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RESUMEN

iabiobe

El presente trabajo pretende establecer un método simple que permita
insertar el concepto de Coaching al modelo de negocio del equipo de ventas
de laboratorios Elmor, S.A y de la industria farmacéutica en general este
modelo contribuira al desarrollo profesional y humano de cada individuo que
interviene en el ya que es una de los beneficios del coaching ontolégico el
cual transforma y desarrolla de manera bidireccional, es decir retroalimenta
en ambos sentidos (coach — coachee). Para ello, se definio el tipo de la
investigacion como proyecto factible, y el disefio no experimental,
transeccional. La poblacién y muestra estuvo conformada por treinta y dos
(32) empleados de la fuerza de ventas de la region centro de Laboratorios
Elmor, S.A y once (11) Representantes del equipo de ventas OTX de la
region central, a los cuales se les aplico la técnica de observacién directa, y
técnicas de observacion mediante entrevistas y/o cuestionarios. Luego de
aplicar los instrumentos se tabularon los datos mediante frecuencias
absolutas, relativas y acumuladas, representadas a través de graficos
circulares los cuales permiten tener una vision amplia de la situacién
planteada. Entre los principales resultados se refleja que existen areas de
desarrollo tanto en el aspecto profesional como a nivel individual y de equipo.
Cabe destacar que, durante la investigacion se corrobora el caracter unico
de cada proceso de Coaching por lo que se considera que la metodologia
solo puede sugerir pasos generales y que cada proceso se construira de
manera personal sin embargo los resultados trascienden lo personal y tienen
un alcance en el equipo y en la organizacion. Con base a estos resultados,
se establecen una metodologia general de gestion del equipo de ventas que
introduce el coaching como elemento para el desarrollo de los involucrados
en el proceso de ventas y del propio proceso por lo cual optimiza los
resultados de la organizacion.

Palabras Claves: Coaching, Desarrollo, Equipo de Ventas.
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ABSTRACT

This paper aims to establish a simple method to insert the concept of
Coaching business model sales team Elmor laboratory, SA and the
pharmaceutical industry in general this model will contribute to the
professional and personal development of each individual involved in the as it
is one of the benefits of ontological coaching which transforms and develops
bidirectionally, as well two-way feedback (coach - coachee).To do this, the
type of research as feasible project, and not experimental, transactional
defined design. The population sample consisted of thirty two (32) employees
in the center region sales force Laboratory Elmor, S.A and eleven (11)
Representatives of the sales team otx in the central region, to which we
applied the technique of direct observation, and observation techniques
through interviews and / or questionnaires. After applying the instruments
they were tabulated data using absolute, relative and cumulative frequencies,
represented by pie charts which allow a broad view of the situation in
question. The main results show that there are areas of development both
professionally and individually and team. Notably, during the investigation the
uniqgueness of each coaching process so it is considered that the
methodology can only suggest general steps that each process be built
personally however the results beyond the personal and have a range
corroborates the team and the organization. Based on these results, a
general methodology for managing the sales team introduces coaching as an
element for the development of those involved in the sales process and the
process itself by which optimizes the performance of the organization are
established.

Keywords: Coaching, Development, Sales Team.
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INTRODUCCION

Las organizaciones y empresas se encuentran actualmente en un
proceso de introspeccion y cambios profundos que les permita adaptarse a la
dinamica de cambios actuales, a nivel global existe una demanda por parte
del entorno que exige a las empresas ser cada vez mas humanas a estar en
sintonia con el concepto de sustentabilidad y esto comienza por dentro por la
manera como se desarrollan las interrelaciones entre las personas que
hacen vida dentro de la organizacion. Venezuela no escapa a esta realidad y
a esto puede agregarse los acontecimientos politicos y sociales que han
ocurrido en nuestro pais en los ultimos 17 afios donde los equilibrios en las
relaciones entre patronos y empleados se ha visto estigmatizada por las
posturas politicas e ideoldgicas generando distorsiones que atentan contra la
productividad de las empresas, la industria farmacéutica venezolana es
también impactada por estos acontecimientos y dentro de ella Laboratorios
Elmor, S.A.

Laboratorios Elmor es una empresa de produccion de farmacos con
mas de 70 afos de operaciones en Venezuela dentro de sus estructuras y
departamentos cohabitan un numero cercano a los 700 empleados directos
sin duda todo un sistema interesantisimo para el estudio de los procesos
gerenciales y productivos como mencionaba en el parrafo anterior no escapa
a la realidad actual del pais y esta no deja de impactar en todos sus
departamentos y en los resultados organizacionales, por ello se hace
necesario reinventarse cambiar la manera de acometer roles impulsar el

liderazgo e implementar cambios y estrategias que le permitan a la



organizacién mantener sus niveles de Calidad, Productividad y Rentabilidad,
en ese marco se encuentra el presente trabajo por pertenecer a esta
empresa especificamente al departamento de ventas en mi rol de Gerente
regional es que he dirigido la presente investigacion con el fin de producir
cambios que vayan en mejora de todos los que hacemos vida en este

departamento.

El Liderazgo ha sido un tema que ha cautivado al investigador y luego
lo ha apasionado la lectura de libros como “El monje que vendié su ferrari
(2005)” y “El lider que no tenia cargo (2010)” ambos de Robin Sharma han
cambiado su vision sobre el rol dentro de la empresa y la vida y le han
motivado a profundizar en estos temas y a ponerlos en practica en su

experiencia profesional.

En este proceso el investigador tiene su primera aproximacion al
concepto de coaching y lo empieza a valorar como una herramienta de
transformacion personal en todos las areas que puede ayudar al individuo a
elevar sus niveles de desempefo en el ambito profesional y humano y que a
su vez mejora las interrelaciones en los equipos de trabajo produciendo
mejor ambiente laboral y resultados cuantificables cuantitativamente. Esta
idea ha sido el centro de este trabajo de grado el cual pretende llevar a
niveles de excelencia el desempefio individual de los integrantes del equipo
de ventas de Laboratorios Elmor, S.A produciendo en primer lugar individuos
cada vez mejores a nivel profesional e individual;, para luego derivar en
equipos cohesionados y de agradable y fluido funcionamiento y por ultimo

mejores y mayores resultado en los indicadores de ventas.

De alli, el interés de la presente investigacion orientada a proponer una

metodologia general basada en Coaching para el desarrollo de las



necesidades profesionales e individuales del equipo de ventas de
Laboratorios Elmor, S.A. por acoplarse el modelo de negocio empleado en el
departamento de ventas muy bien a la introduccién del Coaching como
elemento potenciador de cambios positivos y de mejora en los resultados, sin
que ello implique que sea una metodologia exclusiva para el departamento
de ventas son pasos simples que perfectamente pueden extrapolarse a todos

los departamentos de la organizacion.

En ese sentido, el trabajo quedd estructurado en seis capitulos:

Capitulo I. Conformado por el problema de investigacién, a través del
cual se expone el planteamiento y formulaciéon del mismo, los objetivos que
guiaron el estudio, la justificacion del topico seleccionado y la delimitacion del

objeto de estudio.

Capitulo Il. En este se establecen los estudios previos que sirvieron de
antecedentes a la investigacion, asi como las bases tedricas en las cuales se
sustento y el sistema de variables que dio lugar a la operacionalizacion de la

misma.

Capitulo Ill. Expone los aspectos metodolégicos mediante los cuales se
le dio operatividad al estudio referidos al tipo de investigacién, diseno,
poblacion y muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y

procesos de validez y confiabilidad de dicho instrumento.

Capitulo IV. Contempla los resultados obtenidos a través del

diagnostico, asi como el analisis y discusion de los mismos.



Capitulo V. Finalmente se presenta la propuesta para introducir los

planteamientos de la investigacion.

Luego del analisis de los resultados se establecen conclusiones y se

realizan algunas recomendaciones.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El mundo laboral esta constantemente sufriendo cambios, y en la
actualidad, asi como lo expresa Selman (2006), no se puede hablar de una
unica profesion o de un trabajo en la misma empresa para toda la vida; hoy
dia se busca que la persona tenga la capacidad de aportar valor a una
organizacion; en tal sentido se estan tomando en consideracion, ademas de
la formacion profesional, otras competencias como la constancia, flexibilidad,
optimismo, perseverancia y en los cargos directivos se exige que el gerente
maneje nuevas tendencias de liderazgo y trato con el personal para asi

potenciar aun mas a los colaboradores.

En funcion de atender a estas demandas del contexto organizacional, han
aparecido una serie de tendencias o modelos de gestion basados en teorias
administrativas y en autores e investigadores de estas teorias entre las
cuales se encuentran el coaching, la inteligencia emocional, el liderazgo
resonante, reconociendo el valor del conocimiento y buscando
constantemente promoverlo, estructurarlo y hacerlo valido para la empresa
con la finalidad de facilitar el aprendizaje en las organizaciones, valorar la
participacion o aportes de los colaboradores y velar por la continua

adquisicion de informacion y conocimiento.



Cada una de estas teorias presenta un punto en comun: el individuo y su
mapa o modelo mental, no obstante el determinar cual enfoque o
herramienta es el mas adecuado no es tarea facil; puesto que cada directivo
debe identificar el impacto de su estilo de liderazgo en el personal,
asumiendo como propia la actividad de conocer las debilidades y fortalezas
de cada uno de sus colaboradores, para lo cual asumen la responsabilidad

de ayudar y guiar en su desarrollo a través del ejercicio diario.

Por lo que es importante acotar que: la accidén gerencial es un proceso a
través del cual se hace posible el logro de los objetivos de una empresa,
mediante un sumario que permite racionalizar los recursos humanos,
técnicos y materiales con fines de productividad. De lo antes mencionado
Boente, (2004:32). Expresa que “el justo uso de los recursos humanos,
técnicos y de equipos permite elevar el nivel de gerencia, por lo que el coach
juega un papel importante, teniendo conciencia sobre qué requiere su

entorno para ser mas productivo”.

Si en una organizacion los empleados se sienten comodos o satisfechos
con el trato y el ambiente organizacional, los resultados seran 6ptimos en
comparacion con algunos casos en donde se evidencia descontento de los
empleados, no por el trabajo que realizan, pero si por las pocas
oportunidades de desarrollo personal y tecnoldgico que aporta la empresa y
gue en algunos casos se centra en la productividad, asociada con un sistema
complejo de variables interrelacionadas, individuales, organizacionales y

ambientales.

En términos generales, muchas empresas se preocupan mas por la

disminucion de la produccion y rentabilidad que por el trabajador como ente



primordial, lo que ha traido como consecuencia un alto nivel de descontento,
de desmotivacion, bajo desempefo laboral y por consiguiente menos
productividad para la empresa. Actualmente las empresas venezolanas,
viven un proceso de cambio, todo esto debido a la situacion econdmica por la
cual transita el pais. Esta situacién tiene a las Empresas en un entorno
donde existe escasez de divisas necesarias si se dedica a la transformacién
de materias primas, escases de insumos como empaques, etiquetas y otros
ya que las empresas conexas o complementarias atraviesan por la misma
situacion, una “Ley organica de los trabajadores y trabajadoras” LOTT que no
estimula a la productividad y todos estos factores interconectados producen
inestabilidad en el proceso productivo y en los inventarios en general,
afectando esto de manera muy profunda a los departamentos de mercadeo y
ventas de las empresas y también a todas las demas areas ya que disminuye
la inversion en general, esto reduce la competitividad y desestimula el
servicio post-venta y la atencién al cliente como factor que agrega valor a
productos por ello es importante sehalar que hoy en dia son pocos los

incentivos que las organizaciones otorgan a sus trabajadores.

También debemos tener en cuenta, que pese a la idea existente a nivel
global, los incentivos no necesariamente deben ser del tipo econdmico, para
que dichos cambios puedan ser positivos en el desarrollo personal y
profesional del trabajador debe existir la posibilidad de crecer y ser tomado
en cuenta en el proceso creador de la actividad del negocio, este proceso
genera una sensacion de bienestar y compromiso dificil de cuantificar pero
real y muy solido entre el individuo y el rol que desempefia. Es alli donde

cumple un rol importante el Coaching.



De alli que, con referencia a lo anterior, se centra el presente trabajo de
investigacion en Laboratorios Elmor, S.A, la cual es una organizacion
dedicada a la manufactura y comercializacion de medicamentos y productos
relacionados al cuidado y mantenimiento de la salud cuya sede esta ubicada
en la Ciudad de Caracas, cuenta con una planta de produccion en el
Condominio Industrial el Nepe, Ciudad Alianza, Municipio Guacara del Edo.

Carabobo.

Su actividad econdmica se basa en buena parte a la venta y distribucion
de dichos productos farmacéuticos, por lo que requiere de un equipo de
ventas conformado por un numero determinado de personas que trabajan en
varias zonas de la geografia venezolana Oriente Norte, Oriente Sur,
Caracas, Centro Occidente, Andes, Zulia y regién Centro la cual sera objeto
de la presente investigacion, ello con el fin de obtener metas individuales que
concluyan en la consecucion de las metas corporativas de Laboratorios
ELMOR, S.A.

Estos equipos son guiados por el liderazgo de la gerencia regional
encargado de transmitir las directrices de mercadeo y ventas en cada una de
las divisiones, cuando este liderazgo no se adapta a la manera de ejercer en
estos tiempos los objetivos regionales se ven amenazados, y en
consecuencia los objetivos corporativos también; por lo que se ha hecho
necesario que regiones con resultados que estan sobre sus oportunidades
de mercado y que presentan alto nivel de cohesién y motivacién en sus
equipos de venta cubran los déficit que dejan aquellas que no han
desarrollado el nivel de cohesion y motivacion al logro que redunda en un

ambiente laboral agradable.



Dentro del proceso de formacion de los gerentes de Laboratorios Elmor,
S.A se ha venido insertando el concepto de coaching a través de la
capacitacion de lideres de equipos, ya que es reconocido como elemento
importante para trabajar con los objetivos individuales de cada representante;
asi pues, se ha construido un modelo donde se orientan objetivos desde lo
individual hasta lo colectivo iniciando por cada representante, estos objetivos
son metas de ventas en unidades, la participacion de mercado y ademas el
desarrollo de competencias, que son criticas segun la descripcién de cargos
para lograr esas metas que luego aportaran a los objetivos corporativos. De
esta manera el Coaching es un proceso que encaja bastante bien en este
modelo de negocio, también el manejo de herramientas tecnoldgicas y

nuevas tendencias gerenciales se hace necesario.

Es significativo recalcar que, Laboratorios EImor S.A, ha sido durante el
tiempo una organizacion dentro de la cual sus colaboradores tienden a ser
longevos, esto quiere decir que estos cambios han encontrado a personas
ejerciendo estos roles gerenciales y de liderazgo que han pasado largo
tiempo en la organizacién y que estan familiarizados con otro modelo de
negocios que existia hace dos décadas y que no resulta compatible con los
tiempos actuales, es alli donde surge la necesidad de enfrentar estos
cambios para poder adecuar a todas las estructuras y unidades de negocio
hacia un nuevo modelo; en este momento existen maneras diferentes de
ejercer este rol, lo cual ha causado inconvenientes comunicacionales y de
procedimiento que pueden repercutir incluso en la motivacion de algunos
integrantes de la fuerza de ventas, siendo esto un factor que en algun

momento puede atentar contra los objetivos de la organizacion.

De acuerdo a lo antes mencionado, se puede afirmar que esta

investigacion se respalda en la teoria administrativa del coaching; la cual



puede ser considerada, un factor influyente en el incremento de la
productividad de una empresa y un factor determinante hacia la obtencién de
los objetivos de ventas en el modelo de negocio farmacéutico actual,
apartando esta teoria del modelo de gestién en ventas farmacéuticas es
poco factible lograr el éxito en la realidad y el entorno al cual nos

enfrentamos hoy en dia en Venezuela e incluso a nivel mundial.

Asi mismo, se enfrentan tiempos en los cuales la informacion y la
dinamica de cambios ocurren a gran velocidad, ante la situacién planteada
es necesario realizar planes de desarrollo para los integrantes del equipo de
ventas que se adapten a las necesidades que cada uno tiene en particular
para asi lograr fortalecer a cada integrante y por consecuencia el equipo
alcance niveles de desempefio mas altos; este proceso impactara la
productividad en las ventas de Laboratorios Elmor, S.A de aqui se formula el

problema de investigacion.

Es por ello que esta investigacion observara el funcionamiento de uno de
los equipos de ventas de Laboratorios Elmor, S.A para aportar algunas
estrategias que implementadas desde las gerencias regionales logren un
funcionamiento homogéneo de la fuerza de ventas y permita el logro de las
metas corporativas de manera fluida y con aporte equilibrado de cada uno de
los equipos de ventas que forman la organizacién. Por lo que en la presente

investigacion surgen las siguientes interrogantes:

- ¢Cudles son las necesidades de desarrollo profesional e individual

mas importantes del equipo de ventas de Laboratorios ElImor S.A?



¢, Cudles de las necesidades de desarrollo profesional e individual
estan relacionadas con el modelo de negocio del equipo de ventas

de Laboratorios Elmor S.A?

¢ Qué metodologia basada en coaching deberia implementarse para
lograr mejoras en el desarrollo profesional e individual del equipo

ventas de Laboratorios Elmor, S.A?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General:

Proponer una metodologia basada en el Coaching que fortalezca las

necesidades de desarrollo profesional e individual del equipo de ventas de
Laboratorios ELMOR, S.A

Objetivos Especificos:

Determinar las necesidades de desarrollo profesional e individual de

los integrantes del equipo de ventas de Laboratorios ELMOR, S.A.

Diagnosticar las necesidades de desarrollo profesional e individual de
interés para el modelo de negocio del equipo de ventas de
Laboratorios ELMOR, S.A.



e Disenar una metodologia basada en el Coaching que fortalezca las
necesidades de desarrollo profesional e individual del equipo de
ventas de Laboratorios ELMOR S.A.

Justificacion de la Investigacion

El trabajador por condicién natural, es un ser humano que esta lleno de
sentimientos y condiciones que influyen en la satisfaccion laboral, las cuales
pueden reducir o aumentar el desempefio en el puesto de trabajo que
desarrolla, lo que podria generar el aumento o la disminucion de la

productividad de una empresa.

En la actualidad, se ha centrado la satisfaccion laboral en factores
econdémicos que parcialmente mejoran la calidad de vida en el trabajo y muy
poco en los factores humanistas, es aqui donde juega un papel importante
proceso de coaching que centrando en las transformaciones que genera en
el individuo repercute tanto en su evolucion personal como en aportes a la

organizacion en términos de productividad y rentabilidad.

Para mejorar el nivel de productividad en el equipo de ventas de
Laboratorios ELMOR, S.A existen técnicas siendo una que se adapta muy
bien al modelo de negocio de la industria farmacéutica el Coaching. El
Coaching fortaleceria las areas de oportunidad de los integrantes del equipo
de ventas y al mismo tiempo se va adecuado a las necesidades y a las
tendencias actuales, ademas permitira incrementar los resultados

monitoreando toda la gestién utilizando el Coaching integrado en la



evaluacion del desempefio de los representantes de ventas, logrando asi
orientar al representante hacia las metas establecidas a través de la
gerencia, mejorando los ingresos obtenidos por el representante y
produciendo beneficio tanto para la empresa, como para los que adquieren

los medicamentos elaborados por la organizacion.

Es importante resaltar, que los datos necesarios para el desarrollo
metodoldgico de la investigacion seran extraidos directamente de situaciones
concretas mediante fuentes primarias, a través de la observacién directa, de
campo Yy elaboracion de una Encuesta que posteriormente permitiran el
diseio de una metodologia basada en el Coaching que desarrolle las
necesidades profesionales e individuales de los integrantes del equipo de
ventas de Laboratorios ELMOR, S.A.

De este modo, una metodologia donde se lleve a cabo de una manera
eficiente y eficaz las funciones administrativas tomando en cuenta el
coaching como mecanismo de crecimiento personal y profesional del
representante, tiene como principal objetivo generar estimulo personal en
cada uno de los integrantes de la fuerza de ventas relacionado directamente
al proceso de desarrollo profesional y humano que cada uno experimentara a
través de la puesta en ejecucion del mismo y por consecuencia influyendo
directamente en la productividad y rentabilidad de la empresa apuntalando la
importancia de la organizacion en la actualidad econdémica del pais y estaria

a la par de las exigencias organizacionales de la actualidad.

De igual forma, se puede decir, que el presente trabajo de investigacion,
ampliara los conocimientos administrativos, gerenciales y empresariales
teniendo la oportunidad de plasmar los conocimientos adquiridos por la

institucion educativa durante la gestacion de la carrera de la maestria



cursada. Por consiguiente constituye un aporte importante para el 6ptimo
funcionamiento de la empresa, mejorando su eficiencia y calidad. De igual
manera, esta investigacion servira de referencia a aquellos investigadores

que deseen desarrollar trabajos con topicos relacionados con este proyecto.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como objetivo mostrar y revisar teorias que
estan relacionadas al estudio de investigacion, por ello, esta estructurado por
los antecedentes de la investigacion, bases tedricas, definicion de términos,

variables y operacionalizacidn de variables.

Antecedentes de la Investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista; (2010:28) “para adentrarse en el
tema es necesario conocer estudios, investigaciones y trabajos anteriores”
asi mismo afirma Gross, (1995:15), los antecedentes son “datos, historiales o
referencias que sirven de precedentes a hechos o circunstancias ocurridas
en un lugar y momento determinado”. De alli que, a continuacién se
presentaran las referencias regionales, nacionales e internacionales
referentes al tema de estudio, mostrando asi la relacion existente entre ellas,

permitiendo asi una mayor comprension de lo estudiado.

De lo antes mencionado, los antecedentes, permiten ampliar los
conocimientos obtenidos en instituciones universitarias del pais, por lo cual
se puede decir que Duval, (2014), en su trabajo de investigacién titulado
“Evaluacién del Coaching como componente integral motivador e integrador
en el Departamento de Administracion de la Universidad Arturo Michelena”,
para optar al titulo de Magister en Gerencia Estratégica, otorgado por la

Universidad Arturo Michelena. Dicha investigacion, revel6 el efecto positivo



del coaching una vez implantado como estrategia de trabajo dentro del
departamento, utilizado por el jefe del departamento como técnica
motivadora para los empleados optimizando las labores administrativas y
productivas de la empresa, concluyendo que la diferencia en la productividad
de una empresa se basa principalmente en el trato y la motivacién al logro de
los trabajadores, logrando asi engranar al departamento y creando un equipo

de trabajo efectivo y 6ptimo en las labores ejecutadas.

En este caso, entre la investigacion presentada por Duval, y la presente;
existe un vinculo al compartir la valoracion positiva y la relevancia de
herramientas que eleven el autoestima laboral de los empleados, se aprecia
de igual manera que el empleado es la base y el motor de la organizacion, y
mientras este reciba el incentivo adecuado de acuerdo a la labor
desempefada, mejores seran los resultados administrativos y gerenciales a
recibir, de igual manera es importante decir, que ambos trabajos tienen el

mismo modelo gerencial.

De igual forma, Castillo, (2014), en su trabajo de investigacion titulado
“Coaching como herramienta potenciadora de la productividad de los
trabajadores del area de compra — venta en la empresa, Comercializadora
Guacara, S.A,” para optar por el titulo de Magister en Gerencia y Tecnologia
de la Informacién, en la Universidad José Antonio Paez, dicho trabajo de
investigacion, visualizé la necesidad de contar dentro de la organizacion con
estrategias y herramientas que permitan el desenvolvimiento efectivo del
trabajador en su area de trabajo, logrando asi un alto indice de productividad,
traducidos en ganancias importantes a la organizacion, mostrando de esa
manera, que mientras el trabajador le sea reconocido y valorado su esfuerzo

los niveles de productividad y buen ambiente laboral ascienden



La investigacion antes sefalada tiene relacion con el presente estudio, ya
que se orienta a determinar, la relevancia del coaching en cuanto al
desempefo en el equipo de ventas, y como estas herramientas pueden
optimizar el funcionamiento gerencial y productivo de la organizacion, lo cual
es altamente necesario, sobre todo en una dinamica economica y
administrativa como la que se desenvuelve en Venezuela, de igual manera

ambas investigaciones comparten vision sobre la gestion de ventas.

Por otra parte, Mujica, (2013), en su trabajo de investigacion titulado
“coaching como elemento gerencial motivador y elevador de la productividad”
para obtener el titulo de Magister en Gerencia Empresarial otorgado por la
Universidad Santa Maria, en la Ciudad de Caracas, concluye que el coaching
ademas de optimizar el clima organizacional, permite cumplir con los
objetivos de la empresa a corto y largo plazo, mejorando asi la productividad

y elevando los niveles gerenciales de la misma.

La relacion existente entre ambas investigaciones ademas de compartir el
mismo modelo gerencial, es la necesidad de conocer los beneficios que el
coaching puede tener consigo para la productividad en una organizacion,
elevar el nivel de desempefio a través de un liderazgo que se refleje en las
ventas e ingresos dentro de la misma, logrando mantener a la empresa en un

estatus adecuado, gerencial, administrativa y financieramente.

Seguidamente, Torres, (2013), en su trabajo de investigacion titulado,
“Coaching para el desarrollo administrativo gerencial de las empresas”, para
optar al titulo de Magister en Gerencia Empresarial, otorgado por Ila
Universidad Central de Venezuela, dicha investigacion arrojé como principal
hecho, que el gerente debe actuar como coach de ésta no solo atendiendo a

los aspectos formativos de la empresa a cuanto al grupo de trabajo se



refiere, sino también a sus individualidades y a esa capacidad de interaccion
grupal, lo que permitira un desarrollo administrativo adecuado para los
nuevos tiempo. Dichas investigaciones guardan estrecha relacion, ya que
comparten el enfoque entre las herramientas a desarrollar para el
desempefno del equipo de ventas y la interaccion adecuada entre el
supervisor (coach) y el empleado, teniendo en consideracion las necesidades
grupales e individuales del grupo con el cual se trabaja, es importante
sefalar que las investigaciones planteadas comparten el mismo modelo

gerencial del coaching.

De igual manera, Moreno, (2013), en su trabajo de grado titulado,
“Coaching como herramienta de liderazgo para el desarrollo de equipos de
alto desemperfio en el area de ventas”, para optar al titulo de Magister en
Administracion, otorgado por la Universidad Nacional de Colombia, sede
Bogota. En dicha investigacion se buscod vincular el coaching como
herramienta de liderazgo para el desarrollo de equipos de alto desemperio en
el area de ventas. Para cumplir con este propésito se realizdé una revision
bibliografica y de documentos publicados en la web sobre a esta tematica,
que permitieron definir conceptualmente su relacion con el coaching y los
distintos estilos de liderazgo; asi como también contribuir a la conformacién
de equipos de alto desempefio; para finalmente, vincular su acciéon con la
conformacion de estos equipos en el area de ventas, partiendo de las
condiciones esenciales que un vendedor debe poseer y el coaching puede

contribuir.

Concluyéndose que el gerente es quién coordina la fuerza de ventas y
debe actuar como un coach que primeramente se ganen su confianza y
lealtad para atender sus fortalezas y subsanar sus debilidades, tanto

individuales como grupales, creando sinergia entre ellos y compromiso con el



alcance de la visidn propuesta, en funcién de convertirlos en vendedores
altamente productivos orientados hacia el logro de las metas

organizacionales.

La relacion existente entre ambas investigaciones, esta en el enfoque que
otorga al Gerente como administrador de recurso y la importancia del rol de
coach o lider del departamento, en este caso en el area de ventas
atendiendo las necesidades de quienes trabajan con él, buscando optimizar
las labores ejecutadas cubriendo las necesidades existentes, de la misma

forma ambas investigaciones comparten el modelo gerencial del coaching.

Seguidamente, Morante, (2013), en su trabajo de investigacion titulado
“Coaching estratégico como metodologia de optimizacién en el desempefio,
para éxito de personas y equipos de trabajo en las organizaciones” para
optar al titulo de Magister y Direccion de Empresas otorgado por la
Universidad de Chile, en dicha investigacion, se presentaron las ventajas del
coaching estratégico para optimizar las labores de trabajo dentro de las
organizaciones, tomando en cuenta las necesidades del liderazgo para el

aumento de la productividad de la misma.

Cabe destacar, que dicho trabajo de investigacion tuvo entre sus
conclusiones, los Beneficios que provee el coaching estratégico y en el
liderazgo que ejerce el coach dentro de las empresas, tomando en cuenta al
empleado como elemento importante de valor y productivo para el

fortalecimiento de la organizacion.

La relacidn existente entre ambas investigaciones se observa en la
importancia que tiene el coaching dentro de la organizacion y la relacion que

existe en el desempeno de los departamentos, lo cual permitira tomar en



cuenta aspectos que mejoren la productividad en el equipo de Laboratorios
ELMOR, S.A, teniendo en cuenta y como relacion importante, el hecho de

tener ambas investigaciones el mismo modelo gerencial.

Bases Teodricas

Segun Garcia, (2011:198), las bases tedricas son “aquellos procesos a
tomar en cuenta en el momento de realizar un proyecto de cualquier indole”.
Desde este marco referencial se puede decir que las bases tedricas de la
investigacion son todos aquellos aspectos que se deben tomar en cuenta
para realizar un proyecto bien sea de investigacién, o de cualquier otra
cualidad o caracteristica. Es por ello que para proponer un plan de desarrollo
individual basado en Coaching que fortalezca las areas de oportunidad de los
integrantes del equipo de ventas de Laboratorios ELMOR S.A se resefian las

siguientes teorias:

Desarrollo Individual

En este aspecto Besosa (2006) lo define como: “Estructuracion
integral complementaria del profesional basada, tanto en el conocimiento,
comprension y manejo de los principios, modelos y temas administrativos,
como de aquellos que dignifican y realizan a la persona como la ética y los
valores”. La sola acumulacién de los conocimientos administrativos no
garantiza la obtencién y optimizacion de sus beneficios. Se requiere del
aporte de grandes dosis de iniciativa, logica, astucia y mucho compromiso
con el logro de lo que se pretende obtener, I6gicamente bajo el absoluto
conocimiento de los que tenemos y ofrecemos, donde estamos, hacia donde
dirigimos y como lo lograremos, caracteristicas estas propias de los grandes

lideres.



Desarrollo Profesional

Asi mismo Besosa (2006) define como: “acumulacion de conocimientos,
modelos y experiencias propias y exclusivamente relacionadas con un area
especifica de la ciencia” esto lo podemos relacionar con la ingenieria,
medicina, derecho, administracién, economia, entre otras. La sola y
sistematica acumulacién de este tipo de conocimiento no nos garantiza ni el
disefio ni la ejecucion de una gestién administrativa, ni mucho menos de su

éxito, se requiere de algo mas; de un buen perfil en materia de dirigencia.

Definicion de coaching

Es un modelo que tiene la finalidad de desarrollar el potencial de las
personas de forma metddica, estructurada y eficaz permitiendo la mejora del
rendimiento y el logro de los objetivos planteados en la organizacion. Al
respecto, Poves (2002: 43) considera que “se perfila cada vez mas como un
enfoque de gestion del talento humano, el cual adecuadamente incorporado
a los estilos de liderazgo personales contribuye de manera consistente a los

resultados de la organizacion”.

De igual manera esta tendencia gerencial ayuda a generar lealtad por
parte de los colaboradores. Por su parte, Boente (2004:21) establece que “se
trata de un proceso bien definido el cual tiene puntos de partida y llegada. Lo
que resulta diferente y puede confundir a algunos gerentes es que el corazén
del proceso es el potencial de una persona, por lo tanto el éxito no es facil de
cuantificar”. Para el citado autor el coaching es cierto tipo de relacion que se
establece entre dos o mas personas en las que una de ellas el coach facilita

el éxito de la otra el coachee.



Al respecto, Poves (op.cit), desde un punto de vista mas personalizado y

humano lo considera:

Una técnica de desarrollo o crecimiento personal que
por medio de ejercicios sencillos hace que entre otras
cosas el individuo se enfrente a sus miedos,
sentimientos de dolor, depresiéon, soledad, pesadez,
resentimientos, frustraciones, logrando el aprendizaje
de la confianza en si mismo y en los demas. (p.43)

Partiendo de lo anteriormente expuesto y tomando en consideracién las
definiciones anteriores, el coaching es un método o medio que puede
apuntar a varios fines, en donde siempre se busca adoptar la actitudes mas
beneficiosas para todos, mejorando la eficacia laboral, calidad de vida y una
experiencia de transformacién personal y/o profesional posibilitando nuevos
campos de accion, por cuanto permite revisar aquellos comportamientos que
separan a los colaboradores de los resultados deseados, buscando potenciar
la creatividad, la innovacion y el compromiso al descubrir las oportunidades

que ofrece el entorno.

En consecuencia, el coaching es un proceso de reflexion y entrenamiento
individualizado, flexible, confidencial que un consultor desarrolla con un
directivo, profesional o persona de alto potencial; dirigido a que éste adquiera
o modifique habilidades, competencias o conductas para asumir con éxito los

retos existentes en el contexto de su vida profesional y personal.

Por lo tanto, como proceso independiente de la estructura organizativa,
facilita el enfrentarse a situaciones y comportamientos susceptibles de
mejora, en donde se explora y desbloquea el potencial de la persona para
maximizar su desempefo. La grandeza e importancia del coaching reside en

la posibilidad, de poder establecer una confrontacion guiada y segun



determinada metodologia entre el coach y el coachee, de forma que esta
funcién tutora se convierta en guia, asistente o cuestionador y por el camino

de la deduccion, el coachee llegue por si mismo a conclusiones.

En este sentido, una técnica de didlogo basado en preguntas y
reflexiones que provocan una vision absolutamente diferente de la
problematica cotidiana, permitiendo impulsar y fluir las mejores respuestas
del individuo. Sobre la base de lo anteriormente expresado se afirma que el
enfoque filosofico de este método es obviamente socratico y basado en la
denominada Mayéutica; en la actualidad los monjes Zen aprenden todavia

con esta técnica que en Japon se denomina Koan.

Es importante destacar, que todo proceso de coaching empieza con un
analisis real de las debilidades y fortalezas de una persona; para que resulte
exitoso debe existir la disposicion gerencial para escuchar y orientar (sin esa
disposicién no existira el proceso aunque se implemente) y un acompafante
calificado que oriente al manager. Lo esencial del proceso es que sea
sincero, flexible y auténtico para no convertirse, como en otros casos, en una

capacitacion temporal.

Otro aspecto interesante, es que el coaching no es necesariamente un
proceso para corregir una falla en el desempenio, por el contrario constituye
ayuda al individuo para gestionar su propio desarrollo. Esta orientado a la
accion, enfocandose en el presente para mejorar resultados futuros, su
objetivo central es desarrollar la capacidad de accién de una persona. El
coaching no se centra en dar consejos, ni proveer soluciones, la persona ha
de encontrar sus propias soluciones en un clima y espacio que le permitan

pensar en voz alta, todo esto es posible con la guia del coach.



Lo relevante es tomar en consideracion que el coach es un profesional
que tiene un amplio espectro de competencias genéricas, que le habilitan
para trabajar en el asesoramiento individualizado, mediante su capacidad de
escuchar y conversar. Poves (op.cit:45) considera al coach como “un
entrenador especializado que te aconseja, guia y estimula para que
trascienda las limitaciones que te impones a ti mismo y realices tu propio

potencial”

Coaching en las organizaciones

El coaching esta siendo aplicado cada vez mas en empresas
y organizaciones de todo tipo. Tal y como lo expresa (Rodriguez 2008: 31),
“La intervencion de un coach profesional, en grupos de trabajo o en trabajo
personal sobre los directivos, esta transformandose rapidamente en una
ventaja competitiva de la organizacion”. Por lo cual es importante tomar en

cuenta incluso en departamentos especificos como el de ventas

Razones por las cuales el coaching es importante para las empresas:

o Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera

eficiente y eficaz.

o Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.

o Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin
precedentes.

. Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas
humanos.

o Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y

la creacidon de consenso.



o Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles
alcanzar objetivosque de otra manera son considerados

inalcanzables.

Caracteristicas del coach:

Las caracteristicas citadas por Hendricks Et al 1996, son:

- CLARIDAD: Un coach se asegura de la claridad en su comunicacion,
de otra forma las personas comienzan a fallar o a no hacer nada, o
peor aun, comienzan a asumir lo que debe hacerse, lo que siempre

cuesta tiempo y dinero.

- APOYO: Significa apoyar al equipo, aportando la ayuda que necesitan,
bien sea informacién, materiales, consejos o simplemente

comprension.

- CONSTRUCCION DE CONFIANZA: Permite que las personas de su
equipo sepan que el coach o lider cree en ellas y en lo que hacen. Es
necesario sefalar los éxitos ocurridos. Revisar las causas de tales
éxitos y otorgar reconocimiento hacia la excelencia detras de cada

victoria.

- MUTUALIDAD: Significa compartir una vision de las metas comunes.
Para asegurarse de lo anterior, es necesario explicar en detalle las
metas. Los miembros del equipo deben poder responder preguntas

tales como: ¢ Por qué esta meta es tan buena para el equipo o para la



organizaciones?, o ¢Cuales pasos deben realizarse para lograr las

metas?, s Cuando?

PERSPECTIVA: Significa comprender el punto de vista de los
subordinados. Realizar preguntas para involucrarse con las personas,
que revelen la realidad de los miembros del equipo. Mientras mas
preguntas hagan, mas comprendera lo que sucede en el interior de los
individuos. No asumir que se sabe lo que piensan y sienten, es

necesario preguntar.

RIESGO: Es permitir que los miembros del equipo sepan que lo
errores no van a ser castigados con el despido, siempre y cuando todo

el mundo aprenda de ellos.

PACIENCIA: El tiempo y la paciencia son claves para prevenir que el
coach simplemente reaccione: Siempre que sea posible deben
evitarse respuestas "viscerales", ya que pueden minar la confianza de

Su equipo en su habilidad para pensar y reaccionar.

CONFIDENCIALIDAD: Los mejores coaches son aquellos que logran
mantener la boca cerrada. EI mantener la confidencialidad de la
informacion individual recolectada, es la base de la confianza y por

ende, la credibilidad como lider.

RESPETO: Implica la actitud percibida en el supervisor o gerente,
hacia los individuos que el guia. Se puede respetar en alto grado a sus
miembros del equipo, pero si eso estd en contradiccién con la poca

disposicion a involucrarse, hace que comunique poco respeto.



El coaching y el liderazgo

La globalizacion, como fendmeno econdémico y comunicacional, ha
impuesto nuevos retos en todos los niveles sociales. En el marco de las
organizaciones empresariales, las relaciones laborales han sido reorientadas
por el paradigma de la Productividad-Competitividad, que se ha tornado en el
gran objetivo por lo cual gran parte de los recursos y energias se encauzan

hacia él, desde diferentes puntos de partida y a lo largo de distintos caminos.

El reconocimiento del recurso humano como factor fundamental para el
éxito empresarial ha sido un elemento de consenso durante los ultimos
tiempos; esto ha puesto de relieve la importancia de su gestion y ha
superado el tradicional esquema logros/recompensas. Ahora, el desarrollo de
competencias o el fortalecimiento de las existentes forman parte del
quehacer formativo para conformar equipos de alto desempeiio, de alli que
los gerentes deben estar dotados de una intuicion especial para descubrir las

potencialidades de sus colaboradores y motivarles para su desarrollo.

En consecuencia, el clima bajo el cual se desenvuelvan los diferentes
actores es vital, la comunicacién resulta primordial, la confianza y la
flexibilidad son necesarias. Con base a lo antes expuesto, representa un reto
particular para el gerente postmoderno: ser lider, no es sélo la autoridad
formal asociada al cargo, ni el poder conferido a éste, resultan suficientes
para que un gerente ejerza influencia y liderazgo sobre sus colaboradores.

Una serie de cualidades asociadas al temperamento (el lider nace) mas
otras del caracter (el lider se hace), son requisitos que debe satisfacer el
gerente para lograr una comunicacion exitosa con su personal y lograr alta
productividad. En este orden se concentra el coaching, tendencia gerencial

que permita maximizar la relacion del supervisor con su equipo de trabajo, ya



sea en el plano individual o grupal, para conducirlos hacia el éxito, en

sintonia con los objetivos institucionales.

Ahora bien, puesto que existen diferentes estilos basicos de liderazgo,
con tendencias y enfoques particulares ¢ puede cualquiera de ellos asumir el
rol de Coach en forma eficaz y eficiente? La cuestion aborda un campo de
discusion donde las opiniones encontradas abundan. Sobre este particular es
propicio recalcarse que el coaching es un proceso que se orienta al logro de
objetivos especificos para cada etapa en la cual se aplique, pudiendo
alcanzar una aplicacién continua para el desarrollo personal, por lo que debe

ser abordado con gran responsabilidad, conciencia y compromiso.

El coaching venta

En una organizacion, el area de ventas es de vital importancia, por lo que
aplicar el coaching en esta area podria permitir el incremento de la
productividad y rentabilidad, y control de costos mas eficaz, asi como
también se puede disefiar a la medida del nivel de desarrollo de cada

vendedor generando a la empresa una mayor gestion e ingresos.

De lo antes mencionado, es significativo sefialar a Salazar, (2000:51) el
cual considera que “Mediante el uso del método de coaching, el director de
ventas puede alinear los objetivos de la compafia con los individuales de
cada empleado”. De este modo se consigue, se consigue que el vendedor se
auto gestione y auto motive cada vez mas mejorando asi la calidad de lo
ofrecido en la empresa, en el desarrollo del proyecto de trabajo de grado
aqui presentad la investigacion tiene base en el Coaching Ontoldgico y

Transformacional.



Coaching Ontolégico

Segun Whitmore (2009:18) “Es una disciplina que aporta una manera
diferente de interpretar a los seres humanos, su modo de relacionarse de
actuar y de alcanzar los objetivos que se proponen para si mismos”. Con
base en la técnica socratica de la mayéutica que quiere decir técnicas de las
parteras el coach guiara a el coachee en un proceso donde el mismo
descubrira sus potencialidades a través de un conjunto de cuestionamientos
que ayudaran al coachee a encontrar las respuestas y acciones en si mismo
de esta manera se genera el aprendizaje transformacional ya que produce
cambios en el coachee el cual tendra una nueva vision sobre las areas en
cuestion pero también produce transformacién en el coach de este proceso
ha surgido una tendencia innovadora la cual se denomina “Coaching

Transformacional”.

Coaching Transformacional

Es una disciplina con un enfoque fundamentalmente innovador para
atender el desarrollo de las personas no solo desde el punto de vista
intelectual sino que permite conocer la potencia del individua en cuanto a sus
emociones y su corporalidad para crear nuevas posibilidades de accion en el

logro de sus objetivos.



Cuadro 1. Operacionalizacion de Variables

Objetivo General: Proponer una metodologia basada en el Coaching que fortalezca las necesidades de desarrollo profesional e individual

de los integrantes del equipo de ventas de Laboratorios ELMOR, S.A

Objetivo Especificos Variable Dimensién Indicadores items Instrumento fuente
Determinar las
necesidades de Areas de - Necesidades
desarrollo profesional e oportunidad individuales 1G
individual del equipo | Necesidades de - Necesidades
de ventas de | desarrollo equipo de 6G Guia de
Laboratorios ELMOR, ventas observacion
S.A. - Niveles de
desempeno 7y8G
Areas - Evolucién
identificadas
Diagnosticar las N
nec%sidades de - Realizacion de Emplead
q . Desarrollo talleres y cursos 1y 2 mpleados y
esarrollo profesional e Desarrollo profesional trabajadores del
individual de interés . - , area de ventas
profesional e - Crecimiento Guia de de Laboratorios
para el modelo de individual rofesional 3y4 observacion
negocio del equipo de P y ELMOR, S.A.
\é(la_r:\;lengeslfboratorlos Desarrollo - Oportunidades de
T individual profesionalizacion. 3y5
Disefar una
metodologia  basada
en el Coaching que | Metodologia de
fortalezca las | desarrollo
necesidades de | basado en
desarrollo profesional e | Coaching
individual del equipo
de ventas de
Laboratorios ELMOR
Fuente: Campos, Luis. (2016)




CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

A continuacion se presenta el marco metodoldgico el cual es definido por
Torres, (1999:53) como “los métodos utilizados para lograr los objetivos que
orientaron la realizacion del estudio”. Por otra parte, este capitulo esta
estructurado de la siguiente manera: Tipo de investigacion, disefio,
poblacién, muestra, técnica e instrumento de recoleccién de informacion,

validez, confiabilidad y técnica de analisis de datos.

Tipo de Investigacion

La importancia de una correcta definicion del tipo de investigacion, es que
esta sera la ruta metodoldgica que servira de guia para cumplir con los
objetivos propuestos, bajo esta premisa y segun el propésito fundamental del
estudio, sera una investigacién aplicada ya que permite cumplir un objetivo

inmediato, al respecto Sabino (2000) sefala:

La investigacion aplicada. Esta investigacion persigue fines
directos e inmediatos. Tal es el caso de cualquier estudio
que se proponga evaluar los recursos humanos o naturales
con que cuenta una region para lograr su mejor
aprovechamiento, o las investigaciones encaminadas a
conocer las causas que provocan una enfermedad, con el fin
de protegerla salud. (p 52)

El propodsito del trabajo busca la solucion del problema, es decir, los
resultados aportados por la investigacidon permitiran disefiar un plan de

desarrollo individual basado en el Coaching a fin de fortalecer las areas de



oportunidad de los integrantes del equipo de ventas de la regién centro de
Laboratorios ELMOR, S.A.

Segun el paradigma metodoldgico, la investigacion estara enmarcada en
el paradigma cuantitativo, el cual Dominguez (2007:5) define como: “es
aquella que utiliza predominantemente informacion de tipo cuantitativo
directo, la investigacion cuantitativa recoge informacion empirica (de
aspectos o cosas que se puedan contar, pesar o medir) objetiva y que por su

naturaleza siempre arroja numeros como resultados”

Segun la forma de recolectar la informacion, el estudio tendra una
modalidad documental, sustentado bajo un diagnoéstico de necesidades a

través de un estudio de campo. En este sentido, Zorrilla, (1993), sefiala que

La investigacién documental es aquella que se realiza a
través de la consulta de documentos (libros, revistas,
periodicos, memorias, anuarios, registros, caodices,
constituciones, entre otras). La de campo o
investigacion directa es la que se efectua en el lugar y
tiempo en que ocurren los fendmenos objeto de estudio,
teniendo como consecuencia, la investigacion mixta la
cual, es aquella que participa de la naturaleza de la
investigacion documental y de la investigacion de
campo. (p. 43)

De lo antes mencionado, se puede decir, que se realizara la investigacion
mixta debido a que existe la necesidad de proponer una metodologia basada
en el coaching para optimizar los equipos de trabajo y el desempefio del

equipo de ventas de Laboratorios ELMOR, S.A

De acuerdo al nivel de analisis, es un estudio proyectivo, expresa

Balestrini (2000:9). “Los proyectos factibles estan orientados a proporcionar



respuesta a soluciones o problemas en una determinada realidad:
Organizacional, social, econdmica y educativa”. El presente trabajo se
vincula como proyecto factible, ya que, permite aportar estrategias para el
optimo funcionamiento en el area de venta, tomando en cuenta al recurso

humano como principal elemento dentro de la organizacion

Segun el tiempo durante el cual se llevara a cabo la investigacion es un
estudio sincronico el cual define, Rosales, (2013) “a estudios de un
momento preciso” (s/p). Dentro de este orden de ideas el periodo de
ejecucidon de la presente investigacion abarcara desde Septiembre de 2015
hasta Diciembre 2015.

Y por ultimo sera un estudio no experimental, definido por Hernandez y
otros (2001)

Es la que se realiza sin manipular deliberadamente
variables. Es decir, se trata de investigacion donde no
hacemos variar intencionadamente las variables
independientes. Lo que hacemos en la investigacion no
experimental es observar fendmenos tal y como se dan
en su contexto natural, para después analizar (p. 184).

La Investigacion analizara el cambio que experimenta la empresa caso
estudio al trabajar bajos los esquemas del coaching y sus ventajas en el area

de ventas
Poblacién
Para la elaboracion de la presente investigacion, la poblacién estara

conformada por el numero de sujetos que laboran en el equipo de ventas de

la region centro de Laboratorios ELMOR, S.A. En este sentido, estara



constituida por treinta y dos (32) representantes que representan el cien
(100) por ciento de la poblacion. En efecto, Morfes, (1999:47), sefiala que “la
poblacién es un conjunto de individuos con caracteristicas comunes y que
concuerdan en una serie de especificaciones, como un grupo de estudiantes,

un grupo de obreros, obreros de una fabrica, etc.”

Muestra

La muestra correspondera a once (11) empleados del equipo de ventas
que laboran en la division OTX Regién Centro de Laboratorios ELMOR, S.A.
Lo que representa el treinta y cuatro (34) porciento de la poblacion, al
respecto, Morfes, (1999:47), expresa que “la muestra es un subconjunto de
la poblacion que se emplea para estudiar a dicha poblacion”. Cabe destacar
que la muestra es de doce trabajadores y es de tipo no probabilistica ya que
los miembros de la muestra se eligieron intencionalmente. En efecto, Guerra,
(2004:78), senala que “la muestra no probabilistica se produce cuando el
investigador selecciona los miembros de la muestra de forma intencional
para recopilar informacion sobre la poblacion que favorezca al estudio” Es
importante sefalar que se escoge la region centro debido a que es una de
las regiones de mas alto rendimiento y donde ejerce el rol de Gerente
Regional lo cual permitira observar el grupo de primera mano, las
observaciones de esta region son consideradas referencia para todo el
equipo de ventas por la direcciéon comercial de Laboratorios ELMOR, S.A de

esta surgen estrategias de ventas llevadas a cabo en todas las regiones.



Cuadro 2. Poblacion Y Muestra

SUJETOS POBLACION MUESTRA
F.V Region Centro 32 _
F.V OTX Centro 11

Fuente: Nomina laboratorios EImor S.A (2016)

Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos

Las técnicas a utilizar para la realizacion del presente trabajo de seran,
en primera instancia la guia de observacion a través de la cual se indagaran,
las debilidades existentes en el area de ventas y la situacion actual segun el
enfoque del trabajador por medio de las respuestas expresadas por la
muestra extraida, adicionalmente, se disefiara un cuestionario con preguntas
policotdmicas cerradas. Cabe resaltar que el cuestionario es definido por
Cortez, (2008: 65), como “una rafaga de preguntas, las cuales tienen como
objetivo principal obtener informacion referente al fenomeno estudiado”.
Finalmente se realizaran entrevistas no estructuradas que permitiran obtener

mayor informacion referente al presente caso de estudio.

Validez del Instrumento

El instrumento se validaro mediante el juicio expertos, quienes revisaron
meticulosamente el instrumento y determinaron su validez. En consecuencia,
Cortez, (op.cit:92), expresa que “la validez consiste en la apreciacién y

control de efectividad de un instrumento para recopilar informacion”



Confiabilidad del Instrumento

En lo que respecta a la confiabilidad, el cuestionario se desarrollo
mediante el procedimiento estadistico del coeficiente Kry de Kuder
Richardson, debido a que las preguntas generadas en el instrumento son de
tipo cerradas. Por otra parte, la Guia de Observacion se desarrollo a través
del Alpha de Cronbach ya que las respuestas que se obtendran a través de

dicho instrumento son de opinién referente al tema tratado.

Técnica de Analisis de Datos

Una vez recogido los datos se organizaron y tabularon de acuerdo a las
frecuencias de las respuestas en cada items, a través de un analisis
porcentual e ilustraciones estadisticas, a lo que segun Cortez, (2008: 66) la
técnica de analisis de datos “Son herramientas utiles para organizar, describir

y analizar los datos recogidos con los instrumentos de investigacion”



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

El presente capitulo, tiene como propdsito, analizar los resultados
obtenidos a través de la guia de observacion y el cuestionario aplicado a los
trabajadores pertenecientes al equipo de ventas Regién Centro de
Laboratorios ELMOR, S.A, el mismo se estructuré a través de un analisis
porcentual, ya que la investigacion es sustentada bajo un diagnostico de
necesidades a través de un estudio de campo y tiene por objeto determinar
la metodologia basada en coaching, para el desarrollo de las necesidades
profesionales e individuales del equipo de ventas. Cabe considerar a Selltiz,
(1974:30), quién expresa que analisis es la “Accion de dividir una cosa o
problema en tantas partes como sea posible, para reconocer la naturaleza de
las partes, las relaciones entre estas y obtener conclusiones objetivas del

todo”.

De igual forma expresa Santos, (2006:3), que el objetivo de la
interpretacion “es buscar un significado mas amplio a las respuestas
mediante su trabazén con otros conocimientos disponibles”. Los datos
suministrados por la muestra permitiran evaluar la situacién actual y las
condiciones laborales para determinar la metodologia adecuada la cual
permita el desarrollo integral del trabajador en el area de ventas de
Laboratorios ELMOR, S.A, Es importante decir, que en consideracion con la
investigacion, se utiliz6 una guia de observacion y un cuestionario con tipo
de respuesta cerradas, cubriendo en cada una de las preguntas aspectos
relacionados con la investigacién. Las respuestas obtenidas por medio del
instrumento se detallaran a través de un cuadro de frecuencia, y de igual

forma para mayor vision se realizaran graficos circulares.



Cuadro 3. Confiabilidad del Instrumento

Alpha de Cronbach

Item/sujetos 1 2 3 4 5 6 71891011 Xi
1 1 3 2 1 2 2 112122 |2 21
2 1 3 2 1 2 2 1121212 |2 21
3 3 2 3 3 3 2 3123 []3]2 29
4 3 3 3 2 3 3 3133|1313 32
5 2 2 2 3 2 2 2121212 |2 23
6 3 3 3 2 3 3 313|3|3]3 32
7 3 2 3 3 3 2 312131313 30
8 3 2 2 3 3 3 2 13|12 ]3]|2 28
Sumatoria 19 |20 | 20 | 18 21 19 [18]119/20 |21 |19 | 216
Media 2,38125(125]2251(2625(2,38(2,3124(25(26|24| 27
Desv. Est. 0,92/05/05|0,891(0,518/0,52|0,9/0,5/0,5|0,5/0,5| 4,66
Varianza 0,84/0,3/0,3]0,79]0,268|0,27/0,8/0,3/0,3/0,3/0,3|21,71
Varianza
Interna 4,66
Siempre=3 Varianza Exter 21,71
Algunas veces=2 Fraccion 0,215
Nunca=1 Corchete 0,785

Alpha 0,81




Matriz de los resultados, Guia de observacion aplicado al equipo de
ventas de Laboratorios ELMOR, S.A

1.- Durante su desempefio profesional observa que la organizacidon toma en
cuenta sus necesidades de desarrollo en el area individual.

Cuadro N° 4
Necesidades Individuales
Categoria Cddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 1 9%
Algunas
Veces 2 7 64%
Nunca 3 3 27%
11 100%
Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N°1

Necesidades Individuales

mlm2mi

Fuente: Campos, Luis. (2015)

De acuerdo a lo observado y plasmado en el instrumento utilizado, es decir,
la guia de observacién, la mayor parte del equipo de ventas, es decir el
sesenta y cuatro (64) porciento consideran que solo algunas veces, durante
su desempenfio profesional la organizacién toma en cuenta sus necesidades
de desarrollo en el area individual, por lo cual es imperativo, lograr captar la
necesidad existente para mejorar dicha observacion y de esa forma
incrementar su desempefio laboral, sin embargo el en el veintisiete (27)
porciento restante, se pudo observar lo contrario. Es importante sefalar que
el desempeno laboral segun (Chiavenato 2000:359),”Es el comportamiento
del trabajador en la busqueda de los objetivos fijados, este constituye la
estrategia individual para lograr los objetivos”



2.- Durante las labores desempefadas en el area de trabajo presenta
debilidades en su ejecucion que ameriten la actualizacion de conocimientos a
través de cursos y talleres

Cuadro N° 5

Cursos y Talleres

Categoria Caédigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 1 9%
Algunas
Veces 2 7 64%
Nunca 3 3 27%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2015)
Grafico N°2

Cursos y Talleres

mlm2m3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Segun lo observado, el cincuenta y cinco (55) porciento de los trabajadores
pertenecientes al equipo de ventas, presentan algunas veces ciertas
debilidades en el desarrollo profesional, las cuales deben ser corregidas para
el optimo procedimiento en las labores, para ello es necesario tomar en
consideracion las necesidades existentes tomando en cuenta la actualizacidon
de informacién a través de cursos vy talleres. Es relevante recalcar, que las
labores desempefiadas corresponden a todas y cada una de las actividades
realizadas en el area de trabajo



3.- Dentro del ambito de crecimiento profesional, realiza labores donde se
presenten oportunidades grupales
Cuadro N° 6

Crecimiento Profesional

Categoria Caddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 7 64%
Algunas
Veces 2 4 36%
Nunca 3 0 0%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)

GraficoN° 3
Crecimiento Profesional

mlm2 m3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Durante el tiempo de observacion realizada para la presente investigacion,
se pudo detectar que el sesenta y cuatro (64) porciento de los trabajadores
pertenecientes al equipo de ventas, siempre realiza labores donde se
presentan oportunidades grupales, lo cual muestra, el grado de
comparfierismo y engranaje durante la realizacién de las labores propias del
area de ventas, asi mismo consideran que dichas labores elevan el
crecimiento profesional de cada uno de ellos, mientras el treinta y seis (36)
porciento mostro dicha virtud algunas veces, por lo cual es necesario tomar
en consideracion aspectos que permitan optimizar dicho desenvolvimiento,
teniendo en cuenta que parte del coaching se trata de la ejecucion efectiva y
asertiva de las labores en equipo teniendo asi oportunidades grupales



4.- Presenta fortalezas en el desempefio de sus labores, generando
crecimiento profesional

Cuadro N° 7
Fortalezas
Categoria Caddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 10 91%
Algunas
Veces 2 1 9%
Nunca 3 0 0%
11 100%
Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N° 4
Fortalezas

mlm2 =3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Uno de los items de observacion mas importantes durante la realizacion del
presente instrumento es el siguiente, ya que el noventa y uno (91) porciento
de los trabajadores pertenecientes al equipo de ventas presentan fortalezas
durante el desempefio de sus labores, motivo por el cual, las acciones a
ejecutar durante el proceso de trabajo pueden llevarse a cabo de forma
exitosa. Es importante destacar que las fortalezas son visualizadas a través
de las evaluaciones de desemperio realizadas durante el afio por el gerente
de ventas,



5.- Se presentan amenazas o riesgos en el area donde se ejecutan las
actividades que compliquen el desarrollo individual del trabajador

Cuadro N° 8
Desarrollo Individual
Categoria Caddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa

Siempre 1 1 9%
Algunas

Veces 2 10 91%

Nunca 3 0 0%

11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)
GraficoN° 5

Desarrollo Individual

mlm?2 m3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Algunas veces se presentan amenazas o riesgos en el area donde se
ejecutan las actividades complicando el desarrollo individual del empleado,
Asi se observo durante la aplicacién del instrumento a los empleados del
equipo de ventas, es significativo decir, que uno de los propdsitos del
coaching, es motivar al empleado para la realizacién efectiva de sus labores,
manteniendo un margen de error en la ejecucion de sus tareas minimas,
permitiendo alcanzar un crecimiento individual y colectivo efectivo para la
organizacién y las metas trazadas por la misma por ello, es necesario,
detectar la debilidad y trabajar en equipo para obtener la fortaleza requerida,
asi como también el crecimiento grupal y empresarial sofiado.



6.- El impacto generado por el empleado en su area de trabajo y con los
clientes a su cargo es positivo.

Cuadro N°9
Impacto
Categoria Cddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 10 91%
Algunas
Veces 2 1 9%
Nunca 3 0 0%
11 100%
Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N° 6
Impacto
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Fuente: Campos, Luis. (2016)

El impacto generado por el empleado en su area de trabajo y clientes a su
cargo es siempre positivo, de acuerdo a lo observado en el noventa y uno
(91) porciento de los trabajadores, lo que demuestra una gran afiliacion
empleado — empleador — cliente, sin embargo es necesario equilibrar y lograr
que todos los pertenecientes al equipo de trabajo logren el mismo nivel, para
lograr la excelencia.



7.- El trabajo realizado genera oportunidades individuales y el nivel de
desempefio adecuado
Cuadro N° 10

Nivel de Desempeiio

Categoria Caddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 8 73%
Algunas
Veces 2 3 27%
Nunca 3 0 0%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N° 7

Nivel de Desempeiio

mlm?m3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

De acuerdo a lo observado durante la realizacion del instrumento, el setenta
y tres (73) porciento de los empleados genera oportunidades individuales
durante el trabajo, lo cual muestra en parte la eficiencia de cada trabajador, y
la aptitud con la cual realiza sus labores, permitiéndole asi oportunidades
individuales y un nivel de desempefio adecuado a las necesidades, el
veintisiete (27) porciento restante algunas veces logré llegar a ese punto, sin
embargo de acuerdo al grafico, se observa un porcentaje positivamente
significativo en esta area. Es importante destacar que las oportunidades son
representadas por el analisis de la matriz FODA como situaciones positivas
disponibles para la empresa aprovechada en funcion a las fortalezas.



8.- Ejecuta planes de accion que le permita un 6ptimo desarrollo individual y
un nivel de desempefio efectivo

Cuadro N° 11

Planes de Accion

Categoria Caédigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Siempre 1 6 55%
Algunas
Veces 2 5 45%
Nunca 3 0 0%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N° 8

Planes de Accion

ml w2 =3

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Los planes de accion son relevantes en los equipos de trabajo, pues permite
un desenvolvimiento organizado y Optimo de las labores, sin embargo los
planes de accién de forma individual muestran el interés de la persona para
la realizacion efectiva de su trabajo y la presentacion correcta del mismo,
elevando el nivel de desempefo, de acuerdo a lo observado el cincuenta y
cinco (55) porciento muestran este tipo de accién siempre, y solo el cuarenta
y cinco (45) porciento algunas veces, porcentajes considerablemente
positivos para la evolucién personal, profesional y laboral de cada trabajador.



Cuadro No. 12 Coeficiente de Confiabilidad

Kuder de Richardson

Sujeto/ltem 1 2 3 4 5 6 Xi
1 1 1 1 1 1 0 5
2 1 0 0 1 1 1 4
3 1 1 1 1 1 1 6
4 0 1 1 0 1 1 4
5 1 1 1 1 1 1 6
6 1 1 1 1 1 0 5
7 1 1 0 0 1 1 4
8 1 1 1 0 1 1 5
9 1 0 1 1 1 1 5
10 1 1 1 1 1 1 6
11 1 1 1 1 0 1 5

Sumatoria 10| 9 9 8 10 9 55
P 0,91/0,82]0,818]0,727] 0,909 (0,8182 5
Q 0,09(0,18]0,182]0,273] 0,091 (0,1818 4
P*Q 0,08(0,15]10,149]0,198| 0,083 (0,1488 | 0,80992

Si(1)
No (0) >p*g= 0,81
St2= 4
k/k-1= 1,048
Corchete 0,798
Kr= 0,835




Matriz de los resultados del cuestionario aplicado al equipo de ventas
de Laboratorios ELMOR, S.A

item 1 ;Dentro de su ambiente de trabajo existe la motivacién para la

ejecucion efectiva de las labores propias del area?

Cuadro N° 13

Motivacion
Categoria Cadigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 10 91%
No 2 1 9%
11 100%
Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N°9
Motivacion

ml m2

Fuente: Campos, Luis. (2016)

De acuerdo al cuadro de frecuencia mostrado anteriormente el noventa y uno
(91) porciento de los entrevistados, consideran que dentro del ambiente
laboral donde se desenvuelven existe motivacion, lo cual les permite la
realizacion efectiva de las labores del area, es importante decir que solo el
nueve (9) porciento considero lo contrario.



ftem 2. Existen incentivos personales en relacién a las responsabilidades

llevadas a cabo por el Equipo de ventas de Laboratorios EImor S.A

Cuadro N° 14

Incentivos
Categoria Cadigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 9 82%
No 2 2 18%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)

Grafico N° 10

Incentivos

ml ml

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Segun la tabla de frecuencia y el grafico circular, se puede observar, que los
trabajadores entrevistados en ochenta y dos (82) porciento, consideran que
reciben incentivos personales de acuerdos a las responsabilidades obtenidas
durante la ejecucion de su trabajo, sin embargo el dieciocho (18) porciento
restante no lo considera asi, por lo cual se hace imperativo conocer las
necesidades existentes en dichos trabajadores.



item 3 Existen incentivos econémicos en relacion a las responsabilidades

llevadas a cabo por el Equipo de ventas de Laboratorios EImor S.A

Cuadro N° 15

Incentivos Econémicos

Categoria Caédigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 9 82%
No 2 2 18%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)

Grafico N° 11

Incentivos econémicos

=l m2

Fuente: Campos, Luis. (2016)

De acuerdo a las respuestas obtenidas a través del cuestionario, el ochenta y
dos (82) porciento considera que obtiene incentivos econémicos de acuerdo
a las responsabilidades inherentes al area de ventas, lo cual se puede
traducir en productividad en las ventas para la empresa, y aumentan los
ingresos del empleado, sin embargo el dieciocho (18) porciento restante no
lo considero6 asi, por lo cual contestaron de forma negativa.



item 4 La efectividad del trabajo realizado como empleado depende de la

motivacion existente, por ello se refleja en la productividad actual

Cuadro N° 16

Efectividad
Categoria Caédigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 8 82%
No 2 3 18%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)

Grafico N° 12
Efectividad

ml m2

Fuente: Campos, Luis. (2016).

De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede observar, que el setenta y
tres (73) porciento de los empleados, considera que la efectividad del trabajo
realizado depende de la motivacidon existente, mientras el empleado
considere que su lugar de trabajo le ofrece un crecimiento personal y
profesional, su bienestar se traducira en efectividad en las labores
ejecutadas. Es importante decir, que solo el veintisiete (27) porciento
correspondiente a tres (3) personas, opiné de forma contraria.



item 5 El Coaching y liderazgo del Supervisor influye en el desempefio de

ventas del equipo.
Cuadro N° 17
Coaching y Liderazgo

Categoria Caddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 10 91%
No 2 1 9%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)
Grafico N° 13

Coaching y Liderazgo

ml m2

Fuente: Campos, Luis. (2016).

De acuerdo a la informacion suministrada por los trabadores del equipo de
ventas de Laboratorios ELMOR, S.A, el noventa y uno (91) porciento cree
que un factor relevante e influyente en el desempefo de las ventas en el
area de trabajo, es la presencia de personas con capacidad de liderazgo,
tomando en cuenta al coaching, se puede decir, que solo el nueve (9)
porciento contesté de forma contraria, representando asi solo a un trabajador
de los entrevistados a través del cuestionario. Es relevante tener en cuenta
que el coaching segun Poves (2004:43), se perfila como enfoque de gestién
del talento humano” incluyendo este el liderazgo.



iftem 6. El seguimiento sobre las areas relacionadas al desempefio en

ventas se realiza a través del coaching
Cuadro N° 18

Seguimiento

Categoria Cddigo Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
Si 1 9 82%
No 2 2 18%
11 100%

Fuente: Campos, Luis (2016)

Grafico N° 14

Seguimiento

mlm2

Fuente: Campos, Luis. (2016).

Una de las labores primordiales del coaching es el seguimiento de las areas
relacionadas al desempefio, en este caso, en el area de las ventas, por lo
que se persigue el bienestar del trabajador, mostrando sus aptitudes
resaltantes y sacando el provecho de ellas procurando una estrategia de
ganar — ganar, donde el empleado se sienta a gusto con lo que hace, reciba
incentivos y la empresa perciba las ganancias estimadas o sobreestimadas,
al respecto el ochenta y dos (82) porciento de los entrevistados, considero
importante el area de seguimiento como factor principal en el desemperio,
solo el dieciocho (18) porciento considerd lo contrario.



CAPITULO V
LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

De acuerdo a lo mostrado en los capitulos anteriores, se puede decir que
el coaching, es un factor influyente en el desempefo laboral y en el
incremento de la productividad dentro de la organizacién, puede ser
visualizado como un factor relevante para la obtencion de los obijetivos
planteados dentro de la gerencia de ventas; enfrentando desde una Optica
diferente a través de factores motivacionales, la dinamica de cambios que
ocurre a niveles elevados en la sociedad actual en la industria farmacéutica

del pais.

Es conveniente sefialar, que la propuesta surge después de analizar los
resultados obtenidos en el presente estudio, en el cual se detallan los efectos
que puede tener el coaching sobre el equipo de trabajo y la respuesta de los
trabajadores ante la posible implementacion de una metodologia basada en
coaching para el desarrollo de las necesidades profesionales e individuales

del equipo de ventas de Laboratorios ELMOR, S.A

Justificacion de la Propuesta

Las organizaciones constituyen la base y el motor de la economia de las
naciones, y para que éstas puedan operar deben disponer de una serie de
recursos los cuales son indispensables para su existencia, tales como los
medios financieros, materiales, econémicos y humanos, siendo este ultimo
uno de los mas relevantes y que gracias a las diversas actividades

desarrolladas por las personas las empresas cobran vida, por ello lo



relevante de la utilizacién del Coaching como herramienta gerencial aplicado
a la fuerza de ventas, con el objeto de propiciar los cambios necesarios en
sus integrantes y de esa manera fortalecer sus habilidades y destrezas
mediante el autodescubrimiento por parte de ellos mismos, con el fin de crear
un clima laboral favorable que permita incrementar la productividad y la

rentabilidad del negocio.

A tales efectos, el impacto que produce la aplicacion de una metodologia
basada en el coaching como herramienta gerencial a la fuerza de ventas de
la empresa, encuentra elementos positivos como la plena participacion e
intercambio de experiencia entre los integrantes del equipo, tomando en
cuenta su opinidbn a la hora de tomar las decisiones que inciden en su
trabajo, asi mismo en la solucién de los conflictos, teniendo en cuenta la
razon que puedan tener los miembros del equipo debido a la interaccion

directa con el area de trabajo
Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Disefiar una metodologia basadas en el coaching logrando habilidades y
destrezas fundamentadas en las competencias del Coach como modelo
alternativo para mejorar los procesos, promoviendo equipos de trabajo
altamente efectivos capaces de aportar su fuerza laboral para alcanzar el
éxito organizacional partiendo del desarrollo profesional e individual.

Objetivos Especificos

- Promover la realizacion de talleres de capacitacion para la gerencia de



ventas de Laboratorios Elmor, con el fin de convertirse en el ente
emisor de las metodologias basadas en el coaching, las cuales
permitan el desarrollo profesional e individual de los empleados

pertenecientes al equipo de ventas

- Fundamentar la gestion administrativa financiera del area de ventas,
bajo la metodologia basada en coaching, con la finalidad de
proporcionar a dicha gestidn estrategias y acciones tacticas que
permitan hacer frente a cualquier eventualidad que se pudiese
presentar y aprovechar al maximo, las oportunidades que el entorno
puede ofrecer

Alcances

La propuesta que se presenta, busca optimizar la figura del trabajador en
el area profesional e individual y perfeccionar las habilidades y destrezas del
gerente mediante el aporte de estrategias gerenciales las cuales desarrollen
la capacidad de accidn del personal que tiene a su cargo. Dicha propuesta
esta dirigida al equipo de ventas de Laboratorios ELMOR, S.A

Beneficios del Coaching como modelo alternativo para mejorar los

procesos

Para los individuos, esta claro que si aplican bien el método obtendran los
objetivos planteados puesto que se han salvado los obstaculos que
bloqueaban las metas, las personas tendran una vida mas placentera y feliz
en cualquier aspecto. Profesionalmente seran mas efectivos en sus trabajos
obteniendo mejores resultados. El coaching para las organizaciones, es una

inversion a largo plazo, es la manera mas rentable de lograr un nivel mas alto



de rendimiento personal clave. De igual manera ayuda a retener a
empleados claves y evita el costo de recapacitacién, la fuga de informacion a
los otros competidores y la caida en la produccién cuando el personal

renuncia.

Aunque el coaching lleva anos practicandose pocos trabajos han evaluado
su eficiencia, en este sentido, Cummings y Worley (2007: 218) sefialan que
“al referirse a los beneficios son heterogéneos y por supuesto va a depender
de los objetivos del cliente”. Sobre este particular hace referencia a dos
estudios, destacandose que en el primero descubri6 que mejoraba la
productividad personal, la calidad, las relaciones laborales y la satisfaccion
en el trabajo. En el segundo, se observaron aumentos de la productividad y
satisfaccion de los empleados, identificandose beneficios financieros
concretos. Por su parte Rodriguez (2008: 87) al referirse a los beneficios lo
centra en la posible resistencia al coaching sobre todo en su fase de
introduccion por parte de los gerentes, que requieren de un serio
compromiso de tal manera que al implantarse produzca beneficios tangibles
y crecientes para los gerentes que asumiran el rol de coach de sus
colaboradores. En este sentido, para los colaboradores es idéntico, porque
todo depende de los beneficios que esperan obtener y en efecto obtengan
del esfuerzo y compromiso que desliguen al coaching, ya que la efectividad

percibida no son los resultados per se, sino beneficios personales tangibles.

Estructura de la Propuesta

Para lograr una metodologia basada en el coaching, es necesario dividir
las actividades en fases comenzando por una fase preliminar necesaria para
poder comenzar a implementar el resto de las fases; en esta es necesario

que la gerencia de ventas se prepare como coach, ello con la finalidad de



lograr, no solo implantar los conocimientos recibidos, si no obtener las
herramientas que le permitira el fortalecimiento de las necesidades de
desarrollo profesional e individual, de cada trabajador, por lo que se presenta
la siguiente estructura de propuesta conformada por cinco (5) talleres de
doce (12) horas, las cuales a su vez se divide en sesiones de trabajo, tedrica
y practicas presentadas en cuatro (4) horas la primera sesién y dos (2) horas
los siguientes, dichos talleres deben ser en primera instancia realizados por
el gerente de ventas con la finalidad de luego ser el portador de la

informacién al equipo de ventas, iniciando de esta forma su rol de coach.

Fase Preliminar

Entrenamiento Gerencial

A continuacion el desglose de las actividades y recursos necesarios

para el entrenamiento gerencial.

Cuadro N° 19

Contenido de sesiones

CONTENIDO N° DE HORAS TEORIA Y
PRACTICA

Crecimiento Personal desarrollo 1era sesion 4 horas
profesional e individual

Resistencia al Cambio 1era sesion 2 horas
Definicion del Coaching 1er sesion 2 horas
Beneficios del Coaching 2da sesion 2 horas
Objetivos del Coaching 2da sesioén 2 horas

Totales: 12 horas

Fuente: Campos, Luis. (2016)




En las dos primeras sesiones presentadas anteriormente, se desarrollaran

actividades donde se buscara primeramente las necesidades del individuo

como profesional y como ser unico, de igual manera permitira mostrar los

obstaculos que atan a los miembros de una organizacion a los modelos

tradicionales, seguidamente se daran a conocer los principales aspectos

inherentes al coaching, y los mismos servirdn de insumo previo para el

estudio de los contenidos sucesivos.

Cuadro N° 20

Contenido de las Sesiones

CONTENIDO

Metas del Coach efectivo

N° DE HORAS TEORIA Y
PRACTICA
3era sesion 2 horas

Plan de desarrollo individual

3era sesion 2 horas

El rol y habilidades del buen

coach

4ta sesion 2 horas

Estilos de coaching

4ta sesion 2 horas

Totales:

2 sesiones 8 horas

Fuente: Campos, Luis. (2016)

En la tercera y cuarta sesion se busca aportar herramientas basicas del

coaching para capacitar al gerente en aspectos y estrategias que lleven el

desempefo idoneo de una gerencia moderna.

Cuadro N° 21

Contenido de las Sesiones




CONTENIDO DE LAS SESIONES

Cualidades del buen coaching

N° DE HORAS TEORIA Y
PRACTICA
5ta sesién 2 horas

Estrategias para coaching
motivacional y ontolégico

5ta sesioén 2 horas

Coémo ser un buen oyente

6ta sesion 2 horas

El coaching como consejero

6ta sesidon 2 horas

Totales:

2 sesiones 8 horas

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Los aspectos anteriormente senalados, permitiran al gerente de ventas de

la region central, adquirir las competencias fundamentales para mejorar el

rendimiento de los subalternos a su cargo.

Cuadro N° 22

Contenido de Sesiones

CONTENIDO

El proceso del Coaching

N° DE HORAS TEORIA Y
PRACTICA
7ma sesion 2 horas

Obstaculos para el Coaching

7ma sesion 2 horas

La realimentacion efectiva

8va sesion 2 horas

Evaluese como coaching

8va sesion 2 horas

Totales:

2 sesiones 8 horas

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Las ultimas sesiones contribuiran a consolidar los conocimientos

adquiridos en sesiones anteriores, ademas de permitir tomar conciencia al

gerente sobre aquellos aspectos que le impediran llevar adelante el coaching




Cuadro No. 23 Taller 1 y 2. Duracion 8 horas teoricas — practicas

OBJETIVOS

Determinar la
importancia de los
cambios
organizacionales a
través del coaching
como estrategia
innovadora y la
importancia del
desarrollo profesional e
individual

Establecer los
beneficios del coaching
en las organizaciones

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Sesiones 2
CONTENIDO ESTRATEGIAS DURACION
Bienvenida al taller - Presentacion
facilitador

La flexibilidad - Presentacion
organizacional y su participantes
incidencia en el - Presentacion
cambio gerencial. propuesta 4 Horas

- Entrega del
El coaching como material de trabajo
posibilidad de - Analisis de
desarrollo: en lo discusion del
profesional y en lo contenido
individual programatico

Servicio de
Coaching

El coaching mas
alld de una

estrategia para la
gestion gerencial

Conclusiones

Exposicién y

presentacion de

los puntos del

contenido por 4 horas
parte del facilitador

Andlisis grupal de

los contenidos

Exposiciones

grupales

Conclusiones



Cuadro No. 24 Taller 3 y 4. Duracion 8 horas teoricas — practicas

OBJETIVOS

Definir las metas del
coaching para el
desarrollo institucional

Desarrollar habilidades
en los participantes que
permitan mejorar su
desempeio a través del
coaching

Fuente: Campos, Luis. (2016)

Sesiones 2
CONTENIDO ESTRATEGIAS DURACION
Cbémo usar el recurso - Presentacion del
humano contenido
Preste atencion a la - Analisis e
actitud del trabajador interpretacion de los
Solicite opiniones puntos del tema
Preparese y sea claro - Presentacién de 4 horas
Dar instrucciones situaciones
Construya el éxito en relacionadas con el
Si mismo tema
Mantenga una mente - Conclusiones
abierta
Analice el problema
Evite el sarcasmo
- Presentacion y
Rol y habilidades del exposicion del
coaching contenido
Estilos de coaching; - Andlisis e
Comunicador, Mentor, interpretacion de los 4 horas

Tutor, Modelo,
Desafiante y
Consultor

puntos del tema
Discusién socializada
Conclusiones



Cuadro No. 25 Taller 5y 6. Duracion 8 horas tedricas — practicas

Sesiones 2
OBJETIVOS CONTENIDO ESTRATEGIAS DURACION
- Caracteristicas de un - Presentaciony
Brindar estrategias a la coach efectivo exposicion del
gerencia para ayudar a contenido por los
lograr a los empleados - Estrategias para un participantes.
un desempeiio 6ptimo coaching motivacional 4 horas

- Discusiones grupales

- Conclusiones
generales

Desarrollar habilidades - Las siete claves para - Presentaciony
comunicativas en la escuchar con eficacia exposicion del
gerencia para mantener contenido por parte del
con los empleados - Tipos de consejeria facilitador 4 horas
optimas relaciones
interpersonales - Anadlisis grupal de los

contenidos

- Exposiciones grupales

- Conclusiones
Fuente: Campos, Luis. (2016)



Cuadro No. 26 Taller 7 y 8. Duracion 8 horas tedricas — practicas

OBJETIVOS

Analizar las principales
etapas y aspectos
influyentes en el
proceso del coaching

Analizar los
componentes de la
realimentaciéon como
aspecto significativo
que permita mejorar el
proceso del coaching

Fuente: Campos, Luis. (2016)

CONTENIDO

Sesiones 2

Etapas del Coaching

Factores que influyen
en el proceso de

Coaching

La realimentacion en

el coaching

ESTRATEGIAS DURACION
Exposicion del contenido
por el facilitador

Analisis e interpretacion
del contenido por los
participantes

Exposicion por los
participantes de
situaciones vivenciales
Conclusiones generales

4 horas

Presentacion del
contenido

Analisis e interpretacion
del contenido

Discusion socializada
relacionadas con el
contenido programado
Autoevaluacion
Conclusiones generales

4 horas



Recursos requeridos para la ejecucion de la Propuesta

Para la puesta en marcha de la propuesta, se hace necesario la contrataciéon
de especialista en el area de coaching, el cual entrene al gerente de ventas para el
logro de la metodologia basada en el coaching, también es importante tomar en
consideracion las instalaciones donde se realizaran los talleres, a continuacion se

muestran estos renglones con sus respectivos montos.

Cuadro N° 27

Honorarios Profesionales

Cantidad Descripcion Monto unitario Monto Total
1 Especialista 100.000,00 Bs i 100.000,00 Bs
Coaching

Fuente: Campos, Luis (2016)

Para la Mano de obra, (facilitador), sera necesario contratar a un experto en
materia de Coaching para el entrenamiento de la gerencia, la cual requiere de los

conocimientos para el disefio de metodologias

Cuadro N° 28
Espacio Fisico
Cantidad Descripcion Monto unitario Monto Total

04 Dias salén de Sin costo Sin costo
conferencias
Laboratorios Elmor

T

Fuente: Campos, Luis (2016)
Con respecto al espacio fisico, se escogid el salon de conferencias de la
empresa Laboratorios ELMOR, S.A tomando en cuenta que posee la

infraestructura necesaria y los recursos habilitados para la realizacion de talleres y



cursos, contando con mesas, sillas y equipo dispuesto para el uso de materia

audiovisual.

Para la realizacion de la presente propuesta se requiere la suma de cien mil
bolivares fuertes, (100.000,00 bs), ello por razén del facilitador que le permita al
gerente de ventas trabajar y liderar a su equipo de trabajo tomando en cuenta el
coaching, y teniendo como finalidad ser un coach capacitado para el logro de los
objetivos planteados dicho presupuesto debe ser presentado y posteriormente
avalado por el area administrativa y financiera para su posterior aprobacion. Es
importante decir, que de dichos talleres pueden ser dictados a los gerentes de

todas las areas de la organizacion

Es importante resaltar que como parte fundamental de la estructura de la
propuesta, es que una vez el gerente obtenga la capacitacion requerida para
convertirse en coach, el mismo debera establecer las herramientas para evaluar a
sus empleados tomando en cuenta las necesidades profesionales e individuales
de cada uno, ello a través de las evaluaciones realizadas a través de los trabajos
de campo realizadas en la organizacion una vez por mes, antes de realizar la
anual, se estima que al menos cada empleado debe ser evaluado en su
desempefio al menos diez veces al afio, ello le permitira al gerente de ventas, ya
convertido en coach, generar esa metodologia particular que le permita el
desarrollo de cada trabajador de acuerdo a las necesidades que presenten
durante las evaluaciones de desempefio realizadas para el logro de los objetivos

de la organizacion.

Finalmente, la presente propuesta se enfoca en una metodologia de
seguimiento y acompafiamiento de la gestién del representante basada en el
coaching, un proceso que realizara el gerente con cada uno de sus representantes
de ventas de manera individual y donde el debera en primera instancia

diagnosticar las fortalezas y areas de mejora tanto en a nivel profesional



directamente ligado a sus labores, como a nivel personal ya que este proceso

producira una transformacion integral del representante.

Para realizar este proceso el gerente de ventas, ya convertido en coach a
través de la preparacion previa, podra aprovechar el modelo de evaluacion de
desempefo que se realiza todos los afos en el area de ventas, al menos diez
veces, con cada representante en el campo, la cual cumple con tres fases

principales:

Fase | Fijacion de objetivos o metas de ventas asi como también competencias
relacionadas con el negocio donde el representante puede apalancar sus

resultados, dicha fase se realiza a principio de afno.

Fase Il Evaluacién y revision de dichos objetivos, colaboracién, influencia, y

excelencia en la ejecucion

Fase Ill Evaluacion del desempefio, donde se visualizaran las metas en lo

profesional e individual y la evolucion del trabajador.

Este proceso se repetira de manera ciclica cada ano ya que el proceso de
coaching no tiene limites para alcanzar niveles de desarrollo profesional e
individual todas las areas de interaccion humana son perfectibles y siempre se
puede mejorar de esa forma no importa en qué rol se encuentre el individuo estara

en la posibilidad de dar y recibir coaching de desarrollarse y desarrollar a otros.

En esta propuesta en particular nos enfocamos en la metodologia especifica para
aplicar el proceso de Coaching a los integrantes del equipo de ventas y en el
manejo de la herramienta que deben tener los gerentes regionales de ventas que
son quienes guian y acompafan ese proceso, sin embargo esto no limita que el
proceso individual iniciado en cualquier posicion o rol deba terminar cuando el rol

cambia al contrario debera profundizarse a medida que el individuo logra mayores



niveles de desarrollo profesional y humano ya que en esto se basa el coaching
Ontoldgico, por ello esta propuesta busca lograr un equipo de ventas donde todos

estén en posibilidad de recibir y en algain momento dar coaching.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Algunas Empresas en la actualidad, toman mas en consideracion las
estructuras y normativas administrativas gerenciales, sin tener en cuenta que una
motivacién adecuada, y una ubicacién estratégica de acuerdo a los perfiles de
cada empleado y al buen desempefio en cada una de las tareas, esto puede
redundar en resultados éptimos en el desenvolvimiento del trabajo y por supuesto
un mejor ambiente laboral, en el que cada trabajador se sienta parte importante de
la organizacion realizando labores que lo identifiquen y le permitan desarrollar su

creatividad a través de estrategias relacionadas al area de injerencia.

De acuerdo a lo mencionado, se puede decir que el area de ventas de
laboratorios Elmor, S.A cuenta con un personal altamente capacitado, con el cual
se han logrado metas y objetivos plenamente adecuados a la situacion, sin
embargo durante la presente investigacion y de acuerdo a las herramientas
facilitadas durante cada capitulo, se puede precisar que existen herramientas
estrategias que permitiran no solo la ejecucion adecuadas de las funciones sino
que también permitan que cada empleado pueda disfrutar cada paso en la
elaboracion de los objetivos y puntualizacion de las metas planteadas a través del

coaching.

Para la determinacion de los objetivos especificos de la investigacion, fue
necesario realizar a través de encuestas y cuestionarios un estudio de campo el

cual permitiera conocer las necesidades de los empleados del area de ventas, y



como debe guiarse el lider ante las necesidades reflejadas a través de las
respuestas emitidas por cada trabajador.

En relacion al primer objetivo de la investigacion puedo concluir que:

- Existen deficiencias en las labores que se ejecutan, sin embargo son
deficiencias perfectamente solucionables a través de metodologias que
permitan el desarrollo individual y profesional del individuo, adecuadas a las

necesidades observadas.

- Durante el desarrollo de la técnica de recoleccién de datos especificamente
en la primera pregunta de la guia de observacion se determina la existencia
de necesidades de desarrollo profesional e individual por parte de los
representantes de la fuerza de ventas asi como la manifestacion por parte
de los mismos de la requerida participacibn de la organizacion para

satisfacer dichas necesidades.

- Como punto positivo, se pudo observar que, existe un nivel de
compafierismo aceptable para la ejecucion de las labores existentes dentro
del area de ventas, y una intencionalidad positiva a los cambios que puedan

suscitarse para un mayor rendimiento profesional e individual.

- También es de valoracion positiva encontrar los resultados de la pregunta
numero tres (3) de la guia de observacion donde se observa la percepcion
de oportunidad de desarrollo que gran parte del equipo reconoce en el

desempefio de sus labores.

Abordando el segundo objetivo de la investigacibn encontramos lo

siguiente:

- Existe profunda relacion entre estas necesidades de desarrollo profesional
e individual con el éxito del modelo de negocio que utiliza la fuerza de

ventas para conseguir sus objetivos.



Una de las observaciones criticas para la investigacién se encuentra en la
pregunta 8 de la guia de observacién donde se observa una amplia area de
oportunidad en la implementacion de planes de accion para abordar el
desarrollo individual; de igual forma hay una manifiesta percepcion de parte
de los integrantes del equipo de ventas de la importancia de realizar
periddicamente cursos y talleres relacionadas a la gestion de ventas y al
area de desarrollo personal para fortalecer la gestion individual de cada uno

de ellos.

Algunos de los tépicos mas frecuentes que he podido conocer a lo largo de
la investigacion y en mi experiencia mayor a siete (7) afios como lider de
equipo estan las de diccidon, desarrollo del talento humano, herramientas

tecnoldgicas y software de gestion, clinicas de ventas entre otros.

Es importante decir, que el liderazgo (direccion) forma parte esencial en el
crecimiento de la organizacién teniendo como caso especifico del area de
ventas, pues cuando este liderazgo no se adapta a las necesidades reales
del tiempo actual, los objetivos regionales se ven amenazados, y en
consecuencia los objetivos corporativos también; por lo que se ha hace
necesario que regiones mas exitosas y compenetradas cubran los déficit

que dejan aquellas que no han logrado ese nivel de cohesion y motivacion.

Es por ello que la presente investigacion, de acuerdo a los datos obtenidos
previamente, concluye que una filosofia de trabajo basada en coaching
puede ser incluida en el area de ventas a través de una metodologia que
permita llevar a niveles de desempefio mas altos a cada uno de los
representantes y a cada uno de los integrantes del equipo de ventas en
general no importando su rol. Esta metodologia puede implementarse
desde las gerencias regionales para lograr un funcionamiento homogéneo
de todos los equipos y permitir el logro de las metas corporativas de
manera fluida y con aporte equilibrado de cada uno de los equipos de

ventas que forman la organizacion, teniendo como principal objetivo al



empleado como individuo con necesidades de crecimiento y desarrollo de
actitudes y aptitudes que generaran nuevas ideas Yy estrategias
organizacionales, por otra parte, en cuanto al area de ventas de la region

centro.

- El coaching es un proceso individual por lo que engrana perfecto en el
modelo de negocios utilizado en la fuerza de ventas de laboratorios Elmor,
de igual manera podria ser aplicado a través de la gerencia regional
permitiendo el desarrollo individual y profesional del representante al tiempo

que se realice la gestion de seguimiento de los objetivos de ventas.

- Finalmente, es significativo agregar, que por el caracter personal de cada
proceso de coaching la particularidad de cada individuo la metodologia
para insertar el coaching en el modelo de negocio de Laboratorios Elmor
S.A debe ser un conjunto de pasos generales ya que correspondera a cada
caso a cada coach el disefio con el coachee de cada plan en particular
atendiendo a cada conjunto de necesidades particulares y luego el
desarrollo de las mismas contribuira a los objetivos del equipo y de la
organizaciéon. De acuerdo a los datos arrojados, existen muchas fortalezas
dentro del area de ventas de la regidn centro, por lo cual se puede llevar a
cabo de una manera eficiente y eficaz las funciones administrativas
tomando en cuenta el coaching como mecanismo de crecimiento personal y
profesional del empleado, generando un aumento en la productividad
recobrando importancia en la organizacion en la actualidad econémica del

pais y estaria a la par de las exigencias organizacionales de la actualidad.

Recomendaciones

Uno de los retos mas importantes a la hora emprender la jornada laboral, es

que la persona se sienta cdmoda y a gusto en la realizacion las tareas

demandadas, para que eso pueda ocurrir, deben intervenir distintos factores los



cuales no solo permitan optimizar el ambiente de trabajo, sino que también logren
adecuar a la persona en las actividades que realicen, para implementar coaching
inicialmente es necesario el fortalecimiento del liderazgo, el cual cuente con
ciertos elementos que permita guiar al empleado a su desarrollo personal e
individual y tenga ello como beneficio a la organizacion optimizacion en su area de

trabajo, de igual manera se recomienda lo siguiente:

- En primer lugar, para la aplicacion de la metodologia sugerida, es necesaria
la capacitaciéon del equipo gerencial, ello con el fin de lograr el
establecimiento de una metodologia a través de evaluaciones para lograr el
desarrollo profesional e individual, y asi poder guiar el proceso de coaching

a los integrantes de las fuerza de ventas.

- Es necesario que el liderazgo en la direccién del equipo sea coherente, que
se apalanque en coaching para ejercerlo y vea su trabajo como una manera
de dar poder a su gente para que obtenga resultados propuestos, en otras
palabras el coaching transformacional tiene base en el ejemplo, en
colocarse a la vanguardia y mostrar las lineas de accidén y no simplemente

dictarlas desde la retaguardia.

- Debe estar orientado a los compromisos de la gente que tienen a su cargo
y, alinear sus objetivos individuales con los objetivos comunes de la

empresa.

- No debe incurrir en el error de querer motivar a la gente, el coach debe
lograr que la gente se motive a si misma, generando un desarrollo

individual capaz de fortalecer su area individual y profesional

- Para un desempefio ideal en las labores ejecutadas el empleado debe ser
responsable de las actividades a su cargo empoderarse de las mismas y de

sus resultados.



- El liderazgo a través del coaching se debe ejercer por medio de la
confianza, del conocer a los empleados, sus necesidades y el perfil del
mismo, ello permitira colocarlos en las areas donde sean mas creativos y
donde el desempeno sea eficiente y totalmente acorde a las necesidades
de la empresa donde se complemente y aporte el maximo a sus

companieros de equipo.

Es significativo decir, que efectivamente tomando en cuenta lo presentado
durante los capitulos anteriores, dentro del area de ventas de la region centro de
Laboratorios Elmor, se muestran datos que permiten tomar en consideracién la
efectividad que puede tener una metodologia adecuada basada en el coaching
para el desarrollo de las necesidades profesionales e individuales del equipo de
ventas de laboratorios Elmor S.A, por lo que efectivamente el coaching aporta
mejoras para las empresas que buscan competitividad y calidad en la ejecucion
sus trabajadores, para poder sobrevivir frente a los cambios frecuentes en el que

esta su entorno.

De igual manera al contar con mecanismos de trabajo que permitan la
evaluacién de cada empleado varias veces durante el afio, a través del trabajo de
campo fomenta no solo los tres principales objetivos de la organizacion en cuanto
a la fijacion de objetivos, visualizacion de metas y finalmente evaluacion del
desemperio a través de los resultados obtenidos , sino que le permitira al gerente,
una vez preparado como coach, interactuar con el empleado a través de la
evaluacion de desempefo anual y lograr el desarrollo deseado tomando en cuenta
sus necesidades profesionales e individuales, para que a su vez su desempefio

laboral pueda ser optimizado.

Tomando en cuenta lo anterior, es importante recordar que el coaching es un
proceso que logra colaboradores emprendedores con buena autoestima y logran
trabajar eficientemente en equipo para tener una sola visidn hacia los objetivos

principales de la empresa buscando que sean mucho mas eficaces, de igual



manera, desarrolla individuos capaces de superar bloqueos y obtener un mayor

rendimiento en el area de trabajo, y en el area personal.

Para lograr poner en practica el coaching es importante que la persona tenga
valores como la responsabilidad, sinceridad, humildad entre otras, las cuales son
aspectos fundamentales al momento del desempefio de las labores y son
perfectamente adaptables mientras el coach asi lo promueva. Por ultimo, el
Coaching se realiza para lograr, alcanzar, o conquistar, un objetivo muy concreto,
es una forma de aprender un método que permitira al que hoy es entrenado pasar
a ser su propio entrenador hacer Auto Coaching, por lo cual la figura de lider o
coach forma a ser parte esencial y primordial de la empresa que utiliza la
estrategia, en este caso los gerentes del equipo de ventas de Laboratorios Elmor,
S.A.
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