originalmente

fue desarrollado por Rand Corporation
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para el pronéstico tecnologico, esta
técnica recibi6 su nombre del famoso
oraculo de Delphi (Hasson, Keeney y
McKenna 2000).

Segun Loo (2002), el método
Delphi presenta cinco caracteristicas
fundamentales 1) La muestra esta
compuesta por un grupo de expertos
cuidadosamente  seleccionados  que
representan un amplio espectro de
opinion del objeto de estudio. En esta
investigacibn se ha seleccionado a
expertos con diversos perfiles. 2) El
anonimato es fundamental pues ningun
experto debe conocer la identidad de los
otros que componen el grupo de debate.
Esta caracteristica impide la posibilidad de
ser influenciado por la mayoria o por
miembros relevantes del grupo. También
permite que un miembro cambie sus
opiniones sin que eSO suponga una
pérdida de imagen. Y, ademas, el experto
puede defender sus argumentos con la
tranquilidad de que sus equivocaciones no
son conocidas por el resto. Lo anterior se
respetd en todo momento. 3) Existe un
moderador o investigador que construye y
distribuye los cuestionarios e informes de
resultados durante todo el proceso del

Delphi, en el caso de esta investigacion

los moderadores fueron los autores del
articulo. 4) La iteracién es fruto de las
diferentes circulaciones que se realizan
con los cuestionarios. Al presentar los
resultados obtenidos con los
cuestionarios, se consigue que los
expertos conozcan los distintos puntos de
vista, de esta manera, cada experto puede
reconsiderar su opinién si los argumentos
presentados le parecen mas apropiados
gue los suyos. Vale la pena mencionar
gue este paso también fue desarrollado
por el equipo investigador. 5) El resultado
final es un informe de investigacion donde
aparecen las respuestas, planes vy
estrategias que han sugerido los

miembros del panel.

En la literatura de la gestion de
empresas hay relativamente pocos
trabajos que se hayan hecho uso de este
método. Se pueden nombrar algunos
como los desarrollados por Basu &
Schroeder (1977), Kauko & Palmroos
(2014), Mitra (2013), Smaros & Hellstrém
(2004), Gupta & Clarke (1996), Wood &
Mauskopf (1991), Chang & Wang (2006),
Rowe & Wright (1999), Campos et al.
(2014), Bonnemaizon, Cova y Louyot
(2007), Hayes (2007), Cabero Almenara e
Infante Moro (2014)
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DESARROLLO/ANALISIS/RESULTADO

Las rondas Delphi  fueron
realizadas entre los meses de marzo y
abril de 2018. Durante el mes de marzo de
2018 se eligié un total de veinte personas
para conformar el panel de expertos. El
promedio de edad del panel de expertos
elegido era de 40,6 afios, con un rango de
30 afios a 51 afios. A la fecha del estudio
mas del 90% contaba con mas de diez

afnos de experiencia profesional, y al

Tabla 1: Demografia del panel de expertos

menos el grado académico de licenciado,
destacando que sobre el 60% tenia el
grado de master. A continuacion, se
realizd la primera fase del cuestionario
online entre los dias 15 de marzo y el 4 de
abril de 2018, del que se obtuvieron un
total diez y seis respuestas completas,
una incompleta, y tres personas no
contestaron. La segunda etapa fue
realizada entre los dias 5 de abril y el 13
de abril de 2018, obteniendo un total de
diez y seis respuestas completas, una
incompleta, cuatro personas que nho

contestaron (ver tabla 1).

Total respuestas

Primera ronda Delphi

Segunda ronda Delphi

Respuestas completas

16 (100,0%)

16 (100,0 %)

Perfil

Primera ronda Delphi

Segunda ronda Delphi

Directivos de empresas

16 (100,0%)

16 (100,0%)

Experiencia

Primera ronda Delphi

Segunda ronda Delphi

Entre 5y 10 afios

4 (25,0%)

6 (37,5%)

10 afios o0 mas

12 (75,0%)

10 (62,5%)

Total

16 (100%)

16 (100%)

Mundo Corporativo

Primera ronda Delphi

Segunda ronda Delphi

Consultoria 5 (31,25%) 4 (25,0%)
Sector Financiero 3 (18,75%) 5 (31,25%)
Industrial 4 (25,0%) 4 (25,0%)
Consumo masivo 4 (25,0%) 3 (18,75,4%)

Total

16 (100%)

16 (100%)

Grado académico

Primera ronda Delphi

Segunda ronda Delphi

Licenciado 3 (18,75%) 2 (12,5%)
Master 13 (81,25%) 14 (87,5%)
Total 16 (100%) 16 (100%)

Fuentes: propias
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Por su grado de aceptacion y uso en
cuestionarios para la investigacion,
principalmente en ciencias sociales se
escogib el uso de la escala de Likert. Se
solicité al experto su opinién en relacion a
distintos factores de productividad de las
fuerzas de ventas en el Peru. Para ello se
le solicitd marcar Unicamente en la
columna que considera que se ajusta
mejor a la realidad, siendo el 1) No estoy
de acuerdo; 2) Poco de acuerdo; 3) Ni de
acuerdo, ni en desacuerdo; 4) Bastante de
acuerdo; 5) Muy de acuerdo. Las hipotesis
se daran como validadas en la medida que
la mediana se aleje en al menos medio
punto de la respuesta 3) Ni de acuerdo, ni

en desacuerdo.

De la primera etapa de estudio se
puede extraer que existen varios temas
con un gran consenso entre los expertos,
sin embargo, en otros no existe claridad,
pues el valor final es cercano al valor tres
(3: nide acuerdo ni en desacuerdo). Por lo
tanto, en la segunda etapa del Delphi se
intentd lograr el acuerdo dentro del panel
de expertos en dichos temas, como
también abordar nuevos aspectos a
peticion de los comentarios recibidos

durante la primera etapa.

Siguiendo los trabajos de Calabuig &
Crespo (2009); Gil-Gémez de Liafio &
Pascual-Ezama (2012); y Taleghani et al.
(2011) entre otros se eligieron
complementariamente  dos  medidas
estadisticas para poder interpretar los
resultados: el Promedio y la Mediana. Al
ser medidas ampliamente conocidas y
utilizadas por la academia no seran

descritas.

La encuesta fue estructurada en
varios apartados en funcion de la tematica
abordada. Los apartados eran los
siguientes: a) definicion de roles de los
supervisores de ventas en el Peru; b)
reclutamiento, seleccion y rotacién del
personal de ventas; c) desarrollo de

competencia en ventas.

Definicién de roles de los

supervisores de ventas en el Peru

En esta fase los expertos aportaron
los siguientes comentarios: “Hay una
necesidad de desarrollar mayor y mejor
gestion de liderazgo enfocada en
desarrollo humano y del talento. Muchos
profesionales llegan a la funcion de venta

por una necesidad de trabajo y no
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necesariamente por vocacion.” Los
resultados de este apartado se

encuentran reflejados en las tablas 2 y 3.

Tabla 2: Resultados de la primera ronda Delphi: definicion de roles de los supervisores de ventas en el Peru

Preguntas Promedio Mediana
Los supervisores de ventas en el Peru destinan el suficiente tiempo para 281 3
realizar reclutamiento y seleccion de vendedores. '
Los supervisores de ventas en el PerG guian a sus dirigidos en

r 3,38 3,5
oportunidades de ventas.
Los supervisores de ventas en el Per desarrollan habilidades de ventas 275 3
en sus dirigidos. '
Los supervisores de ventas en el Peru facilitan el desarrollo de una cultura 294 3
corporativa orientada en el cliente. '
TOTAL 2,97 3

Fuentes: propias

Sobre esta primera parte del estudio
solo se puede concluir que los
supervisores de ventas en el Peru guian a
sus dirigidos en oportunidades de ventas.
No quedan evidencias suficientes para
validar nuestra  primera  hipotesis.
Complementariamente alguno de los
expertos realizd aportes tales como “Las
empresas transnacionales bien
estructuradas con operaciéon en Peru

tienen procesos politicos de ventas claras

y definidas. En el caso de las empresas
peruanas pequefias y medianas son
pocas las que tienen modelos de ventas
definidos y documentados”, también “En
Peru las grandes empresas lo hacen, las
medianas, una gran parte de ellas, tienden
a realizarlo, pero las pequefias y la otra
parte de medianas, probablemente se
basan en su experiencia, pero sin tenerlo

fisicamente descrito.
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Tabla 3: Resultados de la segunda ronda Delphi: definicion de roles de los supervisores de ventas en el Per(

Preguntas Promedio Mediana
Los supervisores de ventas en el Peru destinan el suficiente tiempo para 075 )
realizar reclutamiento y seleccién de vendedores. '

Los supervisores de ventas en el Perl guian a sus dirigidos en 3.42 4
oportunidades de ventas. '

Los supervisores de ventas en el Pera desarrollan habilidades de ventas 283 3

en sus dirigidos. '

Los supervisores de ventas en el Peru facilitan el desarrollo de una cultura » 67 )
corporativa orientada en el cliente. '

TOTAL 2,91 3

Fuentes: propias

Una vez realizada la segunda etapa
del proceso, se puede afirmar que los
supervisores de ventas no destinan
suficiente tiempo a reclutar y seleccionar
vendedores. A su vez, guian bien a sus
dirigidos en oportunidades de ventas. No
gqueda definido si los supervisores ayudan
a desarrollar las competencias
profesionales de sus vendedores. Por
altimo, los supervisores no facilitan el
buen desarrollo de la cultura corporativa.
Estos resultados confirman la primera
hipotesis: Los supervisores de ventas no
gestionan bien los roles relacionados a la

gestion de los recursos humanos. Los

expertos nos aportaron con el siguiente
comentario “La mayor parte de
supervisores de ventas en empresas
medianas y pequefias estan mucho mas
orientados en lograr la meta mensual para
obtener sus comisiones de venta, de esta
manera asegurar su ingreso mensual para

sostener a su familia.”

Segunda parte: reclutamiento,
seleccién y rotaciéon del personal de

ventas

En esta primera fase del método
Delphi los expertos aportaron los
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siguientes comentarios: “‘Hay una
necesidad de desarrollar mayor y mejor
gestibn de liderazgo enfocada en
desarrollo humano y del talento. Muchos

profesionales llegan a la funcion de venta

por una necesidad de trabajo y no
necesariamente por vocacion”. Los
resultados de esta parte de la
investigacion se encuentran reflejados en

las tablas 4 y 5.

Tabla 4: Resultados de la primera ronda Delphi: reclutamiento, seleccién y rotacion del personal de ventas

Preguntas Promedio Mediana
Las empresas en el Perd usan una descripcion de cargos para seleccionar al 331 3
personal de ventas. '

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son portales de 3.44 3
empleo '

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son referencias de 3.44 3
conocidos '

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son los 075 3
headhunters o cazatalentos '

Las empresa en el Per miden la rotacion de vendedores 3,38 3
Las empresas en el Perd conocen las razones de la rotaciéon de personal de 338 35
ventas ' ’
TOTAL 3,28 3

Fuentes: propias

Sobre esta primera fase Delphi no
se pueden sacar conclusiones
preliminares. Complementariamente, los
expertos

aportaron los  siguientes

comentarios “Las fuerzas de ventas

suelen concentrarse en productos mas
faciles debido a su rapida aceptacion,
aunque caen en el juego de precios, esto
debido a la presion existente por el

cumplimiento de metas. La diferencia en
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colocar productos mas rentables suele
pasar por la poca estrategia de
comunicacién o ausencia de nichos de
mercado identificados para este tipo de

productos. Sigue siendo importante el

estudio de mercado y andlisis de
necesidades que realicen las areas de

Marketing y BI.

Tabla 5: Resultados de la segunda ronda Delphi: reclutamiento, seleccion y rotacién del personal de ventas

Preguntas Promedio Mediana
Las empresas en el Perd usan una descripcién de cargos para seleccionar al 35 4
personal de ventas. ’

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son portales de 333 4
empleo '

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son referencias de 3.42 4
conocidos '

La principal fuente de reclutamiento de personal de ventas son los 075 3
headhunters o cazatalentos '

Las empresa en el Perd miden la rotacién de vendedores 2,58 2
Las empresas en el Perl conocen las razones de la rotacion de personal de 075 3
ventas '

TOTAL 3,05 3

Fuentes: propias
referencias de conocidos. Los

Una vez realizada la segunda etapa
del proceso en el apartado de
reclutamiento, seleccion y rotacién del
personal de ventas, se puede extraer que

la principal fuente de reclutamiento son las

headhunters o  cazatalentos  son
escasamente usados. Tras dos rondas se
puede concluir que en el Perd si son
usadas descripciones de cargo para

reclutar y seleccionar vendedores. A su
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vez, que la rotacion de fuerzas de ventas
no es medida. Finalmente, y después de
realizar el proceso de expertos respecto al
tema de reclutamiento, seleccion vy
rotacion del personal de ventas, no se
concluir  determinantemente que el
reclutamiento 'y seleccibn de los
vendedores se desarrolla de manera
sistematica. A su vez, la rotacion se la
considera como un hecho de la causa, y
no se miden ni investigan sus causas.
Fruto de los resultados de este apartado
se puede confirmar la segunda hipétesis
que el reclutamiento, seleccion y rotacion
de los vendedores no se desarrolla de
manera sistematica ni planificada. En este
item los expertos no aportaron sus

comentarios.

Tercera parte: desarrollo de

competencia en ventas

En esta primera fase sobre el
desarrollo de competencia en ventas, los
expertos

aportaron los  siguientes

comentarios: “Las empresas
transnacionales usan mucho el e-learning
propio y brindan cursos de entrenamiento
segun sus programas de desarrollo de
talento. Las empresas peruanas grandes

y medianas brindan entrenamientos a su

fuerza de ventas, pero no necesariamente
con un plan de desarrollo bien definido.
Las empresas pequefias  tienen
limitaciones para brindar entrenamientos.
Muchos vendedores optan por pagar ellos
mismos sus cursos en diferentes
instituciones y universidades”. También
“‘Muchas de las empresas mediana y
pequefias del Perd no tienen un sistema
de evaluacion de desempefio, solamente
ven los resultados de venta. Los sistemas
de salario consideran dos tipos: uno con
un salario base mas comisiones de venta
y otro con un salario mensual mas un bono
por logro de objetivos, este Ultimo
mantiene mucho en la zona de confort a
los vendedores con poca ambicién.” Los
resultados de esta parte de Ila
investigacion los encontramos reflejados

enlastablas6y 7.
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Tabla 6: Resultados de la primera ronda Delphi: desarrollo de competencia en ventas

Preguntas Promedio Mediana
Las empresas en el Peru tienen un proceso formal de capacitacién de ventas 3,06 3
Las empresas en el Perl usan capacitacion corporativa para capacitar en ventas 3,06 3
Las empresas en el Per( usan programas abiertos en escuelas de negocios 0 44 )
para capacitar en ventas '
Las empresas en el Per( usan programas cerrados en escuelas de negocios 263 3
para capacitar en ventas '
Las empresas en el Perl capacitan en ventas a través de consultores 204 3
especialistas '
Las empresas en el Perd miden la efectividad de sus programas de capacitacion 263 -
de fuerzas de ventas ' '
La capacitacion de ventas estd mas orientada a vendedores que supervisores 3,06 3
TOTAL 2,83 3
Fuentes: propias
Sobre esta primera parte del miden la efectividad de la capacitacion
estudio sobre el desarrollo de que realizan.
competencias en ventas solo se puede
concluir  preliminarmente  que las
empresas en el Perd mayormente no
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Tabla 7: Resultados de la segunda ronda Delphi: desarrollo de competencia en ventas

Preguntas Promedio Mediana
Las empresas en el Perl tienen un proceso formal de capacitacion de ventas 3 3
Las empresas en el Per(l usan capacitacién corporativa para capacitar en 041 )
ventas ,

Las empresas en el Perl usan programas cerrados en escuelas de negocios 031 )
para capacitar en ventas ’

Las empresas en el Perl capacitan en ventas a través de consultores 283 )
especialistas ’

Las empresas en el Perd miden la efectividad de sus programas de 233 )
capacitacion de fuerzas de ventas ’

La capacitacién de ventas esta mas orientada a vendedores que supervisores 3,08 3,5
TOTAL 2,68 2

Fuentes: propias

Después de realizar la segunda parte
del proceso de expertos respecto al tema de
desarrollo de competencias en ventas, no se
puede extraer cual es el tipo de proveedor con
el cual las empresas capacitan a su canal de
ventas, asi como tampoco si las compafiias
tienen un proceso formal de capacitacion. Si
se puede concluir que en general las
empresas no miden la efectividad de sus
programas de capacitacion.
Complementariamente, los expertos no

aportaron comentarios.

CONCLUSIONES

Se puede concluir que los
supervisores de ventas en el Peru guian a
sus dirigidos en oportunidades de ventas.
No obstante, lo anterior, no destinan
suficiente tiempo a reclutar y seleccionar
vendedores. Por ultimo, no facilitan el
buen desarrollo de la cultura corporativa.
Por lo que se puede afirmar la como valida
la primera hipétesis en que los

supervisores de ventas no gestionan bien
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sus roles relacionados a la gestion de los
recursos humanos. La segunda hipotesis
se confirma parcialmente, pues la rotacion
de fuerzas de ventas no es medida. Dado
gue las empresas en el Peri mayormente
no miden la efectividad de la capacitacion
que realizan, y agregando los aportes de
los expertos podemos dar como valida la
tercera hipdtesis en que las grandes
empresas realizan una formacion mas
planificada y sistematica que en las

pequefias y medianas empresas.

Esta investigacion aporta un
diagndstico respecto a la gestion de los
recursos humanos en las fuerzas de
ventas considerando diversas variables
tales como el reclutamiento y seleccién de
comerciales, y el desarrollo de
habilidades. En ese sentido, los
resultados del trabajo demuestran que los
supervisores de ventas no dedican el
tiempo suficiente al reclutamiento vy
seleccion de vendedores ni al desarrollo

de sus habilidades comerciales.

Respecto a las implicaciones
gerenciales, se pueden indicar varios
desafios para la alta direccion, entre los
gue podemos mencionar: a) dar la debida
importancia a los supervisores de ventas

como un elemento clave para la mejora de

la productividad comercial; b) tomar el
desarrollo del liderazgo comercial y de
habilidades de ventas como un proceso
continuo y sistematico, y como un
conductor relevante para generar ventajas
competitivas; c) otro posible desafio para
la direccibn puede ser la creacion,
implementacion y mejora de sus modelos
de reclutamiento y seleccion del personal
de ventas, donde cuenten con
herramientas tales como wun perfil
profesional de sus supervisores 'y

vendedores.

En relacién a las limitaciones de
esta investigacion se puede mencionar
qgue el hecho de tener en cuenta la
perspectiva de un panel de expertos
limitado en nimero y de perfiles diversos
puede producir sesgos. Por lo que estos
resultados podrian ser contrastados de
manera  complementaria con las
percepciones de clientes finales y/o

proveedores.

Dentro de las futuras lineas de
investigacion se extrae el estudio de
mejores practicas y modelos de gestion de
las fuerzas de ventas que logren la
creacion de valor para clientes,
vendedores y la propia compafiia. A su

vez, seria interesante poder entender y
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explicar las razones de las bajas
valoraciones relativas que este trabajo ha
arrojado, como también poder comparar
estos resultados dentro de distintos
sectores industriales en el Perd, y en
paises de Hispanoamérica. Por Ultimo,
conocer las mejores practicas tales como
la aplicaciéon de sistemas tecnolégicos por
sectores industriales del Perd y en otros

paises.
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