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Resumen

El presente trabajo de seminario de graduacion tiene como tema organizacion y como
subtema la administracion de ventas como una herramienta basica para la planificacion
estratégica de los recursos humanos, financieros y de mercadeo como parte del
departamento de administracion de empresa.

Tiene como objetivo general analizar la administracion de ventas como una
herramienta basica para la planeacion estratégica de los recursos humanos, financiera
y de mercadeo, sustentado en el sistema del informe de seminario de graduacion.

La base tedrica que lo sustenta este trabajo hace énfasis en cinco capitulos
tales como la administracion del tiempo y del territorio de ventas, cuotas de ventas,
compensacion y motivacion de la fuerza de ventas, analisis de ventas, costos y
rentabilidad y por ultimo medicién y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas.

Los resultados de esta investigacion esta basado en la normativa de
presentacion de seminario de graduacion de la unan managua.

La técnica utilizada para el desarrollo de este trabajo fueron la lectura y
recoleccion de documentacion bibliografica basada en la administracion de ventas, asi
mismo se hara aplicando las normas apas 6ta edicién javeriano.

Los principales términos descriptores del seminario son la introduccion,

justificacion, objetivos del informe, desarrollo tedrico, conclusiones y bibliografia.



Introduccioén

La presente investigacion tiene como tema organizacion y como subtema
administracion de ventas, como una herramienta basica para la planeacion estratégica
de los recursos humanos, financiera y de mercadeo segun los criterios de los autores
de la bibliografia empleada como es la de Ralph Anderson, Robert Hartly y Mark
Johnston.

La administracion se centra en la planificacion estratégica de los recursos como
partes de las técnicas administrativas en las organizaciones, es fundamental porque
facilita la elaboracion de prondsticos y presupuestos de ventas. Esto le permitira al
gerente de ventas la reduccion de los costos ya sean humanos, financiera y de
mercadeo para el logro del alcance competitivo del mercado.

El andlisis de la administraciéon de ventas como una herramienta basica para la
planeacion estratégica de los recursos humanos, financiera y de mercadeo; se basa en
la importancia de cada una de las técnicas estratégicas de los procesos de bienes y
servicios que inciden con las necesidades de los clientes para ello se busca la manera
de reducir los procesos en los territorios de ventas con el fin de aumentar la
productividad y de responder a lo inmediato a las necesidades de los canales de
distribucion.

De tal manera para que se pueda cumplir el objetivo de nuestra tematica nuestro
informe estd estructurado tedricamente de la siguiente manera en el capitulo uno;
administracion del tiempo y territorio de ventas con sus niveles principales tales como:
¢Por qué del establecimiento del territorio de ventas?, procedimientos para el
establecimiento del territorio, revision de los territorios de ventas, administracion del
territorio, fijacion de rutas y territorios.

En el capitulo dos; cuotas de ventas con sus temas: propésitos de las cuotas,

clases de cuotas, administracion de cuotas.



El capitulo tres; compensacion y motivacion de la fuerza de ventas con sus
temas: importancia de los planes de compensacion financiera, etapas de la elaboracion
de los planes de compensacion, ventajas y desventajas de los métodos de
compensacion de ventas, la cuenta de gastos y de prestaciones, motivacion y
reconocimientos a la fuerza de venta, herramientas de motivacion.

En el capitulo cuatro; de analisis de ventas, costos y rentabilidad con sus temas:
responsabilidad del gerente de ventas para obtener utilidades, andlisis de las ventas,
analisis del costo del marketing.

Y en el dltimo capitulo cinco; medicién y evaluacion del desempefio de la fuerza
de ventas con sus temas siguientes:sistema de medicién y evaluacién del desempefio
de la fuerza de ventas, factores claves del desempefio, estandares cuantitativos del
desempefio, estandares cualitativos del desempefio, evaluacién del desempefio de la
fuerza de ventas, técnicas para la evaluacion del desempefio, tipos de revision del

desempefio.



Justificacion

El presente informe es de caracter bibliografico con tema organizacion esta adoptada
bajo la siguiente teoria administracion del tiempo y del territorio de venta, cuotas de
ventas, compensacion y motivacion de la fuerza de ventas, analisis de ventas, costos y
rentabilidad, medicion y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas.

La aplicacién de este trabajo es meramente teorico, servirh como guia para la
planificacion estratégica que realizan las organizaciones con los procesos de ventas
para satisfacer las necesidades del consumidor, reducir los costos de procesos y
mejorar la eficiencia y eficacia en las organizaciones.

La metodologia empleada desarrollada en la presentacion de esta investigacion,
es segun normativa de seminario de graduacion de la unan managua, asi como
también la aplicacion de las normas apas sexta Edicion javeriano reglamentado por el
departamento de administracibn de empresas, servirh como guia metodologica para

profesores, estudiantes y publico en general que desean consultar mas del tema.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la administracion de ventas como una herramienta basica para la planificacion

estratégica de los recursos humanos, financiera y de mercadeo.

Objetivos especificos

o M 0N E

Definir la administracion del tiempo y del territorio de ventas.

Determinar el propésito de las cuotas de ventas.

Describir la importancia de la compensacién y motivacion de la fuerza de ventas.
Identificar los beneficios de un analisis de ventas, costos y rentabilidad.

Plantear la funcionalidad de la medicion y evaluacion de la fuerza de ventas.



Capitulo uno: Administracion del tiempo y del territorio de venta

La administracion del tiempo es una funcion clave para cualquier empresa con una
fuerza de ventas profesional. Implica determinar a qué clientes se debe visitar, cuando
y con qué frecuencia, la administracion del tiempo y territorio se ha convertido en una
funcién importante por el costo tan elevado de las visitas de ventas, el aumento en los
precios de los productos y servicios, como la gasolina, afecta en gran medida los
precios de otros productos y servicios como estacionamiento y los consumos en
restaurante (Virgilio, 2011, pags. 213-229).

1.1. El porqué del establecimiento del territorio del tiempo de ventas

Un vendedor puede aumentar su volumen de ventas de dos maneras bésicas, una es
mejorar su rendimiento en las ventas, y la otra es pasar mas tiempo en situaciones de
venta cara a cara o en persona se puede lograr este segundo objetivo por medio de un
mejor manejo del tiempo y el territorio.

El mejoramiento del manejo, tanto del tiempo como del territorio, es un asunto de
alta prioridad en el campo de venta, una encuesta nacional que llevo a cabo el research
institute of américa concedi6 a estas dos funciones, tan intimamente relacionadas, el
primer lugar en las areas de problemas para los vendedores.

Examinemos de cerca el area de la administracion del tiempo, existen una
relacion cercana muy definida entre un volumen de ventas y el nimero de contactos
gue el vendedor tiene con los clientes, uno tiene que hacer visitas con el fin de obtener

resultado.



Cualquier persona que enfoca con seriedad la administracién del tiempo debe
mantener una bitdcora de la forma en la que pasa el tiempo durante una semana tipica,
debe mostrar el uso del tiempo en segmento no mayor de media hora.

Es buena idea hacer a notaciones en la bitacora al final de cada dia del trabajo,
al final de la semana, se tendra un cuadro completo de como se paso el tiempo.

Una vez que sean tabulados los resultados, debe ser facil de identificar las
actividades “perdedora de tiempo” algunos vendedores se asombran de lo que
descubren james george, mencionado al principio de este capitulo, se sorprendio al
saber que estaba pasando hasta el 70% de cada dia laboral en la actualizacion de sus
archivos escritos, fue este descubrimiento lo que motivo a computarizar los datos de su
clientela.

Es mejor comenzar su programa de aprovechamiento de tiempo con un ataque
sobre los grandes perdedores de tiempo, escoja una o dos de las areas de mayor
desperdicio, y luego haga planes para corregir el problema, fijese metas realistas que
se puedan alcanzar, tenga en cuenta que el desperdicio de tiempo suele ser un habito
para administrar su tiempo con mayor efectividad, usted necesitara formar nuevos
habitos.

Las técnicas solidas de administracion del tiempo pueden abrir el camino para
una mayor productividad de ventas, el punto de arranque es formar una nueva actitud
hacia la conservacion del tiempo, debe concederse el tiempo como un recurso escaso
gue no debe desperdiciarse, las estrategias para el ahorro del tiempo que se presentan
aqui no son nuevas, ni Unicas, son utilizadas por personas que estan consiente del
tiempo en todas las actividades y estilo de vida.

Un calendario de citas nos puede ahorrar tiempo y evitar problema de
programacion, es mejor utilizar un calendario para anotar todas sus citas personales y
de negocio, fecha limite y seguimientos el disefio del calendario variara de acuerdo con

el tipo de puesto que se ocupe en las ventas.



Un representante de ventas de micro computadoras que hace visitas en una sola
comunidad puede encontrar muy apropiado concertar un programa de citas para dos
semanas, el representante de un fabricante que visita clientes en varios estados, puede
sentirse mas comodo con un calendario mensual.

Lo importante es que se adquiera el habito de poner sus citas por escrito para
gue pueda determinar de un vistazo que hard con los dias y semana siguientes, el
calendario de citas también ayuda a obtener mayor eficacia en la organizacion de
visitas, asi como evitar que las citas se traslapen.

Algunos vendedores utilizan hoy en dia organizadores eléctricos de bolsillo para
guardar cientos de nombres, direcciones y numeros de teléfono, se pueden utilizar
estos organizadores para rastrear las citas y sirven como un calendario de largo plazo.
Solo se escriben un cumple afios 0 un aniversario, y una alerta discreta le refrescar su
memoria en la fecha apropiada, también se pueden utilizar el organizador electronico
para seguir las citas.

Se puede ahorrar tiempo valioso al encontrar formas para organizar
propagandas, tarjetas de negocios, formas de pedidos, muestras y otros elementos que
se necesitan durante una visita de ventas, es posible que malgaste el tiempo volviendo
a llamar por que no tenia algun elemento de apoyo a la mano durante su primera visita.

Al aumentar el costo de una visita de ventas, mas y mas vendedores estan
formulando la pregunta, ¢ es necesario este viaje? en muchas situaciones, una llamada
telefénica puede remplazar una visita personal. La llamada telefénica puede ser Gtil en
especial cuando se trata de ventas marginales en cuanto en rentabilidad, una visita
personal a las cuentas pequefias puede resultar cara.

Muchas organizaciones de mercadotecnia han encontrado til dividir el mercado
total en unidades manejables, a las que llaman territorios de ventas, un territorio es el

area geografica donde viven los clientes potenciales y reales.



Aunque algunas empresas han desarrollado territorios solo con base en
consideraciones geograficas, un enfoque comun es establecer un territorio sobre la
base de las clases de clientela, se clasifica cada cuenta de acuerdo con su potencial de
ventas, en el fondo se trata de un numero especifico de cuentas actuales y potenciales
gue se pueden visitar de manera conveniente.

Para apreciar por completo las muchas facetas de la administracion del territorio,
es Util examinar una situacion tipica de ventas, pongase en el lugar de un vendedor que
acaba de ser contratado por una compafia que fabrica una linea de herramientas de
alta calidad, usted es responsable de un territorio que abarca seis municipios, el
territorio incluye 88 empresas proveedores de automéviles que tiene su linea de
herramientas, también incluye 38 tiendas que no manejan sus herramientas.

A partir de esta informacién limitada, ¢coémo desempefaria sus actividades de
ventas? Para contestar esta pregunta, serd necesario seguir estos pasos.

Clasifique a todos clientes, se debe clasificar cada cuenta de acuerdo a su
volumen potencial de ventas, esto exigird la respuesta a dos preguntas: ¢cual es el
monto en dinero de las compras actuales de la compaifia? ¢Qué cantidad de ventas
adicionales puede desarrollarse con un mayor esfuerzo de ventas? la tienda a puede
estar comprando 3000 dolares de herramientas cada afio, pero las ventas potenciales
de este cliente llegan a 5000 délares.

La tienda b actualmente compra 2000 dolares de herramienta al afo, y la
cantidad potencial de ventas es de 2500 dolares, en este ejemplo es evidente que la
tienda a merecer que se dedique mas tiempo que la tienda b.

Todas las clasificaciones deben actualizarse de tiempo en tiempo, para
asegurarse de gque se esta visitando a los clientes con suficiente frecuencia, el territorio
tipico de ventas estd en constante cambio y la clasificacion de cuentas puede quedar
obsoleta.

Desarrolle un plan de rutas y programacion, muchos de los vendedores han
encontrado que los viajes son una de las actividades ajenas a las ventas que mas
tiempo consume, también se puede perder mucho tiempo simplemente esperando a un

cliente.



El objetivo principal de un plan de rutas y programacion de ventas es
incrementar las ventas reales, al reducir el tiempo que se pasa viajando entre las
cuentas y el tiempo que se pierde esperando ver a los clientes.

Si un vendedor visitara solo a las cuentas establecidas y pasara la misma
cantidad de tiempo con cada cliente, la ruta y la programacién no serian dificiles, sin
embargo, en la mayoria de los casos es necesario tomar en cuenta otras variables, se
puede esperar que uno desarrolle con regularidad nuevas cuentas.

En este caso, se debe ajustar el programa para concluir visitas a clientes
potenciales. Otra variable es la del servicio al cliente, algunos vendedores dedican
mucho tiempo a los ajustes de reclutamiento derivadas de garantias y a hacer visitas
de buena voluntad.

No hay reglas precisas que se deban observar al establecer un plan de rutas y
programacion de ventas, pero los siguientes principios de orientacion se aplican a casi
todas las situaciones de ventas.

Obtenga o dibuje un mapa de su territorio, y marque la ubicacion de las cuentas
actuales con alfileres o un marcador, se puede resaltar cada cuenta con algun color,
codificado de acuerdo con su potencial de ventas. Esto debe presentar a usted un
cuadro de todo el territorio.

Algunas empresas estan utilizando software de cartografia para crear un cuadro
del territorio que se pueda ver en la pantalla de la computadora en cualquier momento
durante el dia, las presiones competitivas actuales ponen a los territorios de ventas
bajo un constante escrutinio y revision, con la ayuda de software de cartografia, las
personas pueden hacer analisis rapidos de las oportunidades de ventas en un area
geografica.

Si su territorio es muy grande, piense en organizarlo en subdivisiones menores,
de esa manera, se puede planificar el trabajo de acuerdo con varias areas de negocio
gue conforman todo el territorio.

Desarrolle un plan de ruta para un periodo especifico, este puede ser de una o
dos semanas, una vez que este firme el plan, notifiqgue a sus clientes por teléfono o por

carta acerca del tiempo en que llegara a visitarlo.
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Desarrolle un programa que se ajuste a las necesidades de sus clientes, algunos
de estos agradecen recibir visitas un dia determinado de la semana o a cierta hora del
dia, trate de programar sus visitas de ventas de acuerdo con los deseos de sus
clientes.

Piense por anticipado, y establezca una o més visitas tentativas en caso de que
usted tenga algun tiempo extra, si las visitas de ventas tomaron menos tiempo que el
esperado, o si hay alguna cancelacidon inesperada, necesitaras visitas opcionales para
llenar el vacio, decida la frecuencia de las visitas con base en el potencial de ventas.
Preste mayor atencion a los clientes mas redituables. (jobber, 2012, pags. 399-410).

Una tarea importante en la administracion del tiempo y del territorio es la
asignacion efectiva del personal de ventas al territorio, en general se considera que un
territorio de ventas es un area geografica que contiene cuentas de clientes

Estas cuentas pueden consistir de clientes presentes y potenciales que se
asignan a un vendedor particular, los clientes y los prospectos se agrupan en forma tal
gue el vendedor que atiende a esas cuentas puede visitarlas tan conveniente y
econdmicamente como sea posible.

Al asignar los territorios de ventas se ayuda al gerente de ventas a empatar los
esfuerzos y las oportunidades de ventas, el mercado total de la mayor parte de las
empresas es por lo general demasiado grande para administrarse en forma eficaz, por
lo que se establecen territorios para facilitar los gerentes de ventas la tarea de dirigir,
evaluar y controlar a la fuerza de ventas.

Un método de ventas que rapidamente se esta convirtiendo en una alternativa
importante para las ventas cara a cara es el tele mercaded, esto es, la utilizacién del
teléfono junto con los métodos y técnicas tradicionales de comercializacién. Si se le
utiiza de manera adecuada, el tele mercaded puede ser el medio mas flexible,
estadisticamente confiable y eficiente en cuanto a costo de que disponen los gerentes

de ventas.
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Los descubrimientos de unas recientes encuestas muestran la creciente
aceptacion del tele mercaded: mas del 70% de las empresas que respondieron la
encuesta utilizan el tele mercadeo para atender cuentas, calificar nuevos aspectos, fijar
citas y mantener buenas relaciones con los clientes (Anderson, Rolph; Hair, Joseph; y
Bush,Alan;, 1995, pags. 346-347).

Si desglosamos este tema observamos distintos puntos de vista que explicaran
las ventas, en especial, el territorio de estas, como conceptualizan, el alcance de la
administracion del territorio, su disefio, las razones para establecer los territorios, su
revision, los problemas mas comunes dentro del territorio, su solucién preliminar, las
fases para desarrollar un territorio de ventas, los métodos mas empleados para el
desarrollo del territorio, el modelo de la administracion del territorio y el funcionamiento
del sistema de la administracion de este.

Se estudiaran los puntos indagados para tener una idea clara de lo que en
realidad es un territorio de ventas utilizados por empresas de bienes y servicios que
segmentas y colocan limites en el territorio segin su potencial y en funcién de la
calidad de cuentas que ofrezca el mercado.

Los contingentes de ventas son los instrumentos que utilizan los gerentes de
ventas para estimular las ventas. Tiene que basarse en los datos estadisticos.

Una parte del estimulo de ventas es de naturaleza psicolégica mas que
estadistica, pero si no es presidida por una evaluacion estadistica, no dejara de ser un
simple estimulo emocional, las partes de ventas solo pueden ser establecidas después
de analizar las condiciones de cada territorio asignado a los vendedores, al utilizar la
informacion estadistica y el buen criterio.

Hay que obtener cierta igualdad de oportunidades para cada zona; es decir,
conseguir que todas las zonas sean iguales en cuanto a oportunidades y esfuerzo.

Un buen plan de fijacion de territorio puede tener las siguientes caracteristicas:
debe tomar los factores mas importantes que afectan al area de un vendedor, cuentan,
de un modo especial, las ventas anteriores, el mercado potencial, las condiciones
generales del negocio, la competencia, la capacidad de los vendedores y la politica

comercial de la empresa.
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El territorio de ventas debe ser comprendido por los vendedores, si los
vendedores tropiezan con grandes dificultades para calcular los niveles que les
corresponden, no se obtendran los propdsitos perseguidos, un territorio imperfecto,
pero sencillo, puede resultar mas util que otro perfecto, pero complicado.

La base del territorio debe ser la informacion al dia y, en la medida de lo posible,
eliminar las conjeturas y el criterio personal.

Los vendedores deben tener una comprension clara de la tarea que se les
encomienda atreves de los territorios.

El territorio debe proporcionar incentivos definidos a los vendedores, el plan
trazado debe ser flexible para poder adaptarse, en cualquier momento, a las
fluctuaciones normales de la vida, existe un nimero de razones validas para establecer
zonas cuidadosamente definidas y seleccionadas sobre una base cientifica.

La primera es que solo se hace cuando se puede asignar esmeradamente la
labor de ventas, al aportar listas de compradores efectivos, cuando se le marca
perfectamente a un vendedor su zona, conocera el area que debe trabajar para
alcanzar su cifra de ventas, si la zona ha sido preparada de maneras inadecuada, es
imposible que el vendedor sepa si alcanzo la cifra que se esperaba en su demarcacion.

Una segunda razén para designar de manera adecuada la zona es el beneficio
gue reporta para el trabajo organizado del territorio, cuando un vendedor sabe que su
cifra ha sido preestablecida de manera honrada e inteligente, procura obtenerla al
planear su labor de ventas de una manera apropiada.

Una tercera razén es que permite luchar con mas eficacia contra la
competencia., aparte de que las visitas se efectian de manera sistematica y regular
puede resultar facil para los compradores retener sus pedidos mientras aguarden la
visita de los vendedores a quienes estan acostumbrados a comprar, cuando el
vendedor tiene a su cargo una zona determinada, sus visitas de pueden catalogar con
exactitud.

Una cuarta razon es que facilita el poder comprar entre si la labor de cada
vendedor, si se consigue que todas las zonas sean lo mas parecidas posibles en

cuanto posibilidades de venta, las comparaciones seran sumamente faciles de realizar.
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Una quita razon es que facilita el control de las actividades de los vendedores, al
reducir o incluso evitar los viajes innecesarios, el esfuerzo inutil y la duplicidad de
trabajo.

Una dltima razon, vital para el establecimiento de zonas de venta, es la
estabilidad organizada que se deriva de areas de ventas propiamente asignadas, que lo
han sido de manera conveniente, indica a los vendedores a persistir en su labor con
entusiasmo y ano buscar otro empleo.

El problema que se le presenta a la direccion comercial para determinar cual
sera la extension mas apropiada a la zona de cada vendedor, consiste en una simple
combinacién matematica con la practica de un juicio acertado lo que involucra una
evaluacion de factores, tanto cualitativos como cuantitativos, en cualquier plan que se
trace, hay que tener en cuenta el hecho de que la zona varia en cuanto el numero de
visitas que pueden efectuarse en un tiempo determinado, esto debido a las distancias
de desplazamiento.

Uno de los fines primordiales de una empresa es vender, si no hay venta, toda la
empresa se vendra abajo, porque no existiran beneficios de ningun tipo y los recursos
monetarios de la empresa no son un barril sin fondo.

Con el crecimiento de los costos en las actividades de venta, estas trampas de
tiempo pueden tener consecuencias directas e importantes para la productividad de un
vendedor. Los gerentes de ventas buscan con frecuencia maneras de hacer eficiente el
tiempo de ventas y la administracion del tiempo y territorio que pueden ayudar para que

su fuerza de ventas sea mas productiva (Virgilio, 2011, pags. 213-229).

1.2. Procedimiento para el establecimiento del territorio

Ya sea que una empresa establezca territorio de venta por primera vez, 0 que
modifique los que ya existen, se aplica el mismo procedimiento general, seleccionar
una unidad geografica, hacer un analisis de cuenta, desarrollar un andlisis de la carga
de trabajo de un vendedor, combinar las unidades geograficas de control de territorio, y

asignar personal de ventas a los territorios.
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El punto inicial para establecer territorios es la seleccion de una unidad
geografica de control. Las unidades de este tipo de mayor uso son los estados, los
condados, las areas de los cddigos postales, las ciudades, las zonas metropolitanas y
las areas comerciales. La administracion debe luchar por una unidad de control lo mas
pequefia posible por dos razones principales.

Una; es que, una unidad pequefia ayudara a la administracion a sefialar la
ubicacion geografica exacta del potencial de ventas, la segunda razon es que el uso de
pequefias areas geograficas facilitara la tarea administrativa de ajustar territorios.

Los territorios estatales de ventas son sencillos, convenientes, y bastantes
econdémicos, pero la mayor parte de las empresas no los utilizan por varias razones. A
menudo, muchos clientes de un estado cruzan los limites de otros para hacer sus
compras.

Otra razdén para no dividir los territorios por estado es que algunos estados son
demasiado grandes (Anderson et al., 1995 p 350-351).

Se ha escrito mucho sobre los diferentes sistemas para poner en funcionamiento
una zona, la realidad es que queda configurada con un determinado nimero de clientes
que, debidamente atendidos, permitird fijar un volumen de ventas de manera que
resulte rentable a la empresa destinar un vendedor a esa zona concreta.

No todos los clientes deben ser visitados con la misma frecuencia, por lo que
dentro de la misma zona se ha de practicar una subdivisibn, de acuerdo con
parametros de venta y servicio.

Pensemos que dentro de la delegacién de ventas existe un tiempo de
desplazamientos, negociacion, esperas, interrupciones, cancelaciones, cobros de
impagables, etcétera.

Estudio de rutas; puede definirse como la técnica que busca el maximo
aprovechamiento del tiempo de los vendedores, mediante el estudio y establecimiento
de los mejores circuitos de desplazamiento que deba realizar. También las rutas son
los diferentes desplazamientos que tienen que realizar los vendedores para visitar a

sus clientes.
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La ruta de ventas debe disefiarlas el gerente de ventas junto con sus
vendedores, aunque estos estos tengan mas conocimientos sobre el terreno, no se les
debe confiar por completo esta funcidn, porque debe seguir la estrategia general de la
empresa.

Lo més préactico es trazar las rutas sobre un plano de la zona a cubrir, ya sea
con base en el papel y chinchetas o mediante herramientas digitales.

El disefio de la ruta de ventas debe acompafiarse de un documento para hacer
el seguimiento de las visitas, de esta manera, podremos ver si cumple la planificacién y
conocer la informacion del vendedor y el cliente, para mejorar si es necesario, la ruta de
conjunto de itinerarios que el vendedor de, a los clientes designado.

Por tanto, el estudio de rutas es la coordinacion en el tiempo y espacio, del
traslado y el movimiento de los vendedores, los objetivos de un buen estudio de rutas
son las siguientes.

Aprovechar mejor el tiempo de desplazamiento, hacer que los kilometros de
desplazamiento sean de la maxima rentabilidad posible, reducir, en lo posible, la fatiga
fisica de los vendedores, reducir al minimo los gastos improductivos, poder localizar en
todo momento y de manera rapida a los vendedores, conseguir una buena cobertura
del mercado de clientes (Virgilio, 2011, pags. 213-229).

1.3. Revisién de los territorios de ventas

Dos factores fundamentales pueden provocar que una empresa considere corregir
territorios establecidos, una empresa que apenas comienza en los negocios por lo
general no los disefia con cuidado, a menudo, no estad consciente de los problemas
inherentes al cubrir determinado territorio y a veces sobre o subestima el potencial de
ventas de un territorio y la carga de trabajo necesaria. Pero, a medida que la empresa
crece y obtiene experiencia, y el gerente de ventas reconoce que necesita hacer

algunas correcciones al territorio.
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En otras situaciones, una estructura territorial bien disefiada puede volverse
obsoleta debido a cambios en las condiciones del mercado o a otros factores fuera de
control de la administracion.

Si una empresa crece, por lo general necesita una fuerza de ventas mayor para
cubrir el mercado en forma adecuada, si la empresa no contrata personal de ventas
adicional, la fuerza de ventas probablemente solo cubrird el territorio en forma
superficial, no intensa, si se ha calculado el potencial de ventas en formas
inadecuadas, el desempefio de la fuerza de ventas puede ser muy engafoso.

Un incremento del 100% en las ventas en el territorio m el aflo pasado fue el
mejor para la compaiiia; sin embargo, el potencial del territorio pudo haberse
subestimado o las ventas pudieron haber crecido a una velocidad incluso mayor.

El caso anterior pudo haber causado desencanto entre las fuerzas de ventas,
puesto que el vendedor de m con seguridad gano una comisiGn mayor y mayor
reconocimiento que los demas vendedores debido al error.

Si el crecimiento en las ventas pudo haber sido mayor, la empresa pudo estar
perdiendo participacion del mercado, porgue el territorio no se redujo lo suficiente para
favorecer un mejor trabajo por parte a las fuerzas de ventas en cuanto a la cobertura de
mercado. (Anderson et al., 1995 p 356-357).

Por lo general, no se calcula la demanda del territorio para los bienes industriales
gue para los bienes de consumo, el célculo de la demanda del territorio para los bienes
industriales se hace relacionando las ventas con algun denominador comun o factor del
marcado, el cual puede ser la cantidad total de empleados, la de empleados de
produccién, el valor agregado por el proceso de produccion, el valor de los materiales
consumidos, el valor de los productos embarcados o las erogaciones para plantas
nuevas y equipo.

Muchas compafiias estan dispuestas a hacer el esfuerzo necesario para elaborar
una expresion de la relacion entre el total de la demanda para el producto y diversas
variables que, por logica, estan relacionadas con sus ventas; no obstante, muchas
otras empresas se conforman con basar sus calculos de la demanda del territorio en

uno de los indices estandar de factores multiples que han sido elaborados.
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Tras haber determinado los territorios de venta, el gerente de venta esta en
posibilidad de abordar el tema del disefio de los territorios, se presentan las etapas que
implica su disefio, el gerente trata de alcanzar el ideal de que todos los territorios sean
iguales, tanto respecto del potencial de venta que posee como la cantidad de trabajo
que requerird el vendedor para cubrirlos en forma efectiva,

Cuando el potencial de esta zona es basicamente igual, resulta mas facil evaluar
el desemperfio de cada representante y comparar a los vendedores.

Las cargas de trabajos iguales tienen a mejorar el animo de las fuerzas de
ventas y a reducir las disputas entre las gerencias y estas, el gerente de venta, si bien
debe considerar estos problemas, también debe tomar en cuenta el efecto que las
estructuras de determinado territorio y las frecuencias de las visitas en las respuestas
del mercado, evidentemente es dificil llegar a un equilibrio 6ptimo de todos estos
factores, pero no es una tarea imposible, también debe hacer su mejor esfuerzo para
conseguir el grado mas alto posible de justicia y equidad en el disefio del territorio.

La unidad basica del control es la zona geografica mas elemental para configurar
los territorios de venta.

Las unidades pequefia de control geografico son preferible a las grandes,
cuando son grandes las zonas que tienen escaso potencial corren el riesgo a quedar
ocultas al incluirse en zonas que tienen gran potencial y viceversa, esto dificulta la
posibilidad de detectar el verdadero potencial geogréafico que por principio, es el motivo
principal para configurar territorios de venta definidos geograficamente.

Las unidades pequeiias de control facilitan la posibilidad de adecuarlos cuando
las condiciones lo ameriten, es mucho mas facil reasignar las cuentas de determinado
municipio de un vendedor a otro, que reasignar todas las de un estado.

Una de las debilidades basicas de usar los estados como unidades de control es
gue los habitos de compra a los patrones de consumo no reflejan sus limites porque
cada uno representa una division politica del mercado nacional y no econoémico, es
factible que los patrones de consumo de gari, indiana, tenga mas en comun con los de

chicago que con los de otras partes de la propia indiana.
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Asi mismo, el tamafio del estado dificulta detectar las zonas dificiles, un
problema de ohio podra ubicarse en cincinnati, pero es dificil establecerlo si las Unicas
cifras disponible son de todo ohio, los estados también contienen grandes variantes en
cuanto al potencial del mercado, es probable que el solo potencial de la ciudad de
nueva york sea superior al combinado de todos los estados de las montafias rocallosas.

Una gran desventaja de emplear las zonas comerciales como unidades basicas
de control es que varian de un producto a otro y se deben referenciar en términos de
productos especificos, por lo tanto una compafiia cuyos vendedores comercializan
diversas lineas de productos podrian tener dificultades para defender su territorio de
ventas definidos por areas comerciales, otro problema es que muchas veces resulta
dificil conseguir estadisticas detalladas de las zonas comerciales a su vez esto provoca
gue sea muy caro recurrir a ellas como unidades geografica de control.

Aun cuando algunas empresas adaptan sus fronteras a las zonas comerciales de
modo que coincidan con las lineas de los municipios, ya sea que la empresa emplee o
no formalmente la zona comercial como unidades basicas de control, al establecer los
limites de cada territorio de ventas, debe considerar las zonas comerciales l6gicas para
los productos que fabrican.

La unidad geografica de control basica que se una con mayor frecuencia son los
municipios, cuyo equivalente son los condados en estados unidos, estos permiten
hacer un andlisis mas fino en el mercado que los estados o las zonas comerciales,
pues hay muchisimos mas de esto que estados y una cantidad de zona comercial
variable segun el producto, en ese pais una ventaja enorme de emplear los condados
como unidades de control es la abundancia de datos estadisticos existentes.

La alta concentracion de los habitantes, el ingreso y las ventas minoristas de la
zme explican por qué muchas industrias se limitan a dirigir los esfuerzos de sus ventas
de campos en ellas algunas asignan a todos sus representantes de campos a ellas esta
estrategia reducen el tiempo y el gasto necesario para los viajes en razon de la

concentracion geografica de la zme.
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Una desventaja de emplear los codigos postales como unidades basicas de
control es que los limites cambian con tiempo, sin embargo, con la nueva tecnologia de
los sistemas de informacion esto ya solo es un problema menor, pues los limites se
reconfiguran con ayuda de software especializado.

El paso dos del disefio de los territorio requiere que se calculen el potencial de
cada mercado para cada unidad basica de control, esto se hace con algunos de los
meétodos que se sugirieron anteriormente en este mismo capitulo, si es posible
establecer una relacion entre las ventas del producto en cuestién en una o mas variable
adicionales, entonces se aplicara la relacion a cada unidad bésica de control, sin
embargo hay que tener datos para cada variable de la zona geografica pequefia en
ocasiones, al calcular el potencial de cada unidad basica de control se considera la
demanda probable de cada cliente y cliente en perspectiva en la unidad de control.

El paso tres de disefio de territorio requiere la combinacion de las unidades
basicas de control contiguas para formar agregados geograficos mas grandes, se
combinan las unidades adjuntas para evitar que los vendedores trabajen en una red de
rutas entre cruzadas y tengan que saltarse zonas geograficas cubiertas por otros
representantes, en esta etapa es importante lograr que los territorios tentativos tengan
un potencial de mercado tan parecido como sea posible, ademas no se tomaran en
cuenta las diferencia en la carga de trabajo el potencial de venta la parte del total
potencial del mercado que la compafia espera alcanzar debido a distintos grados de
actividades de la competencia.

Una vez fijada las fronteras iniciales tentativa para todos los territorios de ventas,
hay que determinar cuanto trabajo se necesita para cubrir cada uno, en un plano ideal,
a las empresas les gusta configurar territorios de ventas con una cantidad igual de
potencial y de carga de trabajo, si bien el paso tres debe establecer territorios que
tengan un potencial mas o menos igual, con toda probabilidad esto sera desiguales en
cuanto a la cantidad de trabajo que se necesitan para cubrirlo como se debe, en el
paso cuatro el analisis trata de estimar dicha cantidad de trabajo.
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El paso cinco de la planeacion de territorios ajusta los limites de los territorios
tentativos establecido en el paso tres para compensar las diferencias en la carga de
trabajo que se encontraron el paso cuatro, es posible que washington, oregon,
montana, idaho, wyoming, y utah juntos tengan el mismo potencial de ventas que ohio,
como se requerird menos tiempo de viaje para cubrir este ultimo, la carga de trabajo de
los dos territorios distaria mucho de ser igual y por lo tanto, necesitaria ajustes.

Luego de fijar los limites del territorio, el andlisis produces a definir qué persona
asignara a determinada zona, hasta ahora se parti6 de un supuesto que no existe
diferencia en las capacidades de los diversos vendedores ni en la eficacia de distintas
personas con diferente ventas o productos desde luego, en la realidad estas diferencias
aparecen no todos los vendedores tienen la misma capacidad ni son igualmente
efectivos con los mismos clientes o productos, en esta etapa de la planeacion de los
territorios.

El analista debe tomar en cuenta lo anterior y trata de asignar a cada vendedor
al territorio donde pueda ser mayor su aportacion relativa al éxito de la empresa.

Por desgracia, no siempre es posible conseguir el acoplamiento ideal, se
produciria muchas alteraciones si una fuerza de venta determinada, con territorio de
venta especifico, cambiara practicamente el total de las cuentas cubiertas, cambiar los
territorios asignado suele alterar mucho a los vendedores, cuando la compafiia opera
sin territorio de venta asignado, entonces es mas factible que la realineacién se
acerque mas al ideal, nos obstante, la realidad es que una empresa con territorios
establecido debe contentarse con cambiar las asignaciones en forma incremental y de

manera mas limitada (Johnston, Mark; Greg, Marshall y Greg , 2009, pags. 142-158).

1.4. Administracion del territorio

Algunas empresas no se toman el tiempo para proporcionar una ruta o programar un

vendedor, en especial si sus cifras de ventas son buenas.
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Sin embargo, un buen record puede resultar engafioso puesto incluso cuando las
ventas son elevadas, su costo también puede serlo. Un vendedor puede gastar mas
tiempo y dinero del necesario en visititas de ventas que incluyen mas de una noche
fuera o el tiempo que desperdicia en el camino al tomar rutas poco eficientes, otro
puede gastar demasiado dinero en divertir a sus clientes o incluso en entretener a los
clientes buenos o equivocados.

Para poder alcanzar los objetivos de ventas que se fijaron para las fuerzas de
ventas y para cada territorio individual, el gerente de ventas debe proporcionar una ruta
y programar de manera adecuada a cada representante de ventas.

El uso del tiempo del vendedor debe considerarse como un problema de
asignacion de recursos, que busca eliminar el tiempo desperdiciado, aumentar la
eficiencia y maximizar la productividad.

Algunos de los problemas de asignacion de tiempo son decir que cuentas se
deben visitar, dividir el tiempo entre la venta y el trabajo de escritorio, distribuir el
tiempo entre los clientes actuales, los potenciales y las visitas de servicio; y trampas de
tiempo comunes ( Anderson et al .,1995 p 360-361).

La administracion del territorio, como concepto suena algo fantasioso o irreal,
algo como administracion del tiempo: nadie puede administrar el tiempo, solo podemos
auto-administrarnos, pero de igual manera que con el tiempo, la administracién del
territorio tiene que llevarse a cabo atreves de la organizacion personal que muestra el
vendedor asignado acierto territorio: la forma en que se viene organizando las
actividades en un territorio, es la misma organizacion personal que tiene el vendedor de
si mismo.

El vendedor tiene que admitir que, a la larga es un administrador territorial, por el
simple hecho de tener que planificar y organizar sus actividades en el mismo, a fin de
obtener los resultados econdmicos esperados y sobrevivir como vendedor responsable
de su desempefio exitoso.

¢Para qué se lo contrata y paga a un ejecutivo de venta? Para que haga lo que
debe hacerse, dirigiendo las actividades de sus vendedores en los distintos territorios a

los que se les asigne.
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Entonces, hacemos la pregunta ¢los vendedores realmente administran su
territorio? La respuesta es obvia en el mismo sentido: para eso se le contrata y paga.

En un anterior articulo, se mencioné la necesidad de delegar; se decia alli que,
el ejecutivo tiene que aprender a delegar, porque atreves de la delegacion el ejecutivo
logra hacer su trabajo como es debido.

Ademas, la delegacion es una forma de desarrollar reemplazos y cuadros
gerenciales, delegarle tarea al vendedor, para que haga una buena labor en su
territorio, no le resta la autoridad y responsabilidad al ejecutivo.

El ejecutivo de venta, al no poder manejar cada territorio, tiene que delegar parte
de su autoridad, a fin de concentrarse en su funcion estratégica, el papel del gerente de
venta no es vender, si no conducir, dirigir, orientar, apoyar a su fuerza de ventas.

La delegacion da el poder de contribuir al logro de los objetivos del area de
ventas, es el espiritu del trabajo en equipo, lo que determina si los objetivos se
cumpliran.

Por las caracteristicas y naturaleza de su labor, un vendedor pasa la mayor parte
de su tiempo lejos del gerente que en directo contacto con él.

El vendedor tendra que tomar divisiones en las distintas situaciones que solo él
puede juzgar: si el vendedor no sabe qué hacer cuando esta cara a cara con el cliente
en una situacion de ventas y el gerente se encuentra demasiado lejos para decirle lo
gue tiene que hacer; para que el vendedor tome decisiones debe tener cierta autoridad
delegada.

¢, Qué quiere decir todo esto? Que, por abundantes que sean las restricciones o
limitaciones dentro de las cuales se ha tocado trabajar, un vendedor siempre se vera
ante la necesidad de tomar decisiones de manera independiente y responsable, por lo
general, los vendedores tienen bastante libertad para adecuarse a saber responder a la
circunstancia de su labor; y para hacer frente con eficacia a tales circunstancias, deben
administrar lo que ocurre en sus territorios.

Aqui, hemos llegado a la necesidad de tener conciencia de, ¢ A quiénes tenemos
asignados en los distintos territorios que atiende la empresa?, ¢Es gente que esta

capacitada amplia y profundamente en la labor de ventas, o escasamente preparada?
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Tenga siempre presente que, no se trata de delegar por delegar; solo se puede
delegar autoridad formal a quienes ya la tienen de manera natural por su capacidad y
conocimiento, probados en la practica diaria del vendedor.

Cualquier organizacion relacionada con la administracion de la propiedad y la
informacion territorial autoridades locales y regionales, camaras de comercio e
industrias, administracion del estado, requiere un exhaustivo conocimiento geografico
del territorio del que dispone, asi como de los recursos e informacion precisos para
gestionarlo.

El sistema geographic information system permite a estas organizaciones
integrar facilmente la dimension geografica en sus procesos administrativos, optimizar y
poner a prueba sus conocimientos sobre el terreno.

La administracion territorial es una empresa en si misma, esta concierne a
diversos departamentos y permite analizar, administrar y explotar, en su totalidad el
territorio de accion, actividad empresarial, area comercial, catastro, distribucion
urbanistica, areas de influencia, zonas verdes, transporte publico, vias de circulacion.

En la actualidad el geographic information system, es una herramienta de uso
cotidiano esencial en la administracion territorial de organizaciones y empresas, se ha
convertido en algo mas que una herramienta de inventario, que simplemente dota de
caracter geografico a la informacion: en la actualidad geographic information system es
un sistema real para unificar informacién, asociando todos los componentes y
aplicaciones industriales especializadas y relacionadas.

Geographic information system y la informacién geografica se convierten en la
piedra angular de cualquier sistema de informacion, los departamentos lo combinan con
herramientas especializadas, disefiadas sobre la misma tecnologia y organizadas
alrededor del mismo nucleo, encontrando respuestas a sus propias necesidades,
mientras el sistema de informacién permanece consecuente y homogéneo.

Una gestion mas eficiente, basada en un mejor conocimiento del territorio, una
mayor consistencia, mejores herramientas e informacion: esto es lo que geo concept

asegura cuando usted ge optimiza su territorio.
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Geo concept ofrece un amplio abanico de soluciones destinadas a
departamentos de planificacion territorial, organizaciones publicas y con acuerdos
gubernamentales, resolviendo sus necesidades diarias relativas a la administracion de
la informacién territorial.

Las soluciones de geo concept son user friendly, perfectamente editables y
personalizables, constituyen una herramienta de toma de decisiones y puesta en
marcha, completamente adaptada al conocimiento del terreno, administracion del
territorio y gestion de la propiedad (Aguirre, Castilla, Fatima Lisbeth; Davalos, Huaman,
Percy; y Levano,Zagarra, Mariela;, 2015) Parr. 15.

1.5. Fijacion de rutas y territorios

Los planes de fijacion de ruta e itinerario eficientes y eficaces seran esenciales para
mantener las utilidades durante la década de los noventa, cada compafiia ideara sus
propios planes basados en sus propias circunstancias, pero varias tendencias surgieron
en anos recientes probablemente continuaran bien en la década de los noventa.

Los vendedores de campo seguirdn desarrollando en principio la fijacién de rutas
e itinerarios, ya que tipicamente son los que conocen mejor el territorio

El principal papel del gerente de ventas sera monitorear la fuerza de ventas y
asegurarse gue las cuentas principales no se rechacen y que las utilidades alcancen
las metas que se proyectaron.

Aumentara de forma tremenda el uso que los vendedores y los gerentes de
ventas den a las computadoras, y las aplicaciones se volveran aiin mas complicada

El uso de comunicaciones mdviles, especialmente teléfonos celulares y
localizadores, aumentara de forma sustancial.

Estos dispositivos, en conjunto con computadoras portatiles, haran que los
vendedores sean una fuerza mas productiva y eficaz dentro de la organizacién
(Anderson et al., 1995 p.372).
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Los itinerarios se conforman por el orden de la sucesién de las visitas dentro de
una misma jornada de trabajo o en el periodo que se determine, se estructuran
conforme a los tipos de visita con las caracteristicas del territorio.

Asi tenemos itinerarios que se realizan por zonas geogréficas, lo que puede ser
dentro del mismo territorio, como se ve a continuacion, regional, estatal, zonal, local
tomando mucho tiempo y cuestan mucho a la compainiia, las rutas se establecen con el
fin de agrupar por proximidad para reducir los costos al maximo.

Itinerarios de visita de mantenimiento; las visitas de mantenimiento al carecer de
la complejidad de riesgo las visitas de ventas o promocién permiten una programacion
y agrupacion sin dificultad.

Itinerarios urbanos; con el objeto de aprovechar el tiempo y reducir costo las
visitas se agrupan al considerar la frecuencia establecida para cada cliente, de manera
gue una zona o barrio determinado se pueda ir de un cliente a otro con rapidez sin
utilizar medio de transporte.

El incremento del tiempo productivo que una visita diaria supone, a lo largo de
un afio, en términos de tiempo de venta en un mes consigue mas que se visite a todos
los clientes y no solo a los que son amigos o clientes mas comodos para el vendedor.

Facilita elaborar el presupuesto de gastos por desplazamiento, se da un
aumento de la regularidad de las visitas y con ellos, la satisfaccion del cliente de
sentirse atendido.

Una de las grandes ventajas competitivas que puede tener una organizacion de
venta es el uso eficiente del tiempo, diversas investigaciones demuestran que los
vendedores de hoy, se encuentran atrapados entre ciclos de vida de productos cada
vez mas cortos y largos ciclos de ventas y negociacién. Este nuevo reto requiere de
habilidades excepcionales para un manejo mas efectivo del tiempo y territorio, los mas
valiosos recursos de su personal de venta.

Una vez que los gerentes de ventas han establecido los territorios de venta y se
les han asignado a los vendedores, entonces deben prestar atencion a la programacion
y creacion de ruta, estos dos elementos son vitales para mantener la productividad

elevada y los costos bajos.
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Sin embargo, las mayorias de las empresas ignoran estas actividades, en
muchos casos se le dice al vendedor que debe visitar tantos clientes o cuentas como
sea posible, o solo aquellas con el potencial de arriba del promedio de venta de la
mayoria de los clientes.

Algunas empresas no se tomaran el tiempo de proporcionar una ruta ni de
programar los tiempos del vendedor, en especial si sus cifras de ventas son buenas, un
buen record puede resultar engafioso, puesto que incluso cuando las ventas son
elevadas su costo también puede serlo.

Un buen vendedor no puede gastar el tiempo ni el dinero, solo el necesario de
visitas de ventas que incluye una noche fuera o en el tiempo que desperdician en el
camino al tomar rutas poco eficientes.

Otros aspectos pueden ser gastar demasiado dinero en divertir a sus clientes o
incluso, o en entretener a los clientes equivocados, para alcanzar los objetivos de
ventas que se fijaron en el presupuesto de ventas y en el plan de mercadotecnia para
cada territorio individual, el gerente de venta debe proporcionar una ruta y programar
de manera adecuada a cada vendedor.

Se debe recopilar la informacién necesaria que incluye el numero de visita que
cada vendedor lleva acabo al dia, la frecuencia de estas con cada clase de cliente, la
distancia a cada cliente o cuenta y el método de transporte que se utilizara.

Con esta informacién el vendedor y el gerente de venta localizaran a los clientes
actuales y potenciales en una meta del territorio del vendedor, una vez hecho esto se
puede determinar el cauce de ruta.

Hoy en dia esto se hace mediante un sistema de computo al cual se alimenta la
informacién necesaria y la computadora traza un plan de rutas, en segundo, esto se
hace para minimizar retrocesos y entrecruces lo que permite que el vendedor use el
tiempo de la forma mas eficaz.

Los patrones de ruta son, por lo general, en linea recta o circulares, con una ruta
en linea recta el vendedor comienza en la oficina a hacer visitas es esa direccion hasta
gue alcanza el final del territorio, los patrones circulares inician también en la oficina
central de vendedor y se mueven en patrones circulares hasta que terminen de nuevo
en la oficina general, otros patrones de ruta menos comunes y mas complejos son la

hoja de trébol y el de arafa.
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Una ruta de hoja de trébol es muy similar al patrén de ruta circular, solo que el
trébol encierra en un circulo una parte del territorio, con los patrones de arafia, el
vendedor inicia en el punto mas lejano de la oficina y hace visitas en su regreso a la
misma.

Las principales ventajas de estos patrones de rutas es que permite que el
vendedor haga viajes de ventas desde su oficina matriz, a la vez que minimiza el
tiempo de viaje.

El esfuerzo de ventas se mide en términos de tiempo, compensacion y gastos
del vendedor, la tarea del gerente de ventas consiste en hacer una asignacion optima
de su esfuerzo en los territorios geogréficos, clientes y productos para alcanzar el
maximo de ganancias.

La tarea del vendedor radica en lograr un programa Optimo y un mejor itinerario
de visitas para obtener el maximo de ingresos personales, el sistema de metas de
ventas y recompensas debe disefiarse cuidadosamente para asegurar que cumplan
tanto las metas del gerente de ventas como las del vendedor (Virgilio, 2011, pags. 213-
229).
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Capitulo dos: Cuotas de ventas

Las cuotas de ventas son un dispositivo importante para la planeacion estratégica, el
control y la evaluacion de las actividades de ventas de una unidad de marketing. La
eficacia de las cuotas depende tanto de la informacién que se utiliza para establecerlas
como de la administracion gerencial del sistema. Las cuotas se basan en los
prondsticos de ventas de la companiia y estimados de costos, asi como en el potencial
de ventas del mercado. Por lo tanto, se necesitan datos precisos, asi como la destreza

administrativa, para que un sistema de cuotas sea eficaz (Anderson et al., 1995 p. 399).

2.1. Propositos de las cuotas

Las cuotas cumplen varios propdsitos. Proporcionan metas e incentivos para los
vendedores. También se utilizan para evaluar el desempefio del vendedor, controlar
sus actividades, descubrir fortalezas y debilidades en la estructura de ventas, mejorar la
eficacia del plan de compensacion, controlar los gastos de ventas y realizar los
concursos de ventas (Anderson et al., 1995 p.385).

2.1.1. Proporcionar metas e incentivos

Todas las personas necesitan cierta clase de retroalimentacion acerca de dénde
generalmente se encuentran en la vida, ya sea en relacién con un miembro del sexo
opuesto, con un evento de competencia deportiva, con la escuela o los negocios. Esto
es especialmente valido para los vendedores, quienes son por lo general muy
competitivos por naturaleza. Decirle a un vendedor que lo esta haciendo bien tendra
poco impacto. Los vendedores quieren saber qué tan bien en relacién con una cifra de

marca fija que distinga al éxito del fracaso.
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Una cuota proporciona al vendedor una medida estandarizada de su habilidad de
ventas. Proporciona a los vendedores una meta a la cual apuntar un volumen de ventas
en doélares dado o el niumero de nuevas cuentas a abrirse dentro de un periodo
especifico y les inspira a alcanzar esa meta. Uno de los problemas al establecer cuotas
es que una informacién imprecisa puede llevar a cuotas irreales, que a su vez pueden
conducir a tener vendedores infelices y sin inspiracion. Para que una cuota sea
motivacional, debe ser realista y asequible.

Los vendedores deben sentirse muy positivos sobre su habilidad para lograr la
cuota para que no se rindan cuando los tiempos se vuelvan dificiles. Ademas, deben
sentir que el logro de la cuota es imperativo para mantener su posicion en la empresa y
gue el desempefio sobre y mas alla de la cuota sera bien reconocido.

En muchas compafiias, los vendedores que superan la cuota reciben una mayor
compensacion a través de comisiones o bonos y/o se les reconoce por su desempefio

superior (Anderson et al., 1995 p.385).

2.1.2. Evaluar el desempefio

Asi como la cuota proporciona al vendedor una meta a la cual apuntar, también
proporciona a la gerencia un medio para medir el desempefio del vendedor. Si un
vendedor queda muy lejos de la cuota, existe un problema con el individuo o con el
territorio o la cuota se sobreestimo y fue irreal.

Por otra parte, si un representante de ventas va mas alla de la cuota, él o ella
esta haciendo un trabajo sobrehumano o la cuota se subestimé. En cualquiera de los
dos casos, el uso de la cuota puede sefalar problemas en los que puede trabajar la
compariia para mejorar el desempefio y la motivacion de la fuerza de ventas. El
desempefio de ventas en relacién con la cuota también se usa para tomar decisiones

sobre ascensos y aumentos de sueldo (Anderson et al., 1995 p.385).
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2.1.3. Controlar las actividades de los vendedores

Las cuotas permiten a la gerencia dirigir y controlar las actividades de la fuerza de
ventas. Los vendedores son responsables de ciertas actividades que incluyen, por
ejemplo, visitar un minimo de cuentas al dia, visitar nuevas cuentas y dar un namero
minimo de demostraciones. Estas cuotas de actividades se designan para asegurar
gue el vendedor lleve a cabo sus deberes y recalque aquellos deberes que son mas
importantes para la compafia. Si el representante de ventas no alcanza estas cuotas,
entonces la compafiia puede realizar acciones correctivas de inmediato antes de que la

situacién se convierta en un problema mayor (Anderson et al., 1995 p.385-386).

2.1.4. Descubrir fortalezas y debilidades en la estructura de ventas

Si las ventas estan alejadas en forma significativa de las cuotas en un territorio
particular, se debe determinar la causa. Puede ser que existan condiciones atipicas del
mercado o del ambiente sélo en ese territorio. Si la cuota se rebasa con facilidad,
también se deben analizar las razones de esto.

De tal suerte, al usar un sistema de cuotas, la compafia puede identificar ciertas
fortalezas y debilidades dentro de su estructura de ventas y trabajar para realzar unas y

rectificar las otras.

2.2. Clases de cuotas

Hay cuatro clases basicas de cuotas: de volumen de ventas, financieras, de actividades
y una combinacién de ellas. La compafia puede usar cualquiera o varias de estas
cuotas, dependiendo de la naturaleza del producto y la industria (Anderson et al., 1995
p. 387).
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2.2.1. Cuotas de volumen de ventas

Las cuotas de uso mas comun son aquellas que se basan en el volumen de ventas. La
mayoria de estas cuotas usan ventas en doélares como su base, pero algunas hacen
hincapié en ventas de unidades, ventas de nuevos productos o ventas de productos
rechazados o tamafios de productos. La gerencia considera estas cuotas como
estandares importantes para evaluar a los vendedores y otras unidades de marketing.
Estas significan las expectativas de la gerencia del nivel de desempefio minimo para un
periodo dado (Anderson et al., 1995 p. 388).

Mientras que las cuotas de volumen de ventas se pueden medir como una
unidad en délares, o cantidad de puntos, por lo general se establecen sobre la base de
un area geografica, una linea de productos o un tipo de cliente para un periodo
especifico. Al establecer la base para la cuota de volumen, es acertado utilizar la
unidad de marketing mas pequefa posible para proporcionar control estrecho.

Si la compairiia basa su cuota de volumen de ventas en regiones geograficas,
seria mejor establecer una cuota para cada territorio en la region que para toda la
region.

Algunas cuotas se pueden establecer para evaluar qué tan bien vende el
vendedor los nuevos productos de la compaiiia. Los nuevos productos son el alma de
cualquier compaifia. Cuando las ventas de los productos existentes maduran, la
compafiia debe prepararse para introducir y vender nuevos productos; de otra forma,
cuando la competencia, la nueva tecnologia o la obsolescencia haga que mueran los
productos existentes, la compafiia se quedara con riada.

Asi, todos los gerentes saben la importancia de empujar nuevos productos al
frente, por lo que establecen cuotas de ventas de nuevos productos para que los
vendedores estén igualmente conscientes de la importancia de estos productos. Si se
le deja a su propia iniciativa, los vendedores pueden tender a dedicarse Unicamente a
los productos existentes porque éstos son productos que conocen y se sienten mas

comodos con ellos.
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La gerencia también puede usar una cuota de volumen de ventas para asegurar
gue los vendedores no rechacen ciertos productos que se mueven mas lento. Al poner
una cuota sobre estos productos, la gerencia hara que los vendedores estén mas
conscientes de presentar todos los productos de la compafia (Anderson et al., 1995
p.388).

Los vendedores en compafiias mas grandes muchas veces venden solo a una o
dos clases de clientes., algunos representantes de ventas de unisys visitan solo bancos
o instituciones financieras; los vendedores de Motorola pueden visitar s6lo cuentas
industriales o plantas quimicas.

Entonces se establecen las cuotas especificas para cada una de estas clases de
clientes para asegurar un balance en cobertura. Pero en las comparfias mas pequefias
los representantes de ventas por lo general son responsables de vender a cinco o seis
clases diferentes de clientes.

Pueden vender a clientes industriales, mayoristas, minoristas y consumidores
finales, todos al mismo tiempo, y pueden ser responsables de cumplir las cuotas para
cada uno.

Finalmente, la cuota de ventas por lo general se establece para cierto periodo.
De nuevo, cuanto mas corto el periodo, mas eficaz es la cuota. Por esta razén muchas
compafiias establecen cuotas sobre una base mensual o trimestral. No obstante, si las
ventas son estacionarias, serd necesaria una cuota anual, los vendedores de libros de
texto se guian por una cuota anual porque, aun cuando trabajan cuando las escuelas
estan en su periodo de trabajo de septiembre a junio, el conjunto de sus pedidos no se
formulan hasta julio y agosto, cuando las escuelas se cierran por las vacaciones de
verano (Anderson et al., 1995 p.388).

2.2.2. Volumen de ventas en délares

Las cuotas de volumen de ventas que se expresan en términos de doblares
proporcionan la ventaja de que los vendedores las entienden con facilidad y

comunmente se reconocen como una medida para todos los productos.
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Los vendedores estan muy conscientes de lo que se espera en el camino de las
ventas y pueden medir su desempefio en forma directa contra una cifra en doélares.

Las cuotas en dolares son también mucho mas faciles de administrar cuando el
vendedor es responsable de vender muchos productos. En este caso, no sera practico
tener una cuota en ddlares para cada grupo de, digamos, 30 productos. En lugar de
eso, el vendedor sera responsable de una cifra total que controle a cualquier grupo de
productos o a todos los productos. No obstante, si los representantes de ventas tienen
computadoras personales, pueden administrar facilmente un volumen en doélares
separado para cada producto que venden.

Los voliumenes en délares también permiten un andlisis mas directo de la
proporcion de costos de ventas contra cuota. Las proporciones individuales de gastos
contra ventas pueden entonces calcularse, y se pueden hacer comparaciones al utilizar
estas proporciones.

Por ultimo, las cuotas de volumen en ddlares se usan con frecuencia porque se
pueden calcular y ajustar rapida y facilmente de un afio a otro (Anderson et al., 1995 p.
389).

2.2.3. Volumen de ventas en unidades

Las cuotas de ventas en unidades son utiles cuando el vendedor es responsable de
vender sélo unos cuantos productos. Asi, una cuota puede establecerse en términos
del numero de galones de quimicos o el numero de computadoras personales que se
vendieron.

Los voliumenes de ventas en unidades también son atractivos cuando los precios
fluctian rapidamente. Con el precio del petréleo que se fue a las nubes durante los
primeros afios de la década de los noventa, una cuota de volumen en dolares que se
basara en las ventas de los afios recientes habria permitido a los vendedores llegar a la

cuota en forma mucho mas sencilla que en el pasado.



34

El uso de una cuota en dolares tal vez hubiera retraido y disminuido el
desempeiio general; en esencia, un vendedor podria trabajar menos y aun hacer su
cuota. En este caso, una cuota por barril seria un mejor indicador de qué tan bien logra
su cuota la fuerza de ventas.

Una cuota por unidad también es aconsejable cuando se venden articulos de
precio alto, una cuota de 1 millébn de dolares podria verse aterrorizante para los
representantes de ventas, aun cuando cada unidad es de 50 000 délares. Pero si se
establece la cuota sobre una base por unidad, digamos, 20 unidades, es mucho mas
facil de entender y aceptar (Anderson et al., 1995 p.389).

2.2.4. Volumen de ventas en puntos

Algunas compafiias combinarén las ventas en dolares o unidades o ambas en puntos y
usaran esta medida como la base de una cuota de volumen de ventas. Las compafiias
tipicamente otorgan puntos de acuerdo con el nivel de las ventas.

Las compaiias por lo general usan esta clase de enfoque porque tienen
problemas en tratar de poner en practica ya sea una cuota en délares o en unidades.
También ayuda a las compafias a equilibrar la necesidad de hacer hincapié en un
volumen de ventas particular y la necesidad de promover las ventas de productos
especificos (Anderson et al., 1995 p.389-390).

2.2.5. Cuotas financieras

Las cuotas financieras se establecen para controlar el margen bruto y las utilidades
netas o gastos para las diferentes unidades de marketing. Al igual que las cuotas de
volumen, estas cuotas se pueden aplicar a los vendedores, a las regiones y a las lineas
de producto (Anderson et al., 1995 p. 392).
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2.2.6. Cuotas de actividad

Las cuotas de actividad pueden ser ventajosas tanto para el vendedor como para la
gerencia. Los vendedores controlan sus actividades a través de la planeacion diaria, la
fijacion de rutas y el uso efectivo del tiempo.

Si planean su trabajo con cuidado, no deben tener problema en cumplir con sus
obligaciones de actividad diaria. Los vendedores no tienen ese control sobre sus cuotas
de volumen de ventas debido a factores externos, como son las condiciones
econdmicas y las fuerzas competitivas, que tienen un fuerte efecto sobre las ventas de
la compaifiia.

Las cuotas de actividad permiten a la gerencia controlar los esfuerzos de ventas
de los vendedores; esto deberia resultar en una fuerza de ventas mas eficiente y mas
efectiva. También permiten a la gerencia dar el reconocimiento a los representantes de
ventas por desempefiar actividades que no son de ventas y mantener contacto con
clientes no frecuentes (Anderson et al., 1995 p. 394).

Un problema con las cuotas de actividad es que los vendedores pueden no estar
motivados para desempefar sus actividades de forma eficaz; pueden pasar sélo por los
tramites y no hacer un trabajo de calidad. Es recomendable usar las cuotas de
actividad en conjunto con las cuotas de volumen de ventas. Cualquier indolencia por
parte del vendedor que no sea revelada por la cuota de actividad de seguro sera
indicada por la cuota de volumen de ventas.

No obstante, los vendedores pueden preocuparse tanto por la cuota de volumen
de ventas que adquieran malos habitos, como presionar para una venta rapida, cubrir
s6lo cuentas grandes o existentes y tratar de pasar por alto etapas necesarias en el
proceso de venta. El vendedor puede hacer una presentacion antes de que se califique
al prospecto; asi, el vendedor puede perder su tiempo tratando de vender a una

persona que no tiene la capacidad para comprar.
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Ciertos productos pueden requerir varias visitas de ventas antes de que se
pueda hacer una venta, pero debido a que el vendedor esta ansioso por alcanzar la
cuota de volumen de ventas, hace que el comprador se sienta incomodo y las
negociaciones se cortan antes de tiempo.

Es por estas razones que las cuotas de actividad se usan por lo general con
vendedores que llevan a cabo numerosas funciones que no son de venta (Anderson et
al., 1995 p. 395).

2.2.7. Cuotas combinadas

Las cuotas combinadas se usan cuando la gerencia quiere controlar el desempeiio
tanto de las actividades de ventas como de las de no ventas.

Estas cuotas por lo general usan puntos como una herramienta de medicion
comun para superar la dificultad de evaluar las diferentes unidades que se usan en
otras cuotas.

Se usan dolares para evaluar volumen de ventas, y el nimero de prospectos que
se visitan se usa para medir las actividades; al convertir cada unidad en puntos, el
gerente de ventas puede medir facilmente el desempefo general del vendedor. Esto se
hace al registrar en computadora el porcentaje de la cuota que se logré para una cuota
especifica y después se multiplica por una ponderacion que se establece para mostrar
la importancia que la gerencia deposita en el logro de esa cuota.

Esto resulta en un total de puntos para la cuota. El calculo se repite para cada
cuota que se usa, Yy todos los totales de puntos se suman para proporcionar un registro

total de puntos para el vendedor (Anderson et al., 1995 p. 395).
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2.3. Administracién de cuotas

Por muy bien que se piense un sistema de cuotas, puede ser ineficiente a menos que
se administre bien y con habilidad. Para que un sistema de cuotas pueda planear,
controlar y evaluar el esfuerzo de ventas con eficacia, la fuerza de ventas debe estar
dispuesta a cooperar con el sistema.

Hay vendedores que aceptan muy bien el reto de que se monitoree y mida en
forma estricta su desempefio; no obstante, son pocos y estan dispersos. A la mayoria
de los vendedores les desagradan las cuotas. Se ponen ansiosos y nerviosos cuando
se les evalia tan de cerca. Se dan cuenta de los factores y condiciones que se
involucran en establecer las cuotas y cuestionan cualquier cosa que sugiera que las
cuotas puedan ser injustas, imprecisas o inalcanzables.

Asi, la gerencia debe vender a los vendedores lo justo y preciso de sus cuotas y
asegurarles que las cuotas son razonablemente asequibles si el vendedor esta
dispuesto a aceptarlas e invertir un esfuerzo honesto (Anderson et al., 1995 p. 396-
397).
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Capitulo tres: Compensacion y motivaciéon de la fuerza de ventas

La compensacion de la fuerza de ventas es el sistema de pago monetario y no
monetario otorgado al esfuerzo de trabajo que realiza el personal de ventas de la
empresa, dicho sistema puede incluir los siguientes componentes sueldo, comision,

bonos, concursos de ventas, prestaciones adicionales. (Rivera, 2019) Parr. 2.

3.1. Importancia de los planes de compensacioén financiera

A pesar del menosprecio de que es objeto por parte de algunos investigadores, la
compensacion monetaria constituye una de las maneras mas directas y menos
ambiguas de comunicarse con los vendedores acerca de su desempefio.

Los planes de compensacion de ventas pueden ser el timén que le permite a
la administracion orientar las actividades de los vendedores, la compensacion de la
fuerza de ventas es con mucho el componente mas importante de los costos directos
de ventas, en industrias como la construccion, la compensacién puede ser tan alta
como el 91 % del total de los gastos de ventas.

Si bien la compensacion cambia mucho en distintas industrias, en promedio
representa aproximadamente 79% de los costos de ventas, donde los viajes y los
gastos de representacion representan cerca del 11% Y los desembolsos para
automoviles cerca del 10%.3, existen tres métodos basicos de compensacion
financiera.

Salario directo, la persona recibe una cantidad fija de dinero a intervalos fijos,
tales como una semana o0 un mes, sélo comision, la persona recibe una cantidad que
se modifica de acuerdo con los resultados, por lo general ventas o utilidades,
combinacion, la persona recibe una mezcla de salario, comisién y/o bono (Anderson et
al., 1995 p.410-411).
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El desarrollo de programas efectivos de capacitacion en ventas es una de las
partes mas importantes del trabajo de un gerente de ventas, la tecnologia de
informacion ha hecho que los clientes sean mas conocedores que nunca antes y ahora
exigen mas calidad y servicio en las interacciones de ventas.

Ademas, el mayor nimero de opciones de compra y la creciente competencia
global han creado nuevos retos.

Los representantes de ventas deben ser capaces de visitar a los presidentes de
corporaciones de miles de millones de dolares, de vender a cuentas nacionales y
globales y utilizar métodos de venta consultiva, en vez de simplemente vender los
productos como un ambulante.

La capacitacion en ventas toma los recursos humanos, el personal de ventas, y
los desarrolla hasta convertirlos en miembros exitosos y productivos de un equipo de
marketing.

La capacitacion es un proceso progresivo a largo plazo que facilita el crecimiento
continuo y la productividad del personal de ventas.

Con la capacitacion, crece continuamente en lo que concierne a conocimientos,
habilidades y técnicas de ventas y desarrolla actitudes positivas acerca de su trabajo,
Su empresa y sus clientes.

De manera que la capacitacion en ventas incluye programas formales e
informales, disefiados para el desarrollo de la fuerza de ventas y de los miembros del
canal, con el fin de alcanzar las metas generales y a largo plazo de la organizacién
(Hair, Joseph; Anderson, Rolph; Mehta, Rajiv; y Babin, Barry, 2010, pag. 358).
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3.2. Etapas para la elaboracion de los planes de compensacion

Existen siete pasos claros en el proceso de desarrollar un plan de compensaciones:
Preparar las descripciones de puestos, establecer objetivos especificos, determinar los
niveles generales de compensacion, desarrollar una mezcla de compensaciones,
probar el plan anticipadamente, administrar el plan.

Evaluar el plan, si cualquiera de estos pasos se omite 0 se ejecuta en forma
deficiente, existen pocas esperanzas de que el plan de compensaciones sea tan eficaz

como debe serlo para motivar a la fuerza de ventas (Hair et al., 2010 p. 361).

3.2.1. Preparacién de las descripciones de puestos

Se requieren descripciones de puestos detalladas y significativas antes de que un plan
de compensaciones se pueda desarrollar en forma adecuada, se requiere definir las
responsabilidades y criterios de desempefio para cada puesto de ventas.

Estas descripciones de puestos deben compararse en forma sistematica con
otras posiciones de ventas en términos de su importancia para la organizacion, trabajos
gue poseen un valor aproximado se asignan a un grado o nivel particular.

La agencia de estadisticas laborales de estados unidos realiza encuestas
nacionales cada marzo para ajustar los niveles de paga os relativos a la industria

privada.
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Muchas empresas también clasifican sus posiciones de ventas por niveles de
responsabilidad, lo comun es que las posiciones de ventas se modifiquen en los niveles
tanto vertical como horizontal.

Los puestos verticales pueden ser aprendiz de vendedor, representante de
ventas y representante ejecutivo de ventas, los puestos horizontales pueden ser
vendedor misionario o comun.

Cada puesto, tanto en la escala vertical como en la horizontal, requiere una
descripcion independiente del puesto para asignar un salario minimo de inicio y otro
maximo, lo que a menudo se determina por las encuestas de lo que otras
organizaciones estan pagando.

Establecimiento de objetivos especificos, los planes de compensaciéon se han
disefiado para alcanzar determinados objetivos organizacionales, para mejorar la
participacion del mercado, para aumentar los margenes de utilidad, para introducir
nuevos productos o servicios, para ganar nuevas cuentas o para reducir los costos de
ventas.

Resulta sorprendente que un numero extraordinario de empresas
estadounidenses utilicen planes de compensacion que sean inconsistentes con sus
objetivos de marketing, de acuerdo con los resultados de una encuesta de reciente
publicacién.

Cuarenta y ocho por ciento de las empresas que se sometieron a la encuesta
informaron que sus planes de compensacion se revisan anualmente, incluso cuando
sus metas y objetivos corporativos permanezcan iguales durante varios afios.

A partir de estos descubrimientos resulta obvio que los gerentes de ventas estan
pasando momentos dificiles para empatar sus planes de compensaciones y sus
objetivos organizacionales; en realidad, mas del 50% de las empresas encuestadas
expresaron estas dificultades

Cualquier plan de compensaciones puede tener varios objetivos, de acuerdo con
las necesidades de la empresa especifica, el gerente de ventas o el vendedor, desde el

punto de vista de la empresa, el plan debe subrayar control.
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Los gerentes de ventas prefieren un plan que permita el control maximo sobre la
forma en que los vendedores asignan su tiempo.

Los gerentes de ventas desean un plan que ofrezca un equilibrio deseable entre
los costos y los resultados de las ventas; motivacion, los gerentes de ventas desean un
plan gue pueda motivar a sus vendedores a lograr un desempefio 6ptimo.

Sencillez a los gerentes de ventas les agrada un plan que sea sencillo de
administrar, facil de explicar a los vendedores y lo suficientemente flexible como para
garantizar ajustes oportunos a las cambiantes condiciones del mercado y a las metas
organizacionales (Anderson et al., 1995 p.413).

3.2.2. Determinacion de los niveles generales de compensacioén

En general se conviene en que las empresas y las industrias con niveles promedio
bajos de compensaciones tienden a experimentar elevadas tasas de rotacion; por lo
tanto, es necesario que el nivel general de compensaciones sea lo suficientemente
competitivo como para atraer y conservar a los vendedores competentes.

Varios factores determinan el nivel basico de paga para una fuerza de ventas.
Los mas importantes son: las habilidades, la experiencia y la educacion necesarios
para desempenfar el trabajo con éxito.

El nivel de ingresos para trabajos comparables en la empresa; y el nivel de
ingresos para trabajos comparables en la industria esto son, en el ambiente
competitivo.

La importancia de cada uno de estos factores cambiara en cada situacion, un
enfoque para establecer niveles generales de paga para las posiciones de ventas es
asignar valores numéricos a cada requerimiento de trabajo (Anderson et al., 1995 p.
415).
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3.2.3. Desarrollo de la mezcla de compensaciones

La mayor parte de las organizaciones de ventas contemporaneas han encontrado que
una mezcla de compensaciones de sueldo, comisiones y/o bono es més eficaz para
alcanzar los objetivos y las metas que el sueldo o la comision por si solos, la relacion
entre el sueldo regular y los incentivos es esencial en esta mezcla.

Costos de las mezclas alternativas de compensaciones, los gerentes de ventas
necesitan considerar los costos de las mezclas alternativas de compensaciones antes
de elaborar un plan de compensaciones.

En general, se puede afirmar que los planes de s6lo comisiones son los mas
eficientes en niveles inferiores del volumen de ventas, mientras que el plan de solo
salario es menos caro en los niveles superiores.

Al reconocer esto, las empresas a menudo cambian de los agentes de ventas
con comisiones a los vendedores con salarios, una vez que el volumen de ventas ha

llegado al nivel critico (Anderson et al., 1995 p. 416).

3.2.4. Prueba previa del plan

Cualquier plan de compensaciones debe probarse y evaluarse antes de que se le
adopte, a fin de identificar el impacto probable sobre las utilidades, deben calcularse las
ganancias potenciales y las ventas bajo el nuevo plan de cada vendedor durante los
altimos afos.

La prueba previa del plan propuesto de compensaciones se puede realizar en
una o mas divisiones de ventas durante suficiente tiempo para evaluar su efecto en los
objetivos organizacionales o de logro.

Si la prueba limitada tiene éxito, entonces el plan puede instrumentarse para
toda la fuerza de ventas; finalmente, debido a que las personas a menudo se resisten al
cambio, resulta critico que cada nuevo plan propuesto se desarrolle, apruebe e
instrumente a través de los comités de empleados clave afectados (Anderson et al.,
1995 p. 420).
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3.2.5. Administracién del plan

Un plan de compensaciones debe ser justo, facil de comprender, simple de calcular y
flexible; a medida que se modifiquen los objetivos organizacionales y las condiciones
del mercado, el plan de compensaciones puede requerir modificaciones (Anderson et
al., 1995 p. 420).

3.2.6. Evaluacion del plan

Antes de que se le establezca en forma concreta, incluso para un periodo
relativamente corto, el plan de compensaciones debe evaluarse a fondo en cuanto a las
metas de los gerentes de ventas de atraer a gente deseable, mantenerla y motivarla a
alcanzar las metas organizacionales.

Una vez que se le establece, el plan de compensaciones debe revisarse y
evaluarse en forma continua para determinar su eficacia progresiva.

Una revision de tal naturaleza puede realizarse en forma trimestral, semestral o
anual (Anderson et al., 1995 p.421).

Las siete diferentes etapas en el proceso de desarrollo de un plan de
compensacion incluyen ,elaborar las descripciones de puestos, establecer objetivos
especificos, determinar los niveles generales de compensacion, desarrollar la mezcla
de compensacion, someter el plan a una prueba previa, administrar el plan y evaluar el
plan.

Si se pasa por alto o se ejecuta mal cualquiera de estos pasos, el plan de
compensacion no sera tan eficaz como deberia serlo para motivar a la fuerza de ventas
(Hair et al., 2010 p.360).

3.3. Ventajas y desventajas de los métodos de compensacion

En las siguientes paginas se repasan las ventajas y desventajas de diversos
métodos de compensacion bajo condiciones cambiantes del mercado y diferentes

objetivos de venta (Anderson et al., 1995 p.421).
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3.3.1. Solamente el sueldo

A pesar de que los reclutas de ventas con frecuencia reclamardn que el nivel de
compensaciones es mucho ma&s importante para ellos que el método de
compensaciones, muchos rechazaran cualquier plan que origine grandes variaciones
en sus ingresos.

Estas personas orientadas a la seguridad prefieren un sueldo base o una cuenta
de anticipos para poder depender de algun ingreso regular para satisfacer sus gastos
basicos de vida, esto se vuelve incluso mas importante cuando las ventas son poco
frecuente y de temporada.

Ventajas, proporciona seguridad a los vendedores, puesto que saben que sus
gastos béasicos de vida estardn cubiertos, ayuda a desarrollar un sentido de lealtad
hacia la empresa.

Aumenta la flexibilidad en las asignaciones territoriales puesto que es menos
probable que los vendedores se apeguen a determinados clientes y territorios de
ventas.

Proporciona un mayor grado de control sobre las actividades de los vendedores,
permite la rapida adaptacién de los esfuerzos de la fuerza de ventas a las demandas
cambiantes del mercado y a los objetivos de la empresa, resulta sencillo de administrar.

Desventajas, no suministra incentivos financieros para poner esfuerzos
adicionales, puede aumentar los costos de venta puesto que los salarios contindan
cuando las ventas no se realizan, a menudo conduce a inequidades en los ingresos,
puesto que los vendedores menos productivos tienden a recibir mayor paga que la que
corresponde y los mas productivos reciben menos, conduce a un desempefio

adecuado, pero no superior (Anderson et al., 1995 p. 422-423).
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3.3.2. Solamente comisién

Los planes de solamente comision proporcionan fuertes incentivos mas que
seguridad, y tienden a resultar en un aumento en la productividad y en los niveles de
ganancias para los vendedores que lo que sucede con los planes de salario y
comisiones en organizaciones similares.

Los planes de solamente comisiones tienen probabilidades de utilizarse en
industrias tales como bienes raices, ventas de muebles, ventas de puerta en puerta o
ventas de demostracion.

Las comisiones se pagan solo por logros medibles generalmente volumen de
ventas, por lo que los planes de solamente comisiones ofrecen recompensas Yy riesgos
muy semejantes a los que asumen los empresarios independientes.

Cuando se les compensa so6lo con comisiones, los vendedores menos
productivos renuncian, mientras que con un salario garantizado, el gerente de ventas

por lo general tiene que despedirlos (Anderson et al., 1995 p. 423).

3.4. Tendencia de la compensacién de ventas

Recientemente se han dado muchos cambios en lo que se refiere a las
compensaciones de los vendedores y se espera que estos cambios continlen durante
todos los noventa.

Entre las tendencias recientes en la compensacion de ventas se cuentan: Signos
de compresién en las compensaciones de ventas.

Un incremento en los planes flexibles de compensaciones, mayores énfasis en la
compensacion de ventas internacionales (<biblio>).

En los ultimos afios hemos asistido a la materializacion de lo que hace un tiempo
eran solo tendencias en términos de planes de compensacion: teletrabajo, jornadas

flexibles y programas de salud mas fuertes (Willis, 2017) Parr.1.
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3.4.1. Compresion en las compensaciones de ventas

En los ultimos tiempos se ha prestado mucha atencion a la variacion de los salarios en
distintas industrias, no todos los vendedores son iguales, cada empresa tiene
vendedores estrella e innumerables vendedores promedio, sin embargo, en una
encuesta reciente de mas de 120 empresas se concluyd que existen sefiales definitivas
de compresion en las compensaciones de ventas en las empresas de productos
industriales y de consumo.
El rango de las compensaciones se ha ido estrechando a medida que los niveles

de compensacion de los mejores vendedores se acercan mas al promedio general.

En la encuesta también se sugirid que mientras las empresas aparentan estar de
acuerdo con el pago por desempeiio, los niveles de compensaciones para los
vendedores se estan volviendo mas parecidos, mas homogéneos, ya sea que el
vendedor sea un vendedor estrella o promedio.

El verdadero problema aqui es la manera en que la compresion puede afectar a
los mejores vendedores, los gerentes de ventas deben considerar las implicaciones de
esta tendencia y determinar la manera en que puede influir en la motivacién de la
fuerza de ventas (Anderson et al., 1995 p.428-429).

3.4.2. Planes flexibles de compensaciones

Las empresas definitivamente han adoptado planes cada vez mas flexibles de
compensaciones para sus vendedores; muchos planes de compensacion de ventas
fracasan porque no resuelven en forma simultdnea las preocupaciones de la fuerza de
ventas y los objetivos de negocios de la administracion.

En la actualidad, muchas empresas intentan trabajar mas con sus vendedores
en lo que a compensaciones se refiere y, al mismo tiempo, buscan satisfacer los
objetivos de negocios de no incrementar los costos, perder el control y asi

sucesivamente.
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Otras empresas estan trabajando con los vendedores para establecer
determinados niveles de cuotas con los que el vendedor se sienta a gusto; entonces,
las compensaciones se relacionan con el nivel de cuota seleccionado.

Al ofrecer a los vendedores una opcion entre el salario y las mezclas de
incentivos, las empresas pueden alcanzar con mayor facilidad sus objetivos de reducir
la rotacion y mantener la moral elevada.

Este enfoque también satisface las necesidades de la fuerza de ventas al
ofrecer planes alternativos para diferentes niveles de experiencia y personalidades
(Anderson et al., 1995 p. 429).

3.4.3. Compensaciones de las ventas internacionales

A medida que mas empresas estadounidenses se incorporan a los mercados
internacionales, se enfrentan a una diversidad de circunstancias que les exigen ajustar
sus planes de compensaciones de ventas, los volimenes de ventas constituyen el
principal indicador del éxito.

Por lo tanto, la compensacion se relaciona casi exclusivamente con este factor.
En este caso, se debe dar menor importancia a las actividades no relacionadas con las
ventas cuando se desarrolle un plan de compensaciones.

Con diferencias culturales extremas en todo el mundo, las empresas
estadounidenses de la actualidad deben evaluar con cuidado la cultura de cada
mercado antes de elaborar un plan de compensaciones de ventas para el mismo
(Anderson et al., 1995 p. 429).

3.5. La cuenta de gastos y de prestaciones

Las cuentas de gastos les permiten a los representantes de ventas desempefar las
actividades de ventas necesarias, mientras que las prestaciones les dan seguridad

personal y satisfaccion en el trabajo.
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Si bien las asignaciones para gastos y las prestaciones no deben utilizarse como
un medio para aumentar los ingresos de los vendedores, a menudo los vendedores las
perciben como partes importantes del paquete total de compensaciones; por lo tanto,
resulta adecuado que tanto las cuentas de gastos como las prestaciones se analicen en
este capitulo (Anderson et al., 1995 p. 430).

3.5.1. Reconocimiento de la importancia de los gastos de ventas

Los costos que se relacionan con el apoyo de los vendedores en el campo se han
incrementado con rapidez y se espera que esa tendencia continle hasta bien entrada
la década de los noventa.

Las principales categorias de gastos de ventas distintas de salarios, comisiones y
bonos comprenden las comidas y el entretenimiento, los viajes aéreos, las rentas de
automoviles y el alojamiento.

El creciente costo de este ultimo durante fines de la década de los ochenta fue
suficiente para elevar el indice de costos a un nivel sin precedentes.

Mas recientemente, los gerentes de ventas comenzaron a expresar su
preocupacion respecto a los gastos en automoviles debidos a que los costos de los
nuevos modelos y del mantenimiento continuo también han incrementado el precio de
poner a los vendedores en el camino.

Para empeorar las cosas, la elevacion increible de los precios de la gasolina a
principios de la década de los noventa no s6lo aumento los costos que se relacionan
con los autos, sino que también afect6 a los que, se derivan de los viajes en avion
(Anderson et al., 1995 p.430-431).

3.5.2. Disefio del plan de gastos

Cualquier plan de gastos bien disefiado requiere de varios materiales de construccion.
Estos son flexibilidad, equidad, legitimidad, simplicidad y comodidad de su
administracién (Hair et al., 2010 p. 376).
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3.6. La motivacion y reconocimiento a la fuerza de ventas

Durante afos, la mayoria de los gerentes de ventas asumieron que las recompensas
monetarias eran las mejor valuadas y por lo tanto lo mas motivante para los
vendedores.

No obstante, en fechas recientes los gerentes de ventas en todas las industrias
comienzan a darse cuenta de que mientras las recompensas monetarias son
inicialmente motivadoras para los vendedores, las recompensas no financieras son
criticas para obtener el mayor desempefio de la fuerza de ventas.

Tal como se ha indicado a lo largo de este capitulo, una herramienta
motivacional no financiera que esta ganando popularidad con rapidez entre los
gerentes de ventas es el reconocimiento.

La mayoria de los gerentes de ventas comienzan a darse cuenta de que, para
obtener el maximo desempefio de los vendedores hoy en dia, deben poner mas
atencion a las necesidades individuales mas elevadas, apreciacion, admiracion y
reconocimiento, todos los niveles de los vendedores aprecian alguna forma de
reconocimiento publico (SN, SF, pag. 15).

¢ Qué es la Motivacién? la palabra "motivaciéon" proviene del término latino
movereé, que significa "mover".

La motivacién estimula el movimiento de un individuo, sobre la base de esta
definicion, la motivacion humana se puede definir como un proceso dinamico que se
pone en marcha al crear o hacer surgir necesidades internas que activan esfuerzos
dirigidos hacia una meta y determinan su intensidad y persistencia.

Se ha calculado que cerca del 85% de la fuerza laboral esta débilmente
motivada, aunque la motivacion eficaz de las personas ofrece uno de los medios
directos y mas poderosos para aumentar el desempefio organizacional.

Muchas compafiias gastan grandes cantidades de tiempo y dinero estudiando el
comportamiento de los clientes potenciales de la motivacion y el comportamiento de
sus propios vendedores, como resultado, los gerentes de ventas por lo general han

tenido que desarrollar sus propios enfoques para motivar a la fuerza de ventas.
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Los gerentes de ventas deben darse cuenta de que toda la motivacion es
automotivacion, los vendedores no pueden motivarse a menos que decidan dejarse
motivar; en otras palabras, la motivacion es personal y debe llevarse a cabo dentro del
individuo antes de que se haga aparente para otros.

Los individuos se motivaran sélo si encuentran algo en el trabajo de ventas que

sea una fuente de motivacion personal para ellos (Anderson et al., 1995 p. 445-446).

3.6.1. Teoria de la motivacién

Los investigadores en las ciencias del comportamiento han mostrado que toda la
actividad humana se dirige hacia la satisfaccion de ciertas necesidades y a alcanzar
ciertas metas.

La manera en que los vendedores se comportan en el trabajo se relaciona de
forma directa con sus necesidades y metas individuales; asi, algunos individuos se
comportaran de forma diferente y seran mas exitosos debido a diferentes patrones
motivacionales.

Muchas personas sienten que la motivacion personal es dependiente de si los
vendedores encuentran o no algo en el trabajo que es personalmente motivador para
ellos; por lo tanto, el trabajo de un gerente de ventas debe redefinirse, con mayor
énfasis en comprender y aceptar la idea de cdémo funciona la motivacion.

El gerente de ventas es responsable no sélo de motivar a la fuerza de ventas per
se sino también de aconsejar en forma individual a cada vendedor para encontrar la
fuente de la automotivacion de esa persona?

El evitar estos errores no necesariamente garantiza el éxito de los gerentes de
ventas, pero puede hacer mucho por ayudarles a entender la muy complicada y en
extremo importante area de la motivacion de la fuerza de ventas.

Ahora se analizaran varias teorias contemporaneas de la motivacién para ayudar
mas a los gerentes de ventas a entender las necesidades y la motivacion (Anderson et
al., 1995 p.447).
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3.6.2. Teoria de las necesidades de Maslow

La bien conocida teoria de Maslow sostiene que las personas se motivan por una
"jerarquia” de necesidades de crecimiento psicolégico, la gratificacion relativa de las
necesidades de un nivel activa el siguiente orden mas alto de necesidades.

La teoria de la jerarquia de necesidades implica que los vendedores van a sus
trabajos ya motivados y que sélo necesitan la oportunidad para responder a los retos de
necesidades de orden mas elevado.

Los gerentes de ventas que aplican la teoria de las necesidades deben recordar
sus dos premisas principales, cuanto mayor sea la privacion de una necesidad dada,
mayor sera su importancia y fuerza, la gratificacion de necesidades en un nivel de la
jerarquia activa las necesidades en el siguiente nivel mas alto.

Los gerentes de ventas deben seguir la pista del nivel de necesidades mas
importantes para cada vendedor, desde el aprendiz que inicia al representante de
ventas con experiencia.

Antes de que los vendedores se estanquen en un nivel, se les debe dar la
oportunidad para activar y satisfacer necesidades de un nivel mas alto si es que se
desea motivarlos hacia desempefios superiores.

Ya que varios vendedores se encuentran en diferentes niveles de necesidades
en cualquier momento, los gerentes de ventas deben conservar su sensibilidad a las
necesidades que evolucionan de los representantes de ventas a través de contacto
personal estrecho con cada miembro de la fuerza de ventas (Anderson et al., 1995
p.447-448).

3.6.3. Teoria del motivador-higiene

Los estudios de motivacion clasicos de Herzberg encontraron dos clases de factores
gue se asocian con la satisfaccion o insatisfaccion de los empleados.
Se llama motivadores a las fuentes de satisfaccion porgue son necesarios para

estimular a los individuos a hacer esfuerzos superiores.
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Se relacionan con la naturaleza o contenido del trabajo en si mismo e incluyen
responsabilidad, logro, reconocimiento y oportunidades de crecimiento y avance, las
fuentes de insatisfaccion se denominan factores de higiene porque son necesarios para
impedir que el desempefio del empleado caiga o se vuelva insano.

Abarcan el ambiente, incluyen el sueldo, las politicas de la compafia y
administracion, supervision y condiciones laborales (Anderson et al., 1995 p. 448-449).

3.7. Herramientas de la motivacion

Los gerentes de ventas pueden elegir entre varios dispositivos motivacionales para
poner en marcha su teoria general de, o enfoque de, motivacion de la fuerza de ventas
primero, se debe idear un plan de compensacion para dar el énfasis que se desea a las
metas organizacionales.

No obstante, si, como sostiene herzberg, los planes de compensacion son
meramente higiénicos o si los vendedores han llegado a dar por hecho un plan
relativamente estable, se requieren otras herramientas.

Los programas de capacitacion de ventas también pueden ayudar a motivar al
personal de ventas al proporcionar conocimiento actualizado acerca de la compafiia,
los clientes, los productos, las técnicas de ventas y las expectativas de desempefio que
puedan dar a los vendedores mas confianza en si mismos, inyectar entusiasmo y
elevar las aspiraciones de la carrera.

Ademas de ofrecer una compensacion financiera atractiva y programas de
capacitacion bien disefiados, los gerentes de ventas pueden considerar una multitud de
herramientas motivacionales.

Cuatro de las mas importantes son los concursos de ventas, las reuniones de
ventas, las oportunidades de ascenso y los programas de incentivo (Anderson et al.,
1995 p.458).
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Capitulo cuatro: Analisis de ventas, costos y rentabilidad

El analisis de las ventas sondea las variaciones de los planes y cuotas, el andlisis de la
participacion en el mercado compara el desempefio con el rendido por los
competidores; pero existe la necesidad de determinar los beneficios relativos de los
medios actuales de hacer negocios, el vehiculo para hacer esto es el andlisis del costo

de la mercadotecnia o de distribucién (Robert, 1998, pag. 410).

4.1. Responsabilidad del gerente de venta para obtener utilidades

La importancia de este analisis ha aumentado en los Ultimos afos, ya que muchas
firmas se enfrentas a una situacién de costos que suben con rapidez, en una época en
qgue la demanda est& disminuyendo, y se encuentra resistencia e incluso incapacidad
de pagar precios mas elevados.

En consecuencia, las firmas han sentido la necesidad de cambiar su énfasis del
volumen de ventas al control de costos, si se desea obtener més beneficios.

Si bien los costos de produccién desde hace mucho, han recibido la accion
concertada de la administracién, las operaciones de mercadotecnia pueden representar
en la actualidad la avenida mas fructifera para realizar mayores utilidades mediante un
mejor control de costos (Robert, 1998, pag. 410).

Se ha visto que los gerentes de ventas desempeiian un papel vital en el proceso
de emplear y generar informacion.

Los prondsticos, las cuotas, los territorios y los analisis de las ventas realizados
con el liderazgo de los gerentes abarcan casi todos los otros aspectos de las
operaciones de una empresa.

Su eficiencia para desempefar la administracion de la informacién afecta
aspectos del éxito de la compafiia en muchos niveles; asimismo, su capacidad para
aprovechar la informacion con eficacia en su trabajo se refleja en diversos resultados,
desde la rentabilidad que producen los planes del marketing estratégico cuando un

prondstico resulta acertado.
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Pasando por la satisfaccion de un cliente cuando el disefio del territorio de
ventas permite cubrirlo correctamente, hasta los premios adjudicados al vendedor por
alcanzar su cuota.

Debido a estas repercusiones, los gerentes de ventas tienen un interés claro en
ser tan eficientes como sea posible en la administracion de la informacion.

Mientras mayor sea su dominio de estas facetas importantes de su cargo, mayor
sera no so6lo su éxito profesional sino también el de la empresa y sus vendedores
(Johnston et al., 2009 p.170-171).

Es sumamente importante que el gerente de ventas entienda el modelo del
desempeiio del vendedor, porque casi todo lo que hace el vendedor influye en ese
modelo, la manera en que el gerente de ventas organiza y despliega a la fuerza de
ventas afecta la percepcion que tiene el vendedor respecto de su puesto, la manera en
que el gerente selecciona a los vendedores y la clase de capacitacion que éstos
reciben afecta las aptitudes y habilidades del personal de ventas.

El programa de compensaciones y la forma de administrarlo influye en los
grados de motivacién y en el desempefio general de ventas.

El modelo ofrece al gerente de ventas un instrumento que le permite visualizar
los efectos que producen sus actividades y apreciar los roles interrelacionados de las
opciones que estan bajo su mando.

En este capitulo se describe el modelo y se destacan sus diversos elementos.
Ademas, se remite a un elemento crucial del modelo el elemento del rol, y se delinea lo
gue sustenta sus efectos, asi como las influencias que lo afectan (Johnston et al., 2009
p.214).

Cada gerente de ventas debe decidir qué tipo y cuantas subdivisiones se
necesitan para llegar a las explicaciones subyacentes deseadas de las cifras del
volumen de ventas.

Mediante este proceso secuencial, los gerentes de ventas pueden penetrar la
cubierta exterior en cada nivel jerarquico descendente para ver con exactitud donde se

originan los ingreso (Hair et al., 2010 p.431).
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4.1.1. Modelo de las determinantes del desempefio del vendedor.
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Figura 4.1 (Johnston et al., 2009 p.194).

En la figura 4.1 se presenta un modelo general del desempefio del vendedor en
el que se incluyeron estos factores como determinantes basicas.
El éxito de todo vendedor es una compleja combinacién de estas fuerzas, que

influyen de manera positiva 0 negativa en su desempefo.

4.2. Anéalisis de ventas

La primera decision importante respecto del analisis de las ventas es el tipo de sistema

de evaluacién que se empleara.
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Este determina como hacer el andlisis de las ventas. ¢se tratara de uno simple o
uno comparativo? cuando es un analisis comparativo surgen dos interrogantes mas.
¢ Cuél sera la base de la comparacion?

¢, Qué tipo de sistema de informes y control se empleara? en un analisis simple
de las ventas se elabora una lista de los hechos y no se cotejan con ningun parametro.

En un andlisis comparativo o del desempefio, como se le llama en ocasiones, si

se llevan a cabo comparaciones (Johnston et al., 2009 p.180)

4.2.1. Decisiones claves para realizar un andlisis de ventas

Analisis de venta; planteamiento de la documentacion empleada en ventas, territorio
delimitado y la comparacion sea en proyecciones de ventas o evaluaciéon de cada
vendedor

La comparacion con la cuota sélo es una de entre las muchas que es factible
hacer, la cuota es uno de los pardmetros mas comunes porque es muy Util, sobre todo
cuando éstas han sido bien especificadas.

No obstante, algunas empresas recurren a otras bases de comparacion para su
examen de ventas y la gerencia debe decidir cuales son mas convenientes para su
situacion.

Algunas opciones serian: las ventas del afio en curso respecto de las del afio
pasado o el promedio de ventas de una serie de afios anteriores; las ventas del afio en
curso frente a las proyectadas.

Las ventas en un territorio respecto de las hechas en otro; en términos absolutos
o en relacion con las razones de afios anteriores; y el porcentaje de cambio de las
ventas de un territorio a otro, en comparaciéon con el afio pasado.

Realizar estas comparaciones, sin lugar a dudas, es mas conveniente que soélo
ver las cifras crudas de las ventas, pero por lo general no resulta tan productivo como
un verdadero analisis del desempefio.

Este permite resaltar las variaciones del desempefio planeado y aislar las causas

de estas excepciones (Johnston et al., 2009 p.180).
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Otra categoria de decisiones importantes que la empresa debe tomar respecto al
analisis de ven-tas es qué informacion introducira al sistema y como seran procesados
los documentos de fuentes béasicas.

Asi, para abordar esta interrogante, la compafiia primero tendra que determinar
el tipo de comparaciones que llevara a cabo.

El cotejo con las ventas de otros territorios requiere menos documentos que el
contraste con el potencial del mercado o la cuota, o con las ventas promedio del
territorio correspondientes a los pasados cinco afios.

La empresa también debe decidir la medida en que la preparacion de los
informes de ventas debe ser integrada a la de otros tipos de informes, como de
inventarios, reportes de produccién o de ventas de otras unidades de la compafiia,
como otras divisiones.

En general, uno de los documentos fuente mas productivos es la factura, a partir
de ella, es posible obtener la siguiente informacién, nombre y direccién del cliente,
productos o servicios vendidos; volumen y montos en dolares de la transaccion
vendedor o agente responsable de la venta.

Uso final del producto vendido, ubicacion de las instalaciones del cliente donde
el producto se enviara o se usara. Industria del cliente, clase de comercio y canal de
distribucion, términos de la venta y descuento aplicable.

Flete pagado o por cobrar, punto de embarque del pedido, transporte que se
empled para el embarque (Johnston et al., 2009 p. 181).

La tercera decision importante que la administracién debe enfrentar cuando
disefia el analisis de las ventas es qué variables serviran como elementos acumulables.

Sin estas categorias, la empresa se veria obligada a analizar toda transaccién
en forma aislada o tendria que ver las ventas como un agregado total; esto Gltimo no es
en si informativo, y lo primero es practicamente imposible.

El procedimiento mas comun y esclarecedor es reunir y tabular las ventas
mediante agrupaciones adecuadas como zonas geograficas, como estados,
municipios, regiones o territorios de los vendedores, producto, tamafo del paquete,

grado o color, cliente o tamafio del cliente.
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Mercado, que incluye categoria del cliente, uso final o canal de distribucion.
Método de venta, el cual incluye correo, teléfono o vendedores directos, tamafio del
pedido, arreglo financiero; ya sea, contado o débito.

Los tipos de informacion que la compafiia emplee dependeran de aspectos como
su tamario, la diversidad de su linea de productos, la extension geografica de su zona
de ventas, la cantidad de mercados y de clientes que abarca, asi como el nivel y tipo de
administracion a la que se proporcione la informacion. Ver figura 4.2. (Johnston et al.,
2009 p. 181).
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Figura 4.2. (Johnston et al., 2009 p. 181).
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4.3. Analisis del costo del marketing

Existen problemas involucrados al ejecutar un analisis del costo de la mercadotecnia,
estos problemas se relacionan principalmente con la dificultad de aplicar los costos
indirectos y el tiempo y el gasto implicado en el desarrollo y el analisis de los varios
registros detallados y de otros datos que deberan reunirse (Robert, 1998, pag. 420).

El resultado de hacer un analisis un tanto tedioso y relativamente costoso de los
costos de mercadotecnia, viene en la accidn correctiva que puede seguir.

El decaimiento de segmentos no provechosos, por lo general debe dar como
resultado esfuerzos para mejorar los beneficios de esos segmentos o tal vez para
eliminarlos por completo.

Debido a que el analisis completo cubrira territorios, clientes o categorias de
clientes, productos y posiblemente otras entidades quizd métodos de distribucion o
métodos de venta, estos seran el blanco de cualquier accién correctiva.

Sin embargo, el analisis del costo de la mercadotecnia, igual que el analisis de
las ventas, rara vez indica la accion correctiva que se necesita; solo identifica las areas
problema relativas que ameritan mayor atencion e investigacion (Robert, 1998, pég.
423).

Al analizar la productividad de las actividades de la fuerza de ventas, los
gerentes deben fijarse en las relaciones que existen entre volumen y costos de ventas,
asi como las utilidades por segmento de mercado.

Para determinar la rentabilidad de los distintos segmentos de mercado, es
necesario analizar primero los origenes del volumen de ventas y luego restar los costos
de producir dichas ventas.

Aunque la tarea analitica parece sencilla, presenta algunas dificultades, en
especial para asignar los costos de marketing como publicidad, administracion o
alquiler de alma-cenes y oficinas que son indirectos o que se comparten por mas de un
segmento de mercado.

Puesto que los costos de ventas son en realidad una subcategoria de los costos
de marketing y en vista de que se requiere una combinacion de costos de ventas y de
marketing para producir las ventas, se utilizara el término mas general analisis de los

costos de marketing.
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Ademas, como los gerentes de ventas estdn mas interesados en la rentabilidad
gue en los costos, se utilizard4 analisis de rentabilidad de marketing para describir el
proceso general del analisis del volumen, los costos y la rentabilidad de las ventas.

El andlisis de la rentabilidad del marketing requiere, a su vez, de un analisis a
fondo de los elementos que forman el estado de resultados, conocido también como
estado de pérdidas y ganancias, de una organizacion.

Este analisis reclasifica los gastos del estado financiero tradicional en centros de
costos segun los propositos o funciones para los que se incurrio en los gastos de
costos.

Una organizacién de ventas puede pagar a los empleados por realizar funciones
como venta directa, procesamiento de pedidos o administracion de ventas.

Estos sueldos se pueden asignar, ademas, a territorios, productos, clientes o
personal de ventas.

Este tipo de andlisis es invaluable para que los gerentes puedan eliminar o
agregar nuevas actividades de ventas o para modificar la asignacion de las actividades
actuales (Hair et al., 2010 p 427).

Dos términos, costos y gastos, se usan a menudo de manera indistinta para
describir el analisis de los costos de marketing; no obstante, los costos tienden a ser
especificos y se relacionan directamente con el volumen de produccion, mientras que
los gastos son mas generales o indirectos; por tanto, existe la tendencia a decir costos
de produccién y gastos de marketing.

El analisis de los costos de marketing reconoce que las ventas se logran gracias
a las inversiones de marketing que contribuyen de manera Unica a las utilidades.

Mediante la identificacion de la productividad de las diferentes inversiones de
marketing, los gerentes de ventas pueden mejorar la precision y productividad de sus
decisiones para distribuir las actividades de la fuerza de ventas y los recursos del
departamento respectivo, preparar los presupuestos del departamento de ventas y
obtener apoyo para la fuerza de ventas de otros elementos de la mezcla de marketing

de la empresa (Hair et al., 2010 p.438).



63

Capitulo Cinco: Medicion y evaluaciéon del desempefio de la fuerza de ventas

La evaluacion de la fuerza de venta es la comparacion de los objetivos de la fuerza de
ventas con los resultados, un modelo del proceso de evaluacibn comienza con la
determinacién de los objetivos de la fuerza de ventas que pueden ser financieros, como
ingresos de ventas, ganancias y gastos.

Orientados al mercado, como porcentaje de mercado; o basados en el cliente,
como satisfaccion del cliente y niveles de servicio, después debe decidirse la estrategia
de ventas para mostrar como se alcanzaran los objetivos.

Luego, deben determinarse los estdndares de desempefio para toda la
compaiiia, por regiones, productos, representantes de ventas y cuentas.

Los resultados se miden y se comparan con los estadndares de desemperio, se
evallan las razones de las diferencias y se decide sobre una accion para mejorar el
desempeiio (jobber, 2012, pag. 492).

La evaluacion implica la determinacion de estandares de desempefio siguiendo
ciertos lineamientos que se consideran importantes para el éxito en ventas; el proceso
de control esta basado en la recoleccion de informacion sobre el desempefio para
poder comparar los resultados reales con los estandares.

Para el equipo de ventas como un todo, el presupuesto de ventas sera el
estandar contra el cual se evaluara el desempefio real; esta medida se usara para
evaluar al gerente de ventas al igual que a los representantes de ventas individuales;
para cada vendedor, su cuota de ventas sera el principal estandar del éxito.

Los estandares ofrecen un método de evaluacion y comparacién justo para cada
ejecutivo de ventas, si solo se comparan los niveles de ventas logrados por cada
representante, es probable que haya injusticias, ya que los territorios con frecuencia
tienen niveles de ventas potenciales diferentes y grados de carga de trabajo variable
(jobber, 2012, pag. 494).
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Las mediciones cuantitativas de desempefio se enfocan en lo que los
vendedores hacen, mientras que las cualitativas reflejan lo bien que lo hacen, desde
una perspectiva conductista o procesal; esta diferencia sutil acerca de lo que se mide
crea algunas marcadas diferencias en cuanto a la manera en que se toman las
mediciones y como se emplean.

En muchos sentidos, es mas dificil evaluar la calidad del desempefio de un
vendedor que la cantidad, las mediciones de cantidad tal vez requieran un analisis
detallado de los informes de visita del vendedor, un analisis extenso de la utilizacion del
tiempo o, incluso, la solicitud y evaluacion de la retroalimentacién del cliente en las
actividades que no corresponden a ventas.

Sin embargo, una vez establecido el proceso de medicion, por lo general es
posible realizarlo con menos sesgo e inconsistencia que la medicién de calidad, por
otra parte, cuando se evaltan los factores cualitativos de desempefio, incluso un
proceso bien disefiado de medicion que esté firmemente establecido deja mucho maés
espacio para el sesgo en la evaluacion.

El sesgo se refiere a las evaluaciones de desempefio que difieren de la realidad
objetiva, por lo general debido a errores por parte del evaluador. Incluso los sistemas
bien disefiados deben descansar invariablemente en el buen criterio del individuo o
individuos que tienen a su cargo la evaluacion, en este caso, el gerente de ventas.

Por lo general, para asegurar estos criterios se busca que el gerente califique al
vendedor acerca de cada uno de varios atributos, con alguna evaluacion del
desempefio en la que se utilice algun tipo de escala de medicion.

Los atributos que se evallan mas comunmente cuando se utilizan estas
evaluaciones son los siguientes: resultados de ventas, desempefio en cuanto al
volumen, ventas a nuevas cuentas y ventas de toda la linea de productos, conocimiento
del puesto, conocimiento de las politicas, los precios y los productos de la compaiiia.

Administracion del territorio, planeacion de actividades y visitas, control de
gastos, y manejo de informes y registros, relaciones con los clientes y la compafia, la

reputacion del vendedor con los clientes, los aso-ciados y la empresa.
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Caracteristicas personales, iniciativa, apariencia personal, personalidad, uso
potencial de sus recursos, etcétera.

Observe que la lista anterior revela una mezcla de mediciones objetivas y
subjetivas de desempefio.

La mayor parte de las evaluaciones formales de desempefio de los vendedores,
de hecho, manejan una combinacion de estos dos tipos de criterios de evaluacion
(Johnston et al., 2009 p. 455).

5.1. Sistema de Medicidon y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas

Un procedimiento sistematico para la evaluacion del desempefio, requiere tiempo y
esfuerzo; algunos argumentan que los beneficios son ilusorios, cuanto mas se confia
en los estandares objetivos, por lo general se requiere mas tiempo para compilar y
analizar los registros.

Las entrevistas de evaluacion, en las cuales los gerentes discuten con los
subordinados individuales su desempefio y las sugerencias, quitan tiempo a las
actividades productivas de ventas, pero es dificil que se abandone la entrevista de
evaluacion si va a ser constructiva la evaluacion del desempefio y va a ser dirigida
hacia el objetivo (Robert, 1998, pag. 438).

Un sistema eficaz de administracion de desempefio de los vendedores se
caracteriza por: informar a la fuerza de ventas la forma como se desea que vendan,
ofrecer a la administracion de ventas un marco a partir del cual dirigir, y permitir la
medicién y mejora continua del desempefio de la fuerza de ventas.

La administracion del desempefio ha recibido gran atencion como un aspecto
clave para las organizaciones de ventas de clase mundial, con el tiempo, estas
organizaciones se han vuelto rece-losas en cuanto a la implantacion de modelos
modernos con fines de evaluacion y control.

De alguna manera, todos los movimientos de reingenieria del proceso comercial
y de administracion de calidad total de los ultimos 25 afios pasaron por el mundo sin

dejar mucho rastro en la fuerza de ventas.
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Tal vez el interés actual se deba a la amplia adopcién de la administracion de las
relaciones con los clientes y la automatizacién de la fuerza de ventas.

Es decir, después de afios de implantaciones caras y cadticas de software, los
ejecutivos de ventas al fin se percatan de que, sin procesos comerciales fundamentales
gue sustenten sus sistemas de informacion, habran invertido grandes sumas en lo que
son en esencia grandes bases de datos con pantallas para ingresarlos y reportes
impresos.

Al afadir sistemas de administracion de desempefio exhaustivos, con
mediciones, flujos de trabajo, I6gica comercial y controles adecuados, los gerentes de
ventas en verdad estan en posibilidades de ordenar el caos y comenzar a administrar
de manera activa su productividad, como lo ha hecho el departamento de produccion y

otras areas de la empresa por décadas (Johnston et al., 2009 p. 445).

5.2. Factores claves del desempefio

Para evaluar el desempefio sobre varias bases, es necesaria cierta nocion de lo que es
correcto y razonablemente aceptable, de lo contrario, el gerente no tiene una buena
idea de si determinado desempefio es bueno o malo y puede ser mejorado.

Se usan dos enfoques para fijar las normas para los factores cuantitativos, crear
normas especificas para cada factor, cuantas visitas de venta deben hacerse o comparar
el desempefio de un individuo con el promedio o la media del resto de la fuerza de
ventas (Robert, 1998, pag. 451).

Factores tanto exdgenos como enddgenos pueden afectar el desempefio relativo

de un vendedor.
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5.2.1. Factores exdgenos

Diferencia en el potencial del territorio de ventas, facilidad de una cobertura geografica
y apoyo de la compaiiia, diferencias en la actividad competitiva y en las condiciones
econOmicas de los varios territorios, sucesos extraordinarios, tales como inundaciones,

huelgas, incendio del negocio de un cliente principal, etc. (Robert, 1998, pag. 452).

5.2.2. Factores enddégenos

Diferencias en la aclimataciéon y familiarizacion con un territorio, diferencias en el tiempo
dedicado al desarrollo de nuevos negocios y otras actividades no productivas e
indirectas de las ventas, sucesos extraordinarios, tales como ventas afortunadas
dificultades personales extraordinarias, como enfermedad, problemas familiares, etc.
(Robert, 1998, pag. 452).

Por lo tanto, si bien las bases cuantitativas para la evaluacién estan disefiadas
para evaluar el desempenio total, quiza, complementadas con calificaciones cualitativas,
con frecuencia debe hacerse cierto ajuste en la evaluacion final para poder ser justo
(Robert, 1998, pag. 453).

La bibliografia que versa sobre la psicologia industrial y organizacional indica
que el desempefio laboral de un trabajador esta en funcién de cinco factores basicos:
las percepciones del papel, la aptitud, el grado de habilidades, la motivaciéon y las
variables personales, organizacionales y del entorno.

Se presenta un modelo general del desempefio del vendedor en el que se
incluyeron estos factores como determinantes basicas; el éxito de todo vendedor es
una compleja combinacién de estas fuerzas, que influyen de manera positiva 0 negativa
en su desempefio.

Estas determinantes interactian muy sustancialmente en consecuencia, si un
trabajador tiene deficiencias en alguno de estos factores, entonces cabe esperar que
tenga un mal desemperio, si el vendedor tuviera una capacidad innata y la motivacion
para desempefiarse, pero no supiera coémo realizar el trabajo, entonces cabria esperar

gue tuviera un desempefio bajo.
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Si el vendedor, del mismo modo, tuviera la capacidad y percibiera con exactitud
como desempefiar su trabajo, pero no estuviera motivado, entonces probablemente
tendria un mal desempefio (Johnston et al., 2009 p.215).

Aunque los gerentes de ventas estan orientando su enfoque cada vez hacia las
utilidades, el porcentaje alcanzado de la cuota de ventas ha sido desde siempre el
maximo criterio para evaluar el desempefio del personal de ventas.

Sin embargo, como las cifras de ventas no ofrecen una evaluacion completa del
trabajo de un vendedor, la mayoria de los gerentes de ventas emplea diversas
variables para evaluar el desempefio del personal de ventas.

Todos estos estandares deben, relacionase con el desempefio del puesto; ser
estables y uniformes sin importar quién sea el evaluador; y ser capaces de discriminar
entre el desempefio sobresaliente, promedio y deficiente.

Las variables en el sistema de marketing en general, como calidad del producto,
diferencias de precios y el nivel de apoyo promocional, no deben distorsionar los
estandares de desempefio seleccionados para medir los logros de la fuerza de ventas
(Hair et al., 2010 p. 464).

5.3. Estandares cualitativos del desempefio

A diferencia de muchos trabajos en los cuales es dificil o imposible hacer mediciones
cuantitativas de la efectividad, y existe una confianza exagerada en los criterios
subjetivos y cualitativos, el trabajo del vendedor si permite medidas subjetivas y
cuantitativas del desempefio (Robert, 1998, pag. 441).

Las siguientes herramientas o medidas del desempefio en ventas pueden
utilizarse, puesto que el trabajo de ventas es multidimensional, se emplea mejor en
combinacién para evaluar el desempefio general en el trabajo.

La evaluacion de un individuo con solo una o unas pocas de estas medidas
pasaria por alto algunos aspectos importantes del desemperio, ver tabla 5.1. (Robert,
1998, pag. 442).



Tabla 5.1.

Medidas del desempefio en las ventas
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Medidas

Explicacion

Volumen de ventas o relacion a la cuota

Utilidad bruta sobre la mercancia vendida

Porcentaje de visitas — nUmero de visitas hechas por dia

Promedio de bateo — relacion pedidos — visitas

Promedio de pedidos por jornada de trabajo

Promedio del monto del pedido

Gastos de los vendedores y proporcion de gastos

Nuevas cuentas

Es la medida mas cominmente usada,
pero no dice nada respecto a lo provechoso de

los negocios generales

Mide la potencialidad para lo lucrativo

Por lo general, cuantas mas visitas se
hacen, hay méas ventas; mide el apresuramiento,

pero no necesariamente la efectividad.

Una medida de Ila efectividad,
especialmente en el trato con ciertos grupos de

clientes

No dice nada respecto al monto de los
pedidos

Se usa mejor en conjuncion con el
numero promedio de pedidos por jornada de

trabajo

Pueden determinar el costo por visita,
por pedido, y la relacion de los gastos directos de

venta a ventas netas

Medida de la generacion de clientes, que
puede ser la contribucion de mas importancia del

vendedor

(Robert, 1998, pag. 442).
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Entonces se puede ver que el verdadero valor de un vendedor para una firma no
siempre es facil de determinar las cifras brutas rara vez son una medida suficiente, por
lo general es mas deseable un cuadro balanceado con varias medidas cuantitativas
gue incluyan el costo por visita y las nuevas cuentas generadas que una fuerte
demostracion mediante ciertas medidas y debilidades segun otras (Robert, 1998, pag.
444).

La evaluacion que utiliza medidas cuantitativas de desempefio se clasifica en
dos grupos, en ambos casos, la administracion tal vez desee establecer metas para sus
equipos de ventas.

Un grupo es un conjunto de medidas de entrada que en esencia son un
diagndstico por naturaleza: ayudan a proporcionar indicadores de por qué el
desempefiio es menor que el estandar.

Las medidas de salida principales se relacionan con las ventas y el desempefio
en la ganancia, la mayoria de las compafias usan una combinacion de medidas de
entrada comportamiento y de salida para evaluar a su fuerza de ventas.

Las medidas de salida especificas para cada representante incluyen lo
siguiente, Ingreso de ventas logrado, ganancias generadas, porcentaje de ganancia
marginal bruto logrado, ventas por cuenta potencial, ventas por cuenta activa, ingreso
de ventas como porcentaje del potencial de ventas, nUmero de pedidos, ventas a
nuevos clientes, nimero de nuevos, clientes.

Todas estas medidas se relacionan con la salida, el segundo grupo de medidas
se relaciona con la entrada e incluye, nimero de visitas realizadas, visitas por cuenta
potencial, visitas por cuenta activa, nUmero de cotizaciones en parte, también una

medida de salida, nimero de visitas a prospectos (jobber, 2012, pag. 495).

5.4. Estandares cualitativos del desempefio

Una forma rapida para evaluar los factores cualitativos, requerird que cada vendedor
sea calificado, desde malo hasta notable, para factores personales tales como,
cooperacién, entusiasmo, agresividad, criterio, disposicibn para asumir

responsabilidades, industriosidad, estabilidad emocional.
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Otros factores a calificar pueden relacionarse mas estrechamente con los varios
aspectos de la presentacion de ventas, tales como, conocimiento de la compafia y de
sus productos, habilidad para cerrar una venta, habilidad para manejar objeciones,
servicio a los clientes, interés por la productividad, deseo de vender.

En general, los insumos cualitativos proporcionan mejores medidas del
desempefio en ventas, pero algunos insumos cualitativos son deseables, la evaluacién
del supervisor sobre la cooperacion, sobre la disposicion para asumir
responsabilidades, asi como el deseo de progresar y del auto mejoramiento.

Estos se usan mejor como insumo complementario para el material que no
puede medirse facilmente por medios cuantitativos

La evaluacion de los aspectos cualitativos necesariamente serd mas subjetiva y
tendra lugar sobre todo durante las visitas de campo.

Las dimensiones que se aplican comiunmente son las siguientes (Robert, 1998,
pags. 446-447).

5.4.1. Habilidades de ventas

Manejo de la operacion y desarrollo de buenas relaciones. Identificaciéon de las
necesidades del cliente, habilidad para preguntar, calidad de la presentacion de ventas,
uso de apoyos visuales, habilidad para superar objeciones, habilidad para cerrar la
venta (jobber, 2012, pag. 497).

5.4.2. Relaciones con el cliente

¢, Qué tan bien reciben al ejecutivo de ventas? ¢estan satisfechos los clientes con el
servicio, los consejos, la confiabilidad del ejecutivo de ventas? ¢0 hay molestias y

guejas frecuentes? (jobber, 2012, pag. 499)
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5.4.3. Organizacion propia. ¢Qué tan bien realiza el ejecutivo de ventas lo

siguiente?

Preparar las visitas, organizar las rutinas para minimizar el tiempo de viaje
improductivo, mantener los registros de los clientes actualizados, proporcionar
informacion de mercado a la oficina matriz, autoanalizar su desempefo para mejorar
sus debilidades (jobber, 2012, pag. 499).

5.4.4. Conocimiento del producto. ¢Qué tan informado esta el ejecutivo de

ventas acerca de lo siguiente?

Los productos de la compaiiia, sus beneficios para los clientes y sus aplicaciones,
productos competitivos y sus beneficios y aplicaciones. Fortalezas y debilidades
relativas entre los productos propios y los de la competencia (jobber, 2012, pag. 499).

5.4.5. Cooperacion y actitudes. ¢En qué grado hara el representante de

ventas lo siguiente?

Responder a los objetivos determinados por la administracion para mejorar el
desempefio, aumentar la tasa de prospectos, cooperar con sugerencias hechas durante
la capacitacion de campo para mejorar la técnica de ventas, usar su propia iniciativa
(jobber, 2012, pag. 499).

5.5. Evaluacién del desempefio de la fuerza de ventas

Un sistema de evaluacion confiable no sélo ayuda a los gerentes de ventas a mejorar
las comunicaciones con el personal de ventas y otros empleados, sino que también
aumenta la motivacion personal y constituye una base soélida para lograr las metas de

la organizacion.
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Puede mejorar la capacidad del equipo de ventas para concentrar la energia en
establecer objetivos con sentido y fomentar la responsabilidad colectiva por cumplir los
objetivos tacticos y estratégicos (Hair et al., 2010 p. 459).

El desempefio es quizas el factor mas importante de preocupacion para los
gerentes de ventas, porque el proposito central de la organizacion de ventas es
incrementar no sélo éstas, sino también la participacién de mercado y las utilidades.

La evaluacion del desempefio del personal de ventas se define como un proceso
sisteméatico para establecer si su comportamiento laboral contribuye al logro de los
objetivos de ventas de una empresa y proporcionar retroalimentacion especifica a la
persona.

Antes de comenzar el andlisis de los procedimientos y métodos de evaluacion
del desempefio de ventas, es preciso explicar el propdsito, los retos y los métodos para
realizar evaluaciones del personal de ventas (Hair et al., 2010 p. 458).

La razén principal para evaluar al personal de ventas es determinar como ha
sido su desempefio y compararlo con las metas establecidas.

La evaluacion implica un proceso para descubrir sistematicamente las
desviaciones entre las metas y los logros, cuando se identifica algun punto débil, los
gerentes de ventas pueden idear e implementar métodos correctivos, cuando se
identifican puntos fuertes, la gerencia puede utilizar esta informacion como un auxiliar
valioso para prever y enfrentar los problemas en periodos futuros (Hair et al., 2010 p.
458-459).

Las evaluaciones del desempefio contribuyen a asegurar que los gerentes,
reconozcan al personal de ventas destacado con incrementos en la compensacion,
premios y promociones 0 ascensos, 0 nieguen estos beneficios a los que tienen
desempefio deficiente.

Siempre que sea necesario, los despidan; identifiguen las necesidades de
capacitacion del personal de ventas; prevean las necesidades de personal de la fuerza
de ventas; establezcan los criterios para reclutar y seleccionar al nuevo personal de

ventas; asesoren al personal de ventas sobre su carrera profesional.
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Motiven e influyan al personal de ventas por medio del liderazgo; revisen los
estandares de desempefio en ventas, asi como las politicas y procedimientos de
evaluacion segun corresponda; y lo mas importante, mejoren el desempefio futuro del

personal de ventas (Hair et al., 2010 p. 459).

5.6. Técnicas para la evaluacion del desempefio

Los gerentes de ventas tienen una variedad de técnicas a su disposicion; sin embargo,
cada una de ellas tiene limitaciones y fortalezas, para seleccionar los métodos de
evaluacion, hay que considerar la medida en que cada método en particular posee las
siguientes caracteristicas, relacién con el trabajo.

El método de evaluacion debe reflejar con precision el comportamiento laboral
gue conduce al desempefio deseado, confiabilidad, la medicion del método debe ser
estable lo largo del tiempo y uniforme entre los evaluadores.

El método debe reflejar con precision lo que se espera que mida;
estandarizacion, el instrumento de evaluacion y la forma en que se administra deben
ser uniformes en toda la organizacion de ventas, uso practico, el método debe ser facil
de entender y usar, tanto para los gerentes como para el personal de ventas, y no ser
demasiado costoso ni laborioso.

Comparabilidad, el método debe facilitar las comparaciones entre los miembros
de la fuerza de ventas entre quienes tienen el mismo y diferentes puestos y en la
misma y distintas zonas geograficas.

Diferenciacién, el método debe ser capaz de determinar las diferencias de
desempefio entre el personal ventas; utilidad, el método debe ser Gtil para tomar
decisiones sobre promociones, compensacion y terminacion.

Debe exigirse a los gerentes de ventas que periodicamente resuman el
desempeiio de cada vendedor en un registro permanente, con el proposito de que éste
pueda dar seguimiento a su progreso 0 para revision de otros gerentes de ventas y
marketing.

En dltima instancia, el caracter del trabajo de ventas y el propésito del proceso

de evaluacion deben determinar las técnicas que utilizaran los gerentes de ventas.
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Estos pueden utilizar varios métodos de evaluacion simplemente porque el
trabajo de ventas es complejo por ejemplo, software empresarial de ventas u optar por
un solo método si el trabajo es relativamente sencillo; el método de evaluacion que
utilicen debe relacionarse con la decision que emanara de la evaluacion promocion,
compensacion, terminacion, etc.

Cuatro técnicas de evaluacion que se utilizan ampliamente son declaraciones
descriptivas, escalas graficas de calificacion, escalas de calificacion basadas en el

comportamiento y administracion por objetivos (Hair et al., 2010 p.479).

5.6.1. Declaraciones descriptivas

Las declaraciones descriptivas sobre un vendedor, que por lo general se utilizan en
combinacién con alguna forma de escala gréfica de calificacion, pueden ser res-
puestas breves a una serie de criterios especificos, como conocimiento del puesto,
administracion del territorio, relaciones con los clientes, cualidades personales o
resultados de ventas.

Otro método, que siguen varias organizaciones, como el ejército, exige una
descripcion general de las capacidades del individuo, su potencial y el desempefio
especifico durante el periodo de evaluacion.

Esta evaluaciéon, parecida a un ensayo, respalda y debe concordar con las
calificaciones cuantitativas obtenidas en los diferentes criterios de desempefio. Un
problema comdn de las declaraciones descriptivas es su subjetividad, tanto en la
redaccion como en la interpretacion.

Gran numero de gerentes de ventas caen en patrones predecibles y siempre son
en demasia estrictos, indulgentes o neutrales en sus comentarios, por lo que la
evaluacion no esta bien equilibrada.

Ademas, muchos evaluadores simplemente no son redactores muy aptos y las
palabras que emplean no describen con precision al vendedor.

Todos los gerentes de ventas necesitan capacitacion especifica en evaluacion
del desempefio, en especial cuando tienen que preparar declaraciones descriptivas
(Hair et al., 2010 p. 480).
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5.6.2. Escalas graficas de calificacion

Existen varios formatos de la escala grafica de calificacion, una especie de boleta de
calificaciones; sin embargo, en todos los casos, el gerente de ventas debe asignar a la
persona un valor de la escala correspondiente a diversas caracteristicas, habilidades o
resultados relacionados con las ventas.

Dos formas de hacer esto son las escalas de diferencial semantico y tipo Likert.
El diferencial semantico utiliza extremos polares para fijar varios segmentos de la
escala, por lo general cinco o siete, como se muestra que el gerente califica al
vendedor con base en una cualidad, como conocimiento del producto, desde el limite
numerico bajo de uno deficiente hasta el limite superior de siete excelente.

Las escalas tipo Likert proporcionan anclas descriptivas bajo cada segmento de
la escala, por lo que el gerente de ventas puede seleccionar el término general que
mejor aplica.

Los gerentes de ventas deben tratar de evitar estas calificaciones graficas
generalizadas de capacidades, caracteristicas o desempefio de cada representante de
ventas. Las palabras de so-porte no son muy significativas debido a la interpretacion
subjetiva del evaluador, la amplia variacién entre el personal de ventas y su relacién

vaga con el desempefio real (Hair et al., 2010 p.480).

5.6.3. Escalas de calificacion basadas en el comportamiento

Para tratar de superar las limitaciones inherentes de muchos sistemas de calificacion,
se pide al gerente de ventas que justifique las calificaciones muy altas o bajas. Pero
este requisito tiende a provocar que los gerentes eviten utilizar los extremos de la
escala, lo que da por resultado un agrupamiento de las calificaciones.

Otro método consiste en emplear una escala de calificaciébn basada en el
comportamiento.

Las escalas bars se centran en medir las conductas que se consideran
fundamentales para el desempefo y que cada vendedor puede controlar (Hair et al.,
2010 p.480).
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Los gerentes de ventas son responsables de establecer muchos estandares de
desempefio para el personal de ventas, pero éste debe comprender y aceptar dichas
estandares a fin de preparar sus planes para cumplirlas.

En la administracion por objetivos, el gerente y el representante de ventas
acuerdan conjuntamente las metas especificas del vendedor o los objetivos de
desempefio para el siguiente periodo.

Si el personal de ventas contribuye a establecer tales objetivos, es mas
probable que se comprometa con ellos y elabore planes realistas para cumplirlo (Hair et
al., 2010 p.482).

5.7. Tipos de revisiones del desempefio

Tipos de criterios de evaluacion para medir la eficacia del vendedor, medidas basadas
en los resultados; medidas basadas en el comportamiento; y medidas de desarrollo
profesional (Hair et al., 2010 p.464-465).

5.7.1. Evaluacién del desempefio de la fuerza de ventas

Las medidas de desempefio basadas en los resultados son especificas en el incluyen
volumen de ventas, porcentaje de la cuota, participacion de mercado, margen bruto,
margen de contribucion, nimero de pedidos, monto promedio del pedido, nUmero de
cuentas nuevas y numero de cuentas perdidas.

Por lo general, los criterios de desempefio basados en los resultados requieren
MAs 0 menos poca supervision por parte del personal de ventas y minima direccién o
esfuerzo de la gerencia, porque se basan en medidas objetivas y directas de los
resultados ver figura 4.3 (Hair et al., 2010 p.429).
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Figura Evaluacion del desempefio en ventas. Medidas y criterios de evaluacion

Medidas basadas
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Medidas de desarrollo
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Habiidades profesionales deventas

Conocimientos profesionales

Caracteristicas personales

Figura 4.3. (Hair et al., 2010 p.429).

5.7.2. Medidas basadas en el desempefio

Los resultados generados por el vendedor se clasifican en tres categorias, resultados
de ventas, indices de rentabilidad y actividades de ventas, las medidas de desempefio
basadas en los resultados son especificas e incluyen: volumen de ventas, porcentaje
de la cuota, participacion de mercado, margen bruto, margen de contribucion, nimero
de pedidos, monto promedio del pedido, nimero de cuentas nuevas y numero de
cuentas perdidas.

Por lo general, los criterios de desempefio basados en los resultados requieren
Mas 0 menos poca supervision por parte del personal de ventas y minima direccion o
esfuerzo de la gerencia, porque se basan en medidas objetivas y directas de los

resultados.
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En las organizaciones de ventas que hacen hincapié en utilizar criterios basados
en los resultados, el personal de ventas tiende a centrarse en especial en el resultado
neto, a estar motivado por factores extrinsecos y a orientarse hacia si mismo; pero
también tiende a aceptar en menor medida la direccion de los supervisores.

La esencia de los criterios basados en los resultados es que son cuantitativos vy,
por consiguiente, objetivos. Pueden compararse con facilidad con el desempefio
anterior del vendedor, asi como con el desempefio de sus colegas.

Sin embargo, las medidas de desempefio como el nUmero de ventas realizadas,
tienden a afectar directamente a las ventas o gastos y pueden evaluarse de forma
objetiva (Hair et al., 2010 p.465)

5.7.3. Medidas basadas en el comportamiento

Cada organizacion de ventas tiene que establecer medidas de desempefio basadas en
el comportamiento, que son subjetivas, para evaluar las actividades menos
cuantificables que se relacionan con las ventas.

Los gerentes de ventas tienden a evitar el uso de criterios subjetivos para
evaluar al personal de ventas, porque aquellos reflejan observaciones y opiniones, en
lugar de medidas objetivas. No obstante, es importante tomar en consideracion las
medidas subjetivas o0 cualitativas en toda evaluacion, ya que pueden afectar
sensiblemente el desempefio del vendedor o la reputacion de la empresa. Es vital que
los gerentes de ventas establezcan un sistema de evaluacién que identifique con
claridad las metas y estandares de la fuerza de ventas y estimule al personal de ventas

a desempeiiarse de la forma deseada (Hair et al., 2010 p.465).
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5.7.4. Medidas de desarrollo profesional

Los criterios de desarrollo profesional tienen efecto mas indirecto y a largo plazo sobre
las ventas, por lo que los gerentes de ventas deben evaluarlos en su mayor parte de
forma subjetiva.

Estos criterios, se clasifican dentro de tres areas, habilidades profesionales de
ventas, como el conocimiento que tiene el vendedor del producto y los clientes;
conocimientos profesionales de la empresa y los competidores, como comprension de
las politicas organizacionales y las estrategias de marketing y ventas; y caracteristicas
personales, como entusiasmo, buen juicio, cdédigo de comportamiento ético e imagen
personal.

No todo el personal de ventas exitoso posee estas cualidades o siquiera la
mayoria de ellas. La investigacion indica que en muchas situaciones de ventas, algunas
cualidades son mas importantes que otras para el éxito.

Los gerentes de ventas dan mucha importancia a las caracteristicas personales
y éstas constituyen la categoria que se emplea con mayor frecuencia de los tres

criterios de evaluacion mencionados antes (Hair et al., 2010 p. 465-467).

5.7.5. Desempeiio general de la fuerza de venta

El desempefio general se mejora especificamente como sigue, los desempefios y los
vendedores débiles pueden corregirse o eliminarse, las acciones del personal de
ventas pueden orientarse hacia la direccion deseada, la evaluacion del desempefio
puede mejorar la motivacion, se proporciona retroalimentacion sobre la aceptabilidad y
efectividad del desempefio pasado.

Las personas con potencial para puestos administrativos pueden ser
identificadas; los problemas que se presenten, tanto en el territorio como en el
entrenamiento del vendedor y la aplicacion de los esfuerzos, pueden descubrirse a

tiempo para una accién correctiva (Robert, 1998, pag. 436).
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Conclusion

Las conclusiones estan basados en los objetivos que sustentan nuestro informe puesto
gue es un trabajo meramente tedrico.

En cuanto a la definicion de la administracion del tiempo y del territorio de
ventas; se puede concluir que cada vendedor debe tener un completo control no solo
de sus ventas sino también, en el tiempo que la empresa le otorgue, por lo que la
funcién principal del gerente de ventas es dirigir, controlar y supervisar dicha tarea.

La determinacion del propésito de las cuotas de ventas; se encuentra disefiado
en el cumplimiento de metas y el enriquecimiento de las habilidades del vendedor, para
un mejor enfoque del control del crecimiento corporativo.

Al describir la importancia de la compensacion y motivacion de la fuerza de
ventas; se puede decir que esta se enfoca en el beneficio que obtendra la empresa, ya
gue facilitadores entusiasmados proporcionaran mejor servicio y excelente desempefio.
En la identificacidn de los beneficios de un analisis de ventas, costos y rentabilidad; se
abarca desde la productividad del marketing, la satisfaccion de un

cliente y la recompensa del facilitador como resultado de su efectividad.

Se planteod la funcionalidad de la medicion y evaluacion de la fuerza de ventas;
ya que esta implica los estandares empleados por los vendedores valorando lo que
hacen y como lo hacen.

De acuerdo al analisis de la administracion de ventas como una herramienta
basica para la planificacion estratégica de los recursos humanos, financiera y de
mercadeo; permite que las empresas puedan organizarse desde su logistica, personal,
presupuesto, entre otros elementos relacionados a la administracion como lo es el
planificar, organizar, dirigir y controlar cada una de las acciones en la gerencia de

ventas.
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