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Resumen

En el siguiente informe bibliografico de seminario de graduacion presenta como tema
principal ventas y como subtema administracion de cuotas de ventas, tiempo y de
territorio para un efectivo control de ventas.

Como objetivo general describir la administracion de cuotas de ventas, tiempo y
de territorio como elementos principales en el comportamiento y motivacion de las
fuerzas de venta para un efectivo control de venta.

El presente informe bibliografico contiene cuatro capitulos los siguientes son
capitulo uno: implementacion del programa de ventas, capitulo dos: el roll del gerente de
ventas, capitulo tres: administracion de cuotas de venta, del tiempo y del territorio,
capitulo cuatro: control de ventas.

La metodologia utilizada en el actual informe bibliografico de seminario de
graduacion para optar al titulo de licenciado en mercadotecnia se aplicO de manera
correcta las normas APAS y de manera exitosa se cumplieron las rubricas de evaluacion
de seminario de graduaciéon también asi se utilizé de manera correcta la documentacion
bibliografica respetando siempre los derechos de autor de cada sitio, libro y revista

investigado para realizar el informe.



Introduccién

En el siguiente informe de seminario de graduacion de investigacion bibliografica
presenta como tema principal ventas y como subtema administracién de cuotas de
ventas, tiempo y de territorio para un efectivo control de ventas.

Las ventas son una parte fundamental en la industria y en las empresas, las cuales
su buen manejo y estudio busca beneficiar a las organizaciones, las ventas existen desde
hace mucho tiempo atrds las cuales han venido evolucionando y se han venido
mejorando, como por ejemplo el intercambio de un objeto, producto o servicio por una
cantidad monetaria, llevando el concepto al ambito profesional es importante para el
crecimiento de una empresa.

Se tiene de finalidad el describir la administracion de cuotas de ventas, tiempo y
de territorio como elementos principales en el comportamiento y motivacion de la fuerza
de venta para un efectivo control de venta.

El siguiente informe de seminario de graduacion cuenta de un orden de desarrollo
de cuatro capitulos:

Capitulo uno: implementacion del programa de ventas y cuenta con cuatro
subtemas los cuales son la administracion profesional de ventas, la estimacion del
potencial del mercado y pronostico de ventas, el desempefio del vendedor:
comportamiento, percepcion de los roles y satisfaccion y el desempefio del vendedor:
como motivar a la fuerza de venta.

Capitulo dos: el roll del gerente de ventas y tiene como temas principales el perfil
del gerente de ventas, la estructura del departamento de ventas, las funciones basicas
del departamento de ventas, la gerencia de ventas a través de medio electronicos, el
gerente de ventas y la fuerza de venta.

Capitulo tres: administracion de cuotas de ventas, del tiempo y del territorio y como
temas centrales contiene la administracion del territorio, la administracién del tiempo, el

establecimiento de un plan de rutas y las cuotas de ventas.



Capitulo cuatro: control de las ventas y como temas principales cuenta con el
control de las fuerzas de ventas, la evaluacion de la fuerza de ventas, la ética de la fuerza

de ventas y el control de resultados versus control de comportamiento



Justificacion

En cuanto al aspecto tedrico, la presente investigacion para el titulo de mercadotecnia
presenta teoria en base a la administracion de las cuotas de ventas, la importancia de la
fuerza de ventas y las cualidades principales que debe contener un gerente de ventas
para guiar de manera eficaz y eficiente a su equipo de vendedores.

En la parte practica, las empresas con el conocimiento recopilado en el documento
de caracter bibliografico, para administrar la cuota de ventas y fortalecer su fuerza de
ventas, para asi dar soluciéon ante el factor tiempo y territorio que deban cubrir los
vendedores de manera que se sientan motivados ante las decisiones tomadas por el
gerente de ventas.

En el aspecto metodoldgico, el presente informe sera una fuente de informacion
para aquellos profesionales que se dedican a la investigacion cientifica en el tema de
ventas y administracion de ventas, asi como también a todos aquellos estudiantes de la

facultad de ciencias economicas de la UNAN-Managua.



Objetivos

Objetivo general

Describir la administracion de cuotas de ventas, tiempo y de territorio como elementos
principales en el comportamiento y motivacion de la fuerza de venta para un efectivo

control de venta.

Objetivos especificos

1. Comprender la implementacion de programas de ventas como la politica de la
fuerza de venta para una mejoria en el comportamiento, percepcion de roles y
satisfaccion en el agente de ventas.

2. Determinar del roll del gerente de ventas como parte de las funciones
administrativas para una insercion en mercados nuevos.

3. Demostrar la administracion de las cuotas de ventas, del tiempo y del territorio
como tendencia en la fijacion de rutas e itinerario para el beneficio de las
empresas.

4. Definir el control de las ventas como herramienta cuantitativa para el aumento del

mercado y mejores decisiones de competitividad en el mercado.



Desarrollo del subtema

Capitulo uno: Implementacion del programa de ventas

La implementacion de los programas de ventas ha auxiliado los mecanismos
administrativos para colaborar con la administracion y desarrollo empresarial. Hoy
en dia, la implementacion de los programas de ventas es de mucha importancia para
llevar un mejor control en la generacion de utilidades parala empresa, asi mismo, nos
permite obtener estadisticas sobre los productos que generan mas ventas en un

determinado ciclo. (Iris, 2016) parrafo 1

1.1. Administracion profesional de ventas

La administracion de ventas son todos los procedimientos, decisiones, acciones de
supervision y control, auditoria y evaluacion que tienen lugar en la empresay que se
relacionan con las operaciones de venta, el objetivo primordial de la administracion de
ventas es realizar una adecuada gestion de los procesos con clientes y proveedores. En
general, todo lo que tenga que ver con operaciones de venta.

Pero ¢ Para qué queremos administrar las ventas? Para disponer de informacion
es muy importante, no solo para ofrecer un mejor servicio a los clientes, sino también
para conseguir mejores precios a los proveedores.

Constantemente, las empresas tienen contratiempos con proveedores, productos
gue son devueltos porque el cliente no los quiere y otros que se han roto por el camino.
Es, por tanto, de suma importancia tener el control de todo lo que se vende, como llega,

cuando lo hace y dénde se almacena. (Lopez, 2019) parrafo 1-4.


https://economipedia.com/definiciones/empresa.html
https://economipedia.com/definiciones/cliente.html
https://economipedia.com/definiciones/proveedor.html

1.1.1. ¢ Qué es un gerente de ventas?

Un gerente de ventas es muchas cosas para muchas personas Es un maestro, un
capacitador y un entrenador. Es un reclutador, un empleador y un consejero. Es un lider
de su grupo y un seguidor y realizador de las politicas, planes y programas de la
compaiiia. Es un tomador de decisiones que acepta la responsabilidad por ellas y ensefia
a otros el sutil arte de la firmeza de caracter.

Es un comunicador y un catalizador. Es un planeador, un organizador y un
pronosticador. Es un conductor, un orquestador y un manipulador diestro. Es un
amalgamador, un consolidador, en la direccion y union de esfuerzos de muchos hacia el
logro de metas comunes.

Es un compariero de equipo. un arbitro y un juez. Es un consejero, un supervisor
y un amigo. Es un desarrollador y soporte de su personal, pero en ocasiones también
debe ser un ejecutor. Debe manejar los suefios rotos de algunos y la buena fortuna de
otros, para compartir sus desilusiones al igual que participar de su felicidad.

Es un psicdlogo, un analista y un estratega. Es una persona que delega, un
motivador y un evaluador. Es un maestro exitoso que entiende la necesidad de
autorrealizacion de cada individuo, su crecimiento econdmico y su y su prestigio
personal. Es un artista que ayuda lenta y cuidadosamente a otros a esculpir y moldear
su futuro.

Es un instigador, un innovador y un creador de nuevas ideas y promociones. Es
una persona que supera sus logros cuando aumenta el reto con el nuevo prondstico cada
afo. Tiene la fortaleza y el valor para manejar dificultades no previstas. Es un oportunista
y un valioso adversario.

Se paga a los gerentes de ventas para que planeen, dirijan y controlen las
actividades del personal de ventas de una organizacion. Al llevar a cabo estas
responsabilidades, los gerentes de ventas preparan planes y presupuestos de ventas;
establecen las metas y objetivos de la fuerza de ventas; calculan la demanda y
pronostican las ventas; determinan el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas de la

organizacion.



Reclutan, seleccionan y capacitan a los vendedores; designan los territorios de
ventas, establecen cuotas de ventas y definen estandares de desempefio; compensan,
motivan y guian a la fuerza de ventas; conducen el analisis del volumen de ventas, su
costo y utilidades; evallan el desempefio de la fuerza de ventas, y monitorean la
conducta ética y social de la fuerza de ventas. Hay pocos puestos dentro de una
organizacion tan importantes, porque las ventas son la Unica actividad que generen
directamente ingresos: todas las demas actividades apoyan esta funcién productora de
utilidades.

A menos que los productos y servicios puedan venderse con ganancias, la
organizacion no sobrevivira. En breve, el éxito o fracaso de muchos negocios, depende

de qué tan bien puedan vender productos. (Anderson, Hair Jr, Y Bush., 1995, pag. 19).

1.1.2. Responsabilidades basicas de un gerente de ventas

En los niveles mas altos estan los ejecutivos de ventas, quienes, segun lo organizacion
de lo compafiia, reportan o lo vicepresidencia de marketing o al presidente de lo
compafia. El vicepresidente de ventas por lo general se involucré en lo planeacion o
largo plazo o alto nivel de la compafia y es directamente responsable de lo estrategia de
ventas. En las comparfiias donde no hoy vicepresidente de marketing, el vicepresidente
de ventas es responsable de todas las actividades de marketing.

Esta persona es lo union entre las decisiones del alto nivel de la compafiia en lo
estrategia general y los gerentes de ventas de linea, responsables de llevar o cabo los
planes de ventas en sus respectivas regiones. Por estor involucrado en lo planeacion
estratégico y tactico, el gerente nocional de ventos es responsable de proporcionar
direccion generala lo fuerzo de ventas y de tomar decisiones de alto nivel sabre las

operaciones de ventas de los gerentes regionales de ventas.



Los gerentes son responsables de las actividades de ventas en linea de
subdivisiones sucesivamente mas pequefios de las operaciones de ventas de lo
compaiiia. Si se comienzo con lo subdivision mas pequefio, los gerentes de ventas de
zona reportan o los gerentes de ventas de division, quienes a su vez reportan a los
gerentes de ventas regionales.

Los gerentes de ventas son el primer nivel de lo linea responsables de manejar
las actividades cotidianas de los vendedores. Por lo general (no siempre), el titulo
"distrito”, "de sucursal® y "de campo" indican sucesivamente responsabilidades
territoriales mas pequefios.

Este es el vendedor con mayor experiencia que se encarg6 de proporcionar guio
general y consejos 0 pocos vendedores en una sucursal territorio de campo dados El
gerente de cuento nocional, el vendedor de cuenta nocional, el ejecutivo de cuenta y el
vendedor de cuento clave son algunos de los muchos titulos en donde los vendedores
con alto desempefio responsables de vender o unos cuantos clientes mayores, como
grandes cadenas nocionales en varios campos del consumo.

Estos titulos son representativos de muchos de las posiciones del personal que
se requiere poro apoyar las funciones de linea de ventas. El personal de apoyo se
encuentra en todos los niveles de lo organizacion desde las oficinas centrales
corporativos hasta lo sucursal mas pequefio.

Muchos tienen titulos muy impresionantes, como vicepresidente corporativo de
ventas o gerente nocional de ventas adjunto, sin embargo, no tienen autoridad de
gerencia de ventas de linea. Por lo general, los miembros de apoyo en estas posiciones
ayudan a llevar a cabo las varias funciones relacionadas en diferentes niveles de lo
organizacion de ventas, por ejemplo: planeacion de ventas, promocion de venlos,
reclutamiento de ventas, entrenamiento de ventas y analisis de ventas.

Las organizaciones no lucrativas al igual que las demas empresas, emplean
representantes de ventas, sin importar lo eufemistico que sea su titulo, y también
necesitan gerentes de ventas. Por ejemplo, los reclutadores de todos los servicios
militares voluntarios, colectores de fondos para los partidos politicos y el personal de

admisiones de las universidades estan comprometidos con las ventas.



Todos los dias se prueba que los conceptos y técnicas de ventas y administracion
de ventas se aplican tanto en organizaciones comerciales como en las no comerciales.
Las responsabilidades de los gerentes de ventas varian mucho. Depende de la
naturaleza de la organizacién y la actitud de la alta gerencia hacia la funcién de ventas,
las responsabilidades del gerente de ventas varian sobre un extenso contexto.

En algunas compaiiias, el gerente de ventas puede ser algo mas que un
supervisor de la fuerza de ventas, una clase de "supervendedor" que muestra a otros
como hacerlo. Algunas organizaciones asignan a los gerentes de ventas
responsabilidades como pronosticar, planear, presupuestar y obtener utilidades, en tanto
gue en otras el gerente de ventas es el gerente de marketing en todos los sentidos, salvo
en el titulo de su puesto. (Anderson et al., 1995, pag. 22).

1.1.2.1. Calculo de lademanday pronéstico de las ventas

El pronostico de ventas es la piedra angular que apoya las demas decisiones de la
compafia. Por tanto, los errores en el prondstico pueden ser desastrosos. Los gerentes
de ventas deben estimar el potencial del mercado para la industria y el potencial de
ventas para la compafia antes de desarrollar un pronostico de ventas final sobre el cual
basar toda su planeacion y presupuesto operacional para su fuerza de ventas.

Los gerentes de ventas astutos emplean tanto enfoques cuantitativos como
cualitativos y estudian las similitudes y diferencias entre los dos conjuntos de resultados
antes de decidir el pronostico final de ventas. Después de todo, el prondstico final de
ventas puede determinar el éxito o fracaso de la compafia. (Anderson et al., 1995, pag.
23).
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1.1.2.2. Compensacion, motivacion y direccion de la fuerza de ventas

Las decisiones sobre la compensacion de la fuerza de ventas deben incluir tanto
incentivos financieros como no financieros. Ademas de las comisiones y del salario
basico, la compensacion financiera debe incluir reembolso de gastos de ventas y
transportacion.

Los incentivos no financieros pueden incluir el uso de un auto de la compafiia,
espacio de oficina, ayuda secretarial y beneficios especiales de la compafia como
seguro de vida, un plan de retiro y cuidados de la salud. El gerente de ventas debe
considerar cuidadosamente el nivel, los componentes y la estructura de la
compensacion. Una estructura de pago proporcional y justa para diferentes puestos en
la organizacion de ventas (personal de ventas en entrenamiento, vendedores, jefes de
vendedores y gerentes de ventas), tiene un papel importante en la retencion de aquellos
con mejor desempenio.

Los gerentes de ventas deben luchar continuamente para mantener a la fuerza de
ventas muy motivada. La motivacion es personal y debe surgir primero del vendedor
individual, sin embargo, los gerentes de ventas pueden ayudar a crear la clase de
ambiente de trabajo e incentivos que elevan la moral y el entusiasmo de los vendedores.

Ademas, para entender la manera en que la cultura organizacional, las cuotas de
ventas, los métodos de compensacion y el estilo de la administracién de ventas pueden
afectar la motivacion de la fuerza de ventas, es importante que los gerentes de ventas
entiendan las necesidades personales y las aspiraciones de cada vendedor. Un gerente
de ventas debe saber que la mayoria de los empleados buscan la satisfaccion mas que
las condiciones laborales y las recompensas financieras.

Muy unido a la motivacion se encuentra el liderazgo. El liderazgo va mucho mas
alla de las funciones administrativas y de supervision. La administracion tiende a
identificarse con las amplias actividades de realizacidn de politicas "no personales” de la
administracién y la supervisidon se refiere al monitoreo del trabajo diario de un grupo de

personas.
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Sin embargo, los gerentes de ventas con habilidad de liderazgo pueden inspirar
logros extraordinarios de los vendedores, logrando que su trabajo tenga sentido personal
y los ayude a alcanzar mucho més de lo que nunca se imaginaron.

El liderazgo de la fuerza de ventas debe ser proactivo y flexible. Los gerentes de
ventas pueden necesitar ajustar su estilo de liderazgo, de control autocratico a liberal,
incluso con sutiles cambios en las condiciones de mercado o en la madurez de la fuerza

de ventas. (Anderson et al., 1995, pag. 25).

1.1.3. Integracion de la gerencia de ventas y marketing

Sin la comprension profunda del esquema de comercializacion mayor dentro del que
opera el gerente de ventas, pocos gerentes de ventas pueden apreciar la importancia de
integrar los esfuerzos de la planeacion de la fuerza de ventas con la planeacion y las
estrategias de marketing generales.

La gerencia de ventas incluye un conjunto especializado de responsabilidades y
actividades dentro del campo mayor de la gerencia de marketing. En un sentido amplio,
los gerentes de ventas son en realidad gerentes de marketing con la tarea especifica de
administrar la fuerza de ventas. Muchas personas bien documentadas consideran que el
gerente de ventas encabeza la mas importante de todas las actividades de marketing, la
critica funcion de generar ingresos, que determina el éxito o fracaso de todo el plan de

marketing. (Anderson et al., 1995, pag. 29).

1.1.4. Mezcla insuficiente de las funciones de ventas y de marketing

La experiencia en marketing se esta convirtiendo rapidamente en un requisito para los
puestos de gerente de ventas en compafias excelentes. Las compafiias buscan hoy en
dia gerentes de ventas mas versatiles y preparados. Se busca solida capacidad

financiera, asi como fuerte experiencia en marketing.
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Para tener una mejor coordinacion de ventas y marketing, General ha dividido a
los gerentes de ventas con responsabilidades dobles de reporte. No sélo reportan
directamente al gerente de ventas nacional, sino que también tienen relacion directa con
la cabeza de la division de marketing. La idea es mantener a los gerentes de division
mejor informados acerca de las lineas de productos particulares que se venden y
comercializan.

Sin embargo, hoy en dia en muchas compafiias, aln se mantiene a los gerentes
de ventas en la oscuridad cuando se presenta la oportunidad de compartir informacién
de marketing. Por ejemplo, los informes de control que se envian a los gerentes de ventas
muchas veces se refieren solamente al desempefio general de ventas, gastos de ventas
y datos sobre presupuestos, no incluyen cifras sobre utilidades, que son Gnicamente para
los ojos de la alta gerencia.

Para hacer bien su trabajo, los gerentes de ventas necesitan informacion sobre
las utilidades y la contabilidad. O de otra manera tienden a orientarse a grandes
volumenes de ventas, que pueden ser de menor utilidad para la compafia que las ventas

mas pequenas y especializadas. (Anderson et al., 1995, pag. 39).

1.1.5. Mega tendencias que afectan la administracion de ventas

Diversas tendencias muy aceleradas hacen que el trabajo de la gerencia de ventas sea
Complejo
1. Competencia extranjera intensa.
Expectativas cada vez mayores de los clientes.
Mayor pericia del comprador.

Desarrollos revolucionarios en tecnologia computacional y comunicaciones.

o~ N

Entrada de las mujeres y de las minorias a la carrera de ventas.
6. Enfasis creciente en el control de los costos.
Para adaptarse exitosamente a estas "mega tendencias", las compafias progresistas
estan ampliando significativamente el concepto de gerencia de ventas. Existe una mayor

integracion de las funciones de ventas y marketing.
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Los gerentes de ventas de campo estan adquiriendo un mejor conocimiento de
las actividades del marketing en las oficinas y el equipo marketing de las oficinas
centrales est4 obteniendo un mejor entendimiento de la administracion de ventas y de
las ventas. Los mejores gerentes de ventas desarrollan y aplican conceptos y técnicas
de las ciencias del comportamiento, gerencia de marketing, planeacion estratégica,
analisis financiero, teorias de la comunicacién, administracién general y ciencias

de decision. (Anderson et al., 1995, pag. 40).

1.2. Estimacién del potencial del mercado y pronéstico de ventas

El mercado potencial hace referencia al conjunto de individuos que pertenecen al
segmento que se ha definido para la comercializacion de un producto o servicio. Son
aquellas personas que necesitan o podrian necesitar el producto o servicio general que

deseas ofrecer.

Dicho de otra manera, el mercado potencial comprende a los individuos que
consumen un producto o servicio similar al que ofreces, a las personas que actualmente
no lo consumen (pero que lo necesitan y por alguna razon no lo han encontrado), v,
finalmente, a las personas que actualmente no lo consumen pero que probablemente en
el futuro podrian hacerlo.

Asi, el estudio del mercado potencial es fundamental para garantizar el
crecimiento de tu negocio, pues vela, en parte, por la salud financiera de cara al futuro al
enfocarse en los consumidores que puedan llegar a estar interesados en l0s servicios o
productos que ofrece actualmente tu marca. (Terreros, 2021) parrafo 2-4.

Prondstico de ventas también conocido como proyeccion, planeamiento de ventas
es el calculo aproximado de ventas e ingresos que una empresa debe generar en un
determinado periodo de tiempo (mensual, trimestral, semestral o anual).

Funciona de la misma manera. Este estudio evalla datos sobre la empresa, el
historial y el proceso de ventas, ademas de factores externos como estacionalidad,

competencia, tendencias de mercado, entre otros puntos.


https://www.salesforce.com/mx/blog/2020/01/procesos-de-ventas-como-definir-y-mejorar.html
https://www.salesforce.com/mx/blog/2021/01/tendencias-de-ventas-2021.html
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Considerando estas variables, la gestion comercial puede predecir el desempefio
del equipo, entendiendo sus desafios y posibilidades de éxito. En caso de que el cuadro
no sea favorable, puedes actuar con anterioridad para evitar problemas, optimizar el

trabajo y no cerrar el mes con perjuicio. (S/N, 2021) péarrafo 3,5-6

1.2.1. Prondstico de ventas y planeacidn operativa.

El pronéstico de ventas se debe considerar como la parte central del proceso de
planeacion estratégica, puesto que se convierten en la piedra angular para la planeacién
en toda la empresa. Desde las corporaciones multinacionales gigantes hasta los
pequefios empresarios, el prondstico de ventas influye directa o indirectamente en la
planeacién operativa y en la presupuestacion de todas las areas funcionales.

Un prondstico de ventas es el punto inicial para la planeacion de ventas y
marketing, la programacion de la produccion, las proyecciones del flujo de efectivo, la
planeacion financiera, la inversion de capital, la procuracion, el manejo de inventarios, la
planeacion de recursos humanos y la presupuestacion.

Por ejemplo, antes de que pueda desarrollarse un programa de produccion, la
empresa debe saber cuanto espera vender en el periodo siguiente. Este programa de
produccion, a su vez, determina las contribuciones de material y mano de obra, asi como
las salidas de productos para el periodo.

Un prondstico inexacto de las ventas puede significar una situacion desfavorable
de inventarios. El departamento de compras debe programar la compra de suministros y
materiales de acuerdo con el prondstico de ventas. Si éste es muy elevado, el resultado
puede ser un gran inventario de bienes no vendidos, cierres de plantas, despidos y
deterioro de las materias primas.

Por otro lado, si es muy bajo puede significar que se han perdido ventas o incluso
gue se han perdido clientes de manera permanente. Los gerentes de ventas deben saber
exactamente cuantos nuevos vendedores debe contratarse y cudl sera su presupuesto

de operacion.
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Desafortunadamente, el pronostico de ventas rara vez es sencillo porque se basa
en datos histéricos para hacer predicciones acerca del futuro. Es anélogo a tratar de
conducir un automovil hacia adelante si sélo hay una ventana trasera para ver hacia
afuera. Incluso cuando algunos problemas e inexactitudes que acomparien a cualquier
pronéstico, la blusqueda de métodos confiables y validos de prediccion vale la pena
porgue mejora la eficiencia y la eficacia de las decisiones de asignacion de recursos por
parte del gerente. (Anderson et al., 1995, pag. 137).

1.2.2. Técnicas y enfoques de prondstico

Es posible desarrollar pronésticos de arriba hacia abajo o viceversa con alguno de estos
métodos basicos: el enfoque de descomposicion o el de construccion. En el enfoque de
descomposicion se comienza con una prediccion de las condiciones econdmicas
generales.
Por lo general, esto comprende una prediccion del producto nacional bruto (PNB)
en ddlares constantes junto con las proyecciones de los indices de precios al mayoreo y
al consumidor, las tasas de interés, los niveles de desempleo y los gastos del gobierno
federal. Entonces se realizan, en sucesion, un pronostico para la industria, otro para la
empresa y otro para el producto. Estos son los pasos para realizar un prondstico de
ventas utilizando este enfoque de arriba hacia abajo
1. Comience con un prondstico de las condiciones econémicas generales.
2. Calcule el potencial de mercado total de la industria para una categoria de
producto.
3. Determine la participacion de este mercado que la empresa tiene en la actualidad
y que tiene probabilidades de retener si se consideran los esfuerzos de la
competencia.
Haga un prondstico de las ventas para el producto.

Utilice el prondstico de ventas para la planeacidon y presupuestacion operativas.
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En direccion contraria, el enfoque de construccién simplemente pregunta a los
vendedores individuales qué esperan vender en el periodo siguiente o entrevistan a los
clientes respecto a lo que esperan comprar y entonces suman sus respuestas para un
prondstico total.

A menudo, se envia un cuestionario por correo sobre las intenciones de compra
a los clientes prospecto, o bien, se realiza mediante entrevistas por teléfono. La mayor
parte de los clientes, en especial los compradores industriales, tienden a cooperar y no
es raro obtener una tasa de respuesta del 50% o superior entre los clientes industriales.

Incluso si se utilizan técnicas de muestreo no probabilisticas, la tasa de respuesta
normalmente es lo bastante elevada como para obtener una buena estimacién del
potencial del mercado. Sin embargo, cuando se utilizan muestras no probabilisticas, es
necesario examinar los perfiles de los individuos que responden para evaluar su
representatividad.

Como no existe un consenso sobre qué enfoque es mejor, algunas empresas
prefieren utilizar ambos para aumentar su confianza en el prondstico de ventas. En
general, el enfoque de descomposicion es menos caro puesto que utiliza prondsticos
publicos agregados de distribuciones procedentes de fuentes secundarias tales como
universidades o el gobierno federal.

Tiende a ser particularmente util y confiable para periodos de seis meses 0 mas.
Pero el enfoque de construccion puede valer la pena, en cuanto al esfuerzo y al costo
adicional para la recopilacion de datos fundamentales, puesto que se adapta
especificamente a la empresa y puede ser muy preciso a corto plazo. (Anderson et al.,
1995, pag. 147).

1.2.3. Participacion de la organizacion

Todas las areas funcionales de una organizacion deben participar en el proceso de
prondstico y planeacion. La fuerza de ventas necesita involucrarse porque contribuye
directamente a las ventas y esta mas cercano al mercado. Una falta de participacion en
el proceso de prondstico puede afectar negativamente la direccion y motivacion

generales de la empresa.
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Por ejemplo, si alguna area funcional queda fuera del proceso, las personas que
laboran en ella pueden sentirse ignoradas, 10 que generaré problemas de moral. Cuando
todos participan en el proceso de prondstico, cada individuo se interesara mas por su
trabajo y por la direccion de la organizacion.

Aun mas, cualquier pronéstico debe reforzarse con la convergencia general de
varios estimados que se elaboran con diferentes técnicas de prondstico. Si se utilizan
diversos métodos para predecir las ventas, la mayor parte de las areas funcionales de la

organizacion probablemente seran participantes. (Anderson et al., 1995, pag. 167).

1.3. Desempeiio del vendedor: comportamiento, percepciones del papel y

satisfaccion

El vendedor esté intimamente ligada a la venta de un producto o un servicio. Por lo tanto,
para que su desempefo sea optimo, el vendedor debe conocer en profundidad lo que
esta ofreciendo. Por ejemplo, debe conocer algunos aspectos esenciales como los usos
del producto, su desempefio, manipulacion y cuidados que requiere.

El hecho de dominar el conocimiento sobre el producto o del servicio debe estar
dirigido a solucionar los problemas del cliente. Otra funcidon del vendedor profesional
consiste en interiorizarse sobre la situacion de la competencia. Conocer la competencia
requiere comparar los productos y la politica de ventas, a fin de mejorar las estrategias

o redireccionar los esfuerzos de venta. (S/N, S/F). Parrafo 1-3

1.3.1. La funcidon cambiante de los vendedores

La eficacia de las ventas suele definirse por el dinero que generan. Sin embargo, estos
datos suelen simplificar demasiado una situacion compleja. Muchos factores que inciden
en las ventas escapan al control de los vendedores, como las diferencias regionales y de
los territorios, las politicas administrativas, los competidores, y el mismo producto. Se
necesita un vendedor experimentado para formular una propuesta de ventas que atienda

las necesidades de un posible cliente.
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En realidad, el vendedor pas6 de ser un vocero del producto a un administrador
de relaciones, y de ser un “vendedor de soluciones” a un asesor. Cada vez es menos
frecuente que las actividades de aceptar pedidos, y ofrecer servicios, apoyo técnico y
conocimientos del producto no estén directamente a cargo del vendedor. Como
resultado, cambi6 el estatus del vendedor dentro de la empresa.

El desempefio que alcanza un vendedor es resultado de la compleja interaccion
de multiples factores, muchos de éstos estan relacionados con las caracteristicas
personales del individuo, su motivacién y su forma de percibir el trabajo. Es fundamental
gue los gerentes de ventas entiendan con claridad el desempefio del vendedor, para
aprovechar al maximo su potencial en este sentido (Johnston W. Mark Y Marshall W.
Greg, 2009, pags. 192-193).

1.3.2. ¢Por qué el desempefio del vendedor?: ¢Por qué es importante para

el gerente de ventas?

Es sumamente importante que el gerente de ventas entienda el modelo del desempefio
del vendedor porque casi todo lo que hace el vendedor influye de ese modelo. Por
ejemplo: 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
gue 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 motivacion y en el
desempeiio 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 que sustenta sus efectos, asi como las influencias que lo afectan.
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La bibliografia que versa sobre la psicologia industrial y organizacional indica que
el desemperfio laboral de un trabajador esta en funcion de cinco factores bésicos: las
percepciones del papel, la aptitud, el grado de habilidades, la motivacion y las variables
personales, organizacionales y del entorno.

El éxito de todo vendedor es una compleja combinacion de estas fuerzas, que
influyen de manera positiva o negativa en su desempefio.

Aunque no se muestra en el modelo, estas determinantes interactian muy
sustancialmente en consecuencia, si un trabajador tiene deficiencias en alguno de estos
factores, entonces cabe esperar que tenga un mal desempefio. Por ejemplo, si el
vendedor tuviera una capacidad innata y la motivacion para desempefiarse, pero no
supiera como realizar el trabajo, entonces cabria esperar que tuviera un desempefio
bajo. Si el vendedor, del mismo modo, tuviera la capacidad y percibiera con exactitud
como desempeiiar su trabajo, pero no estuviera motivado, entonces probablemente
tendria un mal desempefio. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pags. 194-
195).

1.3.3. El elemento de las percepciones del rol

El rol que corresponde al puesto de vendedor en una empresa, Representa el conjunto
de actividades o comportamientos que la persona que ocupa el cargo tendra que poner
en practica. Este papel esta definido en gran medida por las expectativas, exigencias y
presiones que sus socios de rol comunican al vendedor.

Estos socios incluyen a personas dentro y fuera de la empresa que tienen un
interés claro en la manera en que el vendedor desempefia su trabajo: los altos ejecutivos,
el supervisor, sus clientes y sus familiares. La percepcion que el vendedor tenga de estas
expectativas influye demasiado en la definiciébn que hara de su rol dentro de la companiia
y de su comportamiento en el trabajo.

El elemento de las percepciones de la funcion de este modelo tiene tres
dimensiones: la exactitud del papel, la percepcién de conflicto del rol y la percepcion de

ambigiedad del rol.
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La frase exactitud del rol se refiere a la medida en la que el vendedor considera
gue las exigencias que sus socios imponen al rol, particularmente los superiores de la
compariia son apropiados.

La percepciéon del conflicto del rol surge cuando un vendedor opina que las
exigencias que dos 0 mas de sus socios imponen a la funcién, son incompatibles. Por lo
tanto, no es posible que el vendedor las satisfaga todas de manera simultanea.

Un vendedor percibe un conflicto del rol, por ejemplo, cuando un cliente le exige
una fecha de entrega o unos términos de crédito que no seran aceptados por sus
superiores en la compafiia. La percepcion de ambigiiedad del rol se presenta cuando los
vendedores creen que no cuentan con la informacion necesaria para desempefar su
trabajo correctamente. Los vendedores tal vez no sepan lo que algunos de sus socios de
rol esperan de ellos en ciertas situaciones, cOmo podrian satisfacer esas expectativas ni
como sera evaluado o premiado su desempefio. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg,
2009, pag. 195).

1.3.4. El elemento de la aptitud

Las medidas generales de la aptitud no pueden predecir el desempefio en las ventas por
varias causas. En primer término, considere el elemento de la motivacién del modelo
general. La motivacion se refiere al deseo que tendria el vendedor de invertir su esfuerzo
en tareas especificas de ventas; por ejemplo, visitar cuentas nuevas o preparar
presentaciones de ventas. Este esfuerzo debe conducir a un mejor desempefio en una
o varias dimensiones. La relaciéon entre el esfuerzo que el vendedor invierta en
determinada tarea y el desempefio resultante se vera afectada por la capacidad de ese
vendedor para realizar su tarea con éxito.

Significa que el concepto de la capacidad o la aptitud para las ventas es especifico
de la tarea. Por lo tanto, la definicion correcta de aptitud y las medidas adecuadas para
Su interpretacion suelen variar mucho de una industria a otra, de una empresa a otra y

de una linea de productos a otra.



21

La venta de productos de alta tecnologia, por ejemplo, que requieren estudios en
ingenieria (por ejemplo, construccion de edificios) tal vez exija que un vendedor tenga
una habilidad para las matematicas que el vendedor de articulos para oficina
seguramente no necesitara para triunfar. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009,
pag. 196)

1.3.5. El elemento del grado de habilidades

El grado de habilidades se refiere a la pericia que el individuo adquiere para desempeiiar
las tareas necesarias, y esto incluye las habilidades aprendidas, como las que sirven
para las relaciones interpersonales, el liderazgo, los conocimientos técnicos y las
presentaciones. La importancia relativa de cada una de estas habilidades y la necesidad
de contar con otras depende de la situacion de ventas. Distintos tipos de tareas de ventas
requieren diferentes tipos de habilidades.

Por lo tanto, los grados de aptitud y de habilidades son conceptos relacionados.
La aptitud consiste en capacidades personales relativamente perdurables, mientras que
las habilidades son grados de eficiencia que cambian rapidamente con el aprendizaje y
la experiencia. El conjunto de habilidades de un vendedor de i2 Technologies que vende
sistemas de redes por valor de muchos millones de ddlares es distinto del que requiere
la persona que vende automoviles Lexus a los consumidores. (Johnston W. Mark Y
Marshall W. Greg, 2009, pag. 196).

1.3.6. El elemento de la motivacion

La motivacion del vendedor para invertir su esfuerzo en determinada tarea esta en
funcién de: las expectativas de la persona y las valias del desempefio. Las expectativas
se entienden como las probabilidades que calcula el vendedor de que, al invertir su
esfuerzo en una tarea especifica, lograra un mejor desempefio en una dimension

especifica.
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Si el vendedor, por ejemplo, aumenta la cantidad de visitas que hace a posibles
cuentas nuevas, ¢ esto aumentara las ventas? La valia del desempefio se entiende como
la percepcién que el vendedor tiene de la conveniencia de tener un mejor desempefio en
una o varias dimensiones. Por ejemplo, ¢el vendedor encuentra que es atractivo
aumentar las ventas?

La valia que el vendedor adjudica al desempefio en una dimension especifica, a
su vez, esta en funcion de: los medios coadyuvantes y la valia de los premios. Los medios
coadyuvantes representan la probabilidad de que, segun célculos del vendedor, su mejor
desempefio en esa dimension le llevara a obtener mayor cantidad de premios concretos.

Por ejemplo, ¢ el aumento de ventas le llevard a obtener una mayor remuneracion?
Las valias de los premios se entienden como la percepcion que el vendedor tiene de la
conveniencia de recibir mayores premios como resultado de un mejor desempeiio.

Por ejemplo, ¢el vendedor encuentra que un aumento en el monto de su
compensacion es atractivo? La percepcion que el vendedor tiene de sus expectativas,
los medios coadyuvantes y las valias afecta su voluntad para invertir esfuerzo en una
determinada tarea o para observar comportamientos especificos.

El gerente de ventas no tiene un control directo sobre la forma en que la persona
percibe las expectativas, los medios coadyuvantes y las valias. Sin embargo, si llega a
influir en esas percepciones mediante algunas de sus acciones, como la forma de
supervisar al vendedor o de premiarlo.6 Puesto que la motivaciéon del vendedor influye
decididamente en su desempefio, el gerente de ventas debe tener sensibilidad para
detectar el efecto que producen diversos factores. En el siguiente capitulo se abordan
estos temas con mas profundidad. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pag.
197).

1.4. Desempefio del vendedor: ¢ COmo motivar a la fuerza de ventas?
La importancia de mantener motivados a todos los vendedores para sostener un alto

nivel de desempefio de ventas exige a los gerentes que dediquen una buena parte de su

tiempo en analizar el proceso psicolégico de la motivacion
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Si bien no existe un “puesto de ventas tipico”, la evaluacién, con base en las
respuestas de mas de 130 000 vendedores, les ayuda a los gerentes de ventas a
identificar el perfil motivacional de los vendedores y los asiste para trabajar con ellos.
(Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pag. 221).

1.4.1. El proceso psicoldgico de la motivacion

La mayoria de los psicélogos industriales y organizacionales visualizan la motivacion
como la decisién de un individuo para: iniciar una accion, una cierta tarea; dedicar
determinado esfuerzo a esta tarea, y mantener el esfuerzo durante un cierto periodo.
Para los propésitos de esta obra, la motivacién se considera como la cantidad de
esfuerzo que el vendedor desea dedicar a cada actividad o tarea relacionada con el
trabajo. Este proceso incluye visitar a posibles cuentas nuevas, organizar presentaciones

de ventas y llenar informes. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pag. 223).

1.4.2. Valencias para los premios

Las valencias para los premios son las percepciones de los vendedores respecto de la
conveniencia de recibir mayores premios como resultado de un mejor desempefio. Un
aspecto de las valencias que siempre ha interesado a los gerentes de ventas es si los
vendedores tienen preferencias consistentes por determinados premios. ¢ Hay algunos
premios que sean consistentemente evaluados mas alto que otros?

Histéricamente, muchos gerentes de ventas han asumido que los premios en
dinero son los mas motivadores y altamente cotizados. Creen que el reconocimiento y
otros premios psicologicos son menos apreciados y generan esfuerzos adicionales de
ventas s0lo en ciertas circunstancias.

Pero unos cuantos estudios recientes han sometido a pruebas empiricas la idea
de que los vendedores suelen asignarle una mayor valencia al dinero que a otros
premios. Asi, el supuesto del que se parte se ha basado principalmente en las
percepciones de los gerentes de ventas, no en datos obtenidos de los vendedores
mismos. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pag. 229)
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Una posicion todavia mas extrema en relacion con los premios financieros
sostiene que relacionar la remuneracion con los incentivos financieros por el desempefio
con frecuencia llega a tener un efecto negativo en la motivaciéon de los empleados al
paso del tiempo. (Johnston W. Mark Y Marshall W. Greg, 2009, pag. 229).
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Capitulo dos: El roll del gerente de ventas

Consiste en dirigir y supervisar las actividades del departamento de ventas, a su vez es

el encargado de crear estrategias que estén orientadas al aumento de las ventas de

la empresa. Es un cargo que requiere de mucha diligencia, por lo tanto, implica que se

establezcan metas reales para garantizar el éxito de la organizacion. (S/N, S/F) parrafo

3.

Por definicion el gerente de ventas es el gran responsable por la ejecucion del

plan de ventas de una compafiia, para lo cual debe cumplir con 4 roles diferentes pero

complementarios y con una serie de responsabilidades a cargo, como se describe a

continuacion:

1.

Planificador: este rol significa que el gerente de ventas debe ser un buen
estratega, para realizar la preparacion, el disefio y la coordinacion de todas las
labores de ejecucion del trabajo en las ventas y para ejercer un excelente
liderazgo ante su equipo de ejecutivos de ventas.

Consultivo y asesor: con una doble dimension de investigacion, por un lado, de
los mercados y los clientes y, por el otro, lo relacionado con la evolucién de las
ventas y los ejecutivos de ventas. Otra dimensidn de este rol es ser asesor de sus
equipos de ventas en aspectos de negociacion, analisis de la competencia,
manejo de objeciones, rentabilidad de clientes, entre otras tematicas
especializadas. En algunas ocasiones, obrar directamente como asesor de los
clientes.

Coach: para actuar como un verdadero entrenador, capacitador y motivador de
los ejecutivos de ventas a su cargo, para apoyarlos en el cumplimiento de sus
metas 0 en el desarrollo y mejoramiento de sus competencias, habilidades y
capacidades especificas. En este rol debe formar un verdadero sentido de equipo

entre los ejecutivos a su cargo.
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4. Supervisor: lo planeado debe ser ejecutado, en cuanto a: campaifas, visitas,
presupuestos de ventas, actividades con los clientes actuales, prospeccion y
vinculacién de nuevos clientes, proyectos y programas con el equipo de ejecutivos
de ventas, para lo cual el gerente de ventas asume también el rol de supervisor.
En consecuencia, las labores, roles y responsabilidades de un gerente de ventas

son amplias, diversas, complejas y delicadas. Disponer de un buen profesional en este
cargo es un elemento dinamizador de los resultados de la empresa y su posicionamiento

ante los clientes. (Cafias, 2017, pags. 1-3)

2.1. Perfil del gerente de ventas

Los gerentes de ventas deben ser administradores de personas, buenos tomadores de
decisiones, que resuelven los problemas creativamente y comunicadores
sobresalientes. También trabajar muy de cerca con otras disciplinas, como parte de todo
equipo de marketing, ayudar a coordinar y orientar los esfuerzos de desarrollo de
producto, manufactura, investigacion de mercado y publicidad.

Por ejemplo, los gerentes de ventas deben desarrollar en conjunto objetivos de
marketing nacionales y estrategias de publicidad, después adecuar los planes para que
se ajusten a las diferencias regionales, al ambiente competitivo, a las preferencias del
consumidor, entre otros.

El gerente de ventas también es responsable de “hacer que las cosas sucedan”,
en el mercado. Ademas, los gerentes de ventas usan datos del consumidor que obtienen
de la investigacion del mercado para demostrar los beneficios de los productos a sus
clientes, con lo que ayudan a crear un fuerte apoyo de marca. Hacen recomendaciones
al departamento de desarrollo del producto, con base en las respuestas de las cuentas,
gue pueden resultar en un producto mejorado o un mejor empaque. ( Anderson, Hair Y
Bush., 1995, pags. 9-10).

Para que elegir un gerente de ventas ideal para tu empresa o Si quieres ser ese

gerente estrella, debes considerar los siguientes factores en el perfil:
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Dominio en atencion a clientes. Un gerente de ventas tiene que saber como tratar
con personas. Sabe qué decir en el momento preciso e indicado para atraer a los
posibles clientes, resolver dudas y generar esa confianza y fidelizacién con la
marca. Asimismo, debe:

Conocer diferentes tipos de mercado: Mayoristas, minoristas, el sector turistico, el
sector empresarial, para saber qué tipo de comunicacién emplear. La facilidad de
palabra es fundamental para comunicarse con los clientes. También es
indispensable que el lenguaje de un gerente de ventas sea elocuente y claro para
transmitir con certeza sus estrategias de convencimiento.

Conocimiento en contabilidad y medicion de estrategias. Ten en cuenta que el
gerente de ventas adecuado debe dar resultados y reflejarlos en nUmeros: cuanto
capital estas invirtiendo y cuanto esta regresando a la compafia. Esto ayuda para
saber si requiere nuevas estrategias o impulsar las ya utilizadas.

Capacidad de trabajar ante desafios. Sabemos que en todos los puestos de
trabajo piden (trabajar bajo presion). Pero es realmente importante en este puesto,
ya que el gerente de ventas debe mantener la calma ante los desafios cotidianos:
la presion de las solicitudes de los directivos, mantener el ritmo de ventas o
aumentarlas y hacer que el ambiente de trabajo sea productivo y equitativo con el
fin de reducir la rotacion.

Iniciativa y toma de decisiones. El gerente de ventas debe tener iniciativa para
tomar ciertas decisiones. Si ve la oportunidad de concretar alguna venta o una
relacion laboral exitosa, lo mas recomendable es que no se espere a que sus
superiores lo autoricen. Del mismo modo, debe detectar cuando es el momento
de reconsiderar un trato a fin de evitar pérdidas.

Capacidad de liderazgo. El gerente de ventas es una persona que toma las
riendas y guia al resto del equipo hacia el éxito mediante el trabajo en conjunto.
Trabajo en equipo. Tiene que saber trabajar en equipo, conocer cada uno de los
roles, mantener la armonia entre los integrantes y escuchar a los compaferos

cuando requieran atencion puntual.
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Conocimientos basicos de un gerente de ventas estas son algunas de las areas

del conocimiento que un gerente de ventas debe dominar.

1.

Administracion. Un buen gerente de ventas tiene conocimientos de administracion
tanto de recursos materiales como humanos, para saber optimizar los elementos
gue pongan a su disposicion; si ademas conoce algo de contabilidad sera un gran
plus para una compaiiia.

Gestion de equipos. Los gerentes de ventas son personas cuya formaciéon nunca
termina y actualmente se especializan en algunas areas como la gestién de
equipos, con lo cual hacen valer su capacidad de liderazgo para motivar a sus
vendedores.

Comunicacion. Muchos gerentes de ventas toman cursos o talleres para mejorar
sus habilidades comunicativas, asi refuerzan su capacidad de escucha, atencion
al detalle y empatia, y adquieren herramientas para difundir mejor su mensaje.
Negociacion. Negociar es un arte y, como tal, un gerente de ventas debe
prepararse para saber llevar a buen puerto cualquier negociacion.

Planificacion estratégica. Este es un conocimiento clave para un gerente de
ventas, ya que requiere organizacion y planificacion que no solo impulse las
ventas, sino que lo haga de forma estratégica para que la empresa tenga mayores
beneficios.

Tecnologias de la informacion y herramientas digitales. Es deseable que un
gerente de ventas moderno y actualizado conozca sobre nuevas tecnologias y
herramientas digitales que le permitan hacer el trabajo de su equipo mas rapido y
efectivo. (David Torres, 2021) parrafo 5-22

2.1.1. Funciones de un gerente de ventas

Planifica los presupuestos de venta. No se puede iniciar una estrategia hasta que
un plan de presupuesto esté definido.
El plan de ventas suministra los datos para elaborar los presupuestos de compra,

produccion, gastos de venta y administrativos.
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Debe ser realista y pronosticar el nimero de ventas probables en determinado
tiempo. Para lograrlo, ten en cuenta el potencial general de la industria para
establecer un numero que incluya la competencia actual.

Compara la demanda del mercado para detectar si es superior o similar a la oferta;
ademas, define las ventas esperadas tras conocer las tendencias en negocios, la
politica sobre tus productos y las intenciones actuales de inversion de tu empresa.
Establece metas y objetivos. Tras un largo prondstico de ventas y esperar los
cambios y autorizacion de la parte administrativa, concibe las metas a cumplir a
mediano o largo plazo. Esto dependera del nimero de objetivos y los recursos
gue deban implementarse.

La planificacién de metas debe mantenerse realista y lo mas apegada posible a lo
gue la empresa puede ofrecer; los objetivos tienen que ser precisos y a plazos
mas cortos. Ten bien claro a donde quieres llegar para plantear mejores
estrategias.

Las técnicas empleadas para la elaboracion de prondsticos pueden dividirse en 4

categorias:

1.

Juicio ejecutivo. Se basa en la intuicion del equipo de expertos en el area de
ventas en relacion con la demanda del producto o servicio. Encuestas. Estas
pueden ser por pronéstico de los clientes, que es util para empresas con pocos
clientes; prondstico de la fuerza de ventas, por el cual los vendedores estiman las
ventas esperadas en un determinado periodo; y el método Delfos, en el que se
contratan a expertos para hacer los prondsticos iniciales que se proponen en la
empresa.

Andlisis de series de tiempo. Es un método efectivo para productos de demanda
estable. Su objetivo es utilizar datos histéricos de ventas de la empresa para
descubrir sus tendencias estacionales, ciclicas y aleatorias.

Prueba de mercado. Se miden las compras y respuestas del consumidor ante la
venta de un producto o servicio determinado. Esta técnica es Util para proyectar

las ventas de nuevos productos.
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4. Selecciona a los mejores vendedores. Entre las funciones mas importantes de un
gerente estd encontrar a las personas adecuadas para el area, pues seran
quienes haran posible el cumplimiento de los objetivos.

Otra cualidad importante esla honestidad y la capacidad para reconocer las
necesidades de las otras personas. Busca a quienes sepan escuchar y dar respuestas
adecuadas.

1. Define los objetivos de cada vendedor. Es dificil que una persona domine todos
los aspectos de las ventas, pues su desempefio dependera de factores como la
personalidad, la formacion y las habilidades comunicativas. Observa el
rendimiento de cada agente para asignar tareas distintas.

2. Buscar prospectos para la empresa. Distribuir la estrategia entre los nuevos
clientes y los asiduos

3. Comunicar eficazmente acerca del producto o servicio ofrecido para tener el
mayor numero de cierre de ventas.

4. Proporcionar un buen servicio al cliente a través de asistencia o consultorias.
Realizar investigacion de mercado para recopilar datos estratégicos de los
clientes.

6. Los objetivos de la fuerza de ventas deben ser especificos, para evitar que los
representantes descuiden los nuevos productos, los leads y los prospectos.

7. Trabaja de la mano con el area de Recursos Humanos. Al mismo tiempo, tu
liderazgo y habilidades le haran saber al equipo que lo ayudaras al cumplimiento

de las metas comerciales. (David Torres, 2021) parrafo 5-22.

2.2. Estructura del departamento de ventas

La estructura organizacional representa la manera en que se disponen y arreglan los
organismos y cargos para que funcionen en direccion de los objetivos propuestos. La
estructura organizacional define cuales son los organismos (divisiones, departamentos,
secciones, etc) y cudales los cargos (directores, gerentes, jefes, supervisores, etc:)

necesarios para que la empresa funcione adecuadamente.
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Para analizar la estructura organizacional de la administracion de ventas
necesitamos partir del area de Mercadotecnia ya que la administracién de ventas esta
subordinada a ella. Obviamente el area de Mercadotecnia varia de una empresa a otra,
pues depende del producto o servicio que la empresa produzca y comercialice y del
mercado que abarque, si el producto es un bien de consumo perecedero o un bien de
consumo durable.

Si el mercado que abarca es local, regional, estatal o nacional, si el mercado es
externo a base de exportaciones. Asi cada empresa estructura su area de mercadotecnia
de acuerdo con el producto/servicio que comercialice y del mercado que pretende
abarcar.

La estructura organizacional puede obedecer a varios criterios de
departamentalizacion, de acuerdo con los objetivos de la empresa. Departamentalizacion
es la manera por la cual una empresa separa sus departamentos o divisiones para
constituir su estructura en forma que la empresa divide el trabajo y especializa su
organismo para poder alcanzar sus objetivos de manera mas eficaz.

Existen varios tipos de departamentalizacion: la funcional, productos o servicios,
laregional, por clientela y la mixta que procura combinar caracteristicas de cada tipo.

En la siguiente figura (2.1) se muestra la estructura del departamento de ventas.

Figura: Estructura del departamento de ventas.

Director General

Director de Mercadotecnia

Inv. de mercadotenia| | Promocion y prop. Admon de Productos| |Admonde venta | | Canales de
Distribucion

Fig. 2.1. (Anderson et al., 1995, pags. 9-10)
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La estructura organizacional juega un papel importante en la promocion del éxito
o fracaso de las actividades de marketing y de ventas. Determina qué tan bien se
coordinanlas actividades para servir a los clientes en forma rentable y qué tan
rapido puede adaptarse una organizacion a los cambios en el ambiente.

El propésito de la organizacionde mercadotecnia o de ventas es facilitar el logro
de las metas y objetivos de ventas al.

1. Responder a las necesidades del mercado.
2. Arreglar las actividades eficientemente.
3. Establecer canales de comunicacion.

Todas las organizaciones tienen tres funciones. Deben generar y administrar el
dinero (finanzas) producir productos o servicios (produccién) y venderlos (ventas). La
estructura organizacional juega un papel importante. Varios factores pueden influir en las
estructuras de los departamentos de mercadotecnia y ventas, como la filosofia de la alta
gerencia y la actitud hacia las funciones de mercadotecnia, los objetivos de la compaiiia,
los recursos, la posicion competitiva y el ambiente.

El propdsito general de la organizacion es facilitar el logro de los objetivos y debe
considerarse cuando se disefie cualquier organizacion.

Un agente de ventas forma parte de una organizacion por tanto es miembro de
una estructura establecida la cual retne todas las actividades que deben desempefiarse
y distribuye las responsabilidades de cada uno de sus integrantes.

La estructura organizacional debe definir tres aspectos basicos para sus agentes.

1. Especializar el trabajo para que las actividades se desarrollen eficientemente.

Brindar estabilidad y continuidad

3. Coordinar las funciones de las personas y departamentos

En el caso de la horizontal se puede considerar cuatro alternativas muy practicas
de aplicar, pero no existe una forma unica, el dinamismo de este proceso permite una
variabilidad de métodos acorde a las necesidades de la organizacién las cuales deben
definir si se requiere un equipo de ventas propio 0 manejar agentes externos a la

institucién donde las alternativas principales podrian ser:
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1. Geogréfica. Es una de las mas sencillas formas de organizacidén y propone realizar
una divisién geogréfica de la venta (Norte, Sur, Oriente y Occidente), Zona A, By
C.

2. Portipo de producto. Cuando una empresa tiene varias lineas de productos puede
generar este tipo de estructuray tener una fuerza de ventas para cada linea (Linea
1, linea 2).

3. Por cliente. Este tipo de division se realiza pensando en dar prioridad al tipo de
cliente, si son mayoristas o minoristas, grandes o pequefios y el vendedor se
especializa en su atencion y determinacion de necesidades (Clientes A, B).
(Anderson et al., 1995, pags. 10-12).

2.3. Funciones basicas del departamento de ventas

El area de ventas esla fuerza motriz que impulsa las estrategias comerciales de
cualquier empresa. Ademas, es la responsable de marcar el ritmo de produccion; evitar
gue la empresa sufra problemas econdémicos y garantizar que se expanda a nuevos
mercados. Un departamento de ventas es el responsable de mantener las buenas
relaciones entre la empresa y sus clientes.

Las funciones del departamento de ventas van mas alla de vender los productos
0 servicios de la empresa, ya que asumen tareas como planeacion, ejecucion y control
de actividades para alcanzar un mejor funcionamiento de todo el negocio.

Establecer metas. Una de las principales funciones del area de ventas es crear
objetivos claros y realistas, que colaboren con el crecimiento de la empresay den buenos
resultados. Establecer metas es un punto muy importante, ya que de esta manera es
mas facil guiar al equipo de ventas.

El responsable por el departamento y el equipo de ventas deben unir esfuerzos y
pensar en cuales metas tienen sentido para el negocio, considerandolas a corto y a largo
plazo, y asi fijar los objetivos de ventas de la empresa. Cada empresa tiene sus propias

necesidades, por eso deben establecer sus propias metas.
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Al determinar objetivos, es posible crear planes de carrera, un sistema de
bonificacién y comisiones a los vendedores, asi como evaluarlos de acuerdo con su
desempefio y remuneracion respectiva. Todo esto capacita y motiva al equipo,
mejorando los resultados de los colaboradores y del negocio al mismo tiempo.

Desarrollar buenas estrategias. Luego de fijar metas, el departamento de ventas
debe crear estrategias de ventas para lograr los objetivos. Es decir, definir los canales
de desempefio, predecir problemas y la metodologia de servicio para que el equipo esté
bien orientado.

Mejorar la atencién al cliente. El servicio al cliente es una parte importante del area
de ventas, porque mantiene la calidad de la base de clientes, retiene informacion valiosa
para la empresa y garantiza la satisfaccion del cliente.

Ofrecer una experiencia memorable en cada interaccion con el cliente es esencial,
ya que crea lazos significativos, demuestra empatia y desarrolla una comunicacion
efectiva.

Promocionar a la empresa. El departamento de ventas debe decidir junto con el
de marketing el tipo de publicidad, asi como los descuentos, y otros tipos de promociones
gue motiven al publico objetivo a obtener el producto o servicio.

Es importante establecer los medios de publicidad, tales como los medios de
comunicacion, sitios web, redes sociales o eventos entre otros, donde estan presentes
los consumidores de la marca, para hacer llegar a ellos toda la comunicacion
desarrollada. (S/N, 2021) parrafo 1-16

Las funciones esenciales de las organizaciones de ventas suelen agruparse
entres clasificaciones: funciones administrativas, operativas y técnicas. (Anderson et al.,
1995, pag. 11).

2.3.1. Las funciones administrativas

Comprenden los deberes que los administradores superiores de ventas tienden de
formular las grandes normas comerciales, planear la organizacion, controlar, coordinar,
valorar la actuacién de los agentes, sefialar la estrategia a seguir en las ventas y elaborar

los programas.
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Funciones:

Formulacion de normas de ventas.

Disefio de la organizacion de ventas.

Planeamiento y horarios de las operaciones de ventas.

Coordinacion de las actividades de los miembros pertenecientes al departamento
de ventas entre si y con los de otros departamentos y de los de la gerencia
general.

Delegacion de autoridad.

Asignacion de responsabilidades.

Establecimiento de controles den la organizacion.

Valoracion de actuaciones.

Aprobacion de asignaciones y presupuestos.

. Control de costos.

. Busqueda de nuevos mercados y salidas.

. Atencion a los perfeccionamientos del producto.

. Formulacién de 6rdenes e interpretacion de normas practicas y planes.
. Analisis de la competencia.

. Contactos con los agentes de ventas y ejecutivos sobre terreno.

. Contactos con los distribuidores y minoristas. (Anderson et al., 1995, pag. 12).

2.3.2. Las funciones operativas

Comprenden las obligaciones que tienen los ejecutivos subordinados de ventas sobre el

terreno (gerentes de division, distrito, sucursal y supervisores) de ejecutar las

disposiciones, controles y planes de la alta gerencia.
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Funciones:

Buscar, seleccionar y adiestrar personal.
Marcar rutas.

Controlar.

Supervisar.

Estimular y valorar a los agentes de ventas.
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6. Celebrar juntas de venta.

7. Resolver problemas de la distribucion fisica.

8. Marcar territorios de ventas.

9. Controlar las operaciones de las sucursales.

10. Coordinar las ventas con la publicidad.

11. Interpretar las normas y las instrucciones.

12. Dar cuenta sobre las operaciones de ventas.

13. Delegar autoridad y asignar responsabilidades.

14. Organizar promociones comerciales.

15. Proponer a la alta gerencia los cambios que se necesiten en las normaspracticas

y controles en los productos y los procedimientos. (Anderson et al., 1995, pag. 13).
2.3.3 Las funciones técnicas

Son las actividades de los jefes técnicos y sus auxiliares cuando proporcionan asistencia
y consejo especializado a los altos ejecutivos de ventas en el desempefio de sus
funciones administrativas.
Funciones:

1. Proporcionar asesoramiento y otros servicios a los ejecutivos administrativos y
de linea.
Solucion de problemas de mercadeo y estudios de distribucion.
Investigacion de mercado.
Publicidad y promocion de ventas.
Planeamiento de ventas.
Desarrollo del producto.
Analisis de ventas.

Relaciones con los vendedores.
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Personal de ventas requerido.

10. Correspondencia de ventas.
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En la préctica, estas tres clases de funciones suelen invadir mutuamente sus
esferas de accion, porque hay deberes semejantes que pueden cumplirse lo mismo por
los ejecutivos administrativos, que los operativos y técnicos.

En las grandes empresas la estructura de la organizacion de ventas esta repartida
en tres niveles generales: el administrativo, integrado por la gerencia general de ventas;
el técnico, compuesto por especialistas en funciones administrativas; el técnico, al que
pertenecen los ejecutivos de ventas sobre el terreno y los agentes de ventas. En
lasfirmas de poco volumen, las funciones administrativas y operativas corren a cargo del

gerente de ventas. (Anderson et al., 1995, pags. 12-14).

2.4. La gerencia de ventas a través de los medios electronicos

Los medios electronicos representan una herramienta eficaz en el proceso deventa, el
manejo y utilizacion de esos medios en forma adecuada optimizan en gran medida las
ventas de una empresa para ello apoyandose de la publicidad.

El objetivo basico de la publicidad es estimular las ventas ya sea de una manera
inmediata o en el futuro.

El fin real de la publicidad es el efecto dltimo creado, o sea, modificar las
actividades y comportamiento del receptor del mensaje, procurando informar a los
consumidores, modificar sus gustos y motivarlos, para que prefieran los productos o
servicios determinados.

Las metas de la publicidad son:

1. La exposiciéon. Comunicar un anuncio por cualquier medio.

Conocimiento. Lograr que la gente recuerde o reconozca el anuncio.

3. Actitud. Medir el impacto de la campafia anunciadora en las actitudes de la
gente.
4. Venta. El fin concreto de la publicidad.

La gerencia de ventas debera coordinarse con el area de mercadotecnia para

definir ambos qué medios son los adecuados de acuerdo con los objetivos y metas de la

empresa. (Anderson et al., 1995, pags. 14-15).
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2.5. El gerente de ventas y la fuerza de ventas

Un gerente de ventas planea, dirige y controla las actividades del personal de ventas de
una organizacioén. Al llevar a cabo estas responsabilidades, los gerentes de ventas:
Preparan planes y presupuestos de ventas.

Establecen las metas y los objetivos de la fuerza de ventas.

Calculan la demanda y prondsticos de ventas.

Determinan el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas de la organizacion.

Reclutan, seleccionan y capacitan a los vendedores.
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Designan los territorios de ventas, establecen las cuotas de ventas y definen
estandares de desempefio.

7. Compensan motivan y guian la fuerza de ventas.

8. Conducen el andlisis del volumen de ventas, su costo y utilidades.

9. Evaltan el desempefio de la fuerza de ventas.

10.Monitorean la conducta ética y social de la fuerza de ventas.

Hay pocos puestos dentro de una organizacion tan importantes, porque las ventas
son la funcién principal que genera directamente los ingresos, todas las demas
actividades apoyan esta funcion productora de utilidades. El éxito o fracaso de muchos
negocios, depende de qué tan bien puedan vender productos. (Anderson et al., 1995,
pag. 15).

La fuerza de ventas es el conjunto de recursos humanos y materiales con los que
una empresa cuenta para la comercializacion de sus servicios o productos.
Esta fuerza tiene como mision desempefar sus labores de manera eficiente e
innovadora para ayudar en el desarrollo de la compafiia e incrementar las ventas.

Importancia de la fuerza de ventas en una empresa. Si bien las funciones de
la fuerza de ventas son estratégicas y estan destinadas a cumplir diferentes objetivos, se
destacan por ser los intermediarios y representantes de una empresa durante las
operaciones comerciales. Por ello, una de las tareas mas importantes de la fuerza de

ventas es destacar el valor de tus productos y servicios.
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Objetivos de la fuerza de ventas. cada negocio traza sus propios objetivos en

relacién con su nivel de madurez, su presupuesto y de acuerdo con sus préximos pasos.

Sin embargo, a pesar de que las empresas se rigen bajo diferentes funciones, los

objetivos mas comunes de la fuerza de ventas son:

1.

Aumentar las ventas: el personal de ventas debe cumplir primordialmente una
funcion: jvender! Esto puede ser por medio de objetivos o comisiones, entre otros
esquemas.

Atender a los clientes: el equipo de ventas se debe enfocar en crear un vinculo
con los clientes al hacerles saber que estan en el centro de las operaciones de la
empresa y que su trabajo es ayudarlos a resolver sus necesidades.

Estudiar el mercado: con esta investigacion, los representantes de ventas de una
empresa logran identificar la competencia, generar nuevas oportunidades y

conocer mejor a sus clientes. (S.N, 2022) parrafo 1-6

2.5.1. Tipos de fuerza de ventas.

Materiales o humanos. Una primera distincion del tipo de fuerzas de ventas que
integran una empresa consiste en determinar los recursos que la conforman.
Estos pueden ser recursos humanos (como los representantes de ventas) o
recursos materiales (como las tecnologias y plataformas digitales de venta). Esta
categorizacion permite saber qué tipo de organizacién debes promover, en dénde
es necesario invertir tu dinero e incluso qué nicho de ventas debes atacar. Sin
embargo, debes tomar en consideracién que estos tipos de fuerzas no son
excluyentes y pueden integrarse para potenciar tu productividad.

Externos o internos. Las fuerzas de ventas internas son aquellos elementos y
herramientas que forman parte de la empresa y que ayudan en el disefio de
estrategias, planificacion de actividades o prospeccién de clientes. Constituyen en
su totalidad un departamento de representantes comerciales. Las fuerzas de
ventas externas son todas aquellas que no pertenecen a la empresa, pero

participan de los planes, tareas y actividades de prospeccion.
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3. Por cliente o por producto. Para conformar tus equipos de representantes
comerciales debes poner en una balanza las habilidades de los empleados y sus
capacidades, a fin de orientar a todos hacia objetivos comunes. Para organizar a
los miembros de estos colectivos puedes optar por un tipo de fuerza de ventas
centrada en el cliente o centrada en el producto.

4. Por mercado o por funcién. Por ultimo, existen dos tipos de administracion de las
fuerzas de venta de una empresa que guardan relacion con el ambiente comercial
en el que trabajan. Los dos principales tipos son por nicho de mercado o por
funcion. Las fuerzas de ventas centradas en el mercado buscan elegir las mejores
estrategias de acercamiento y prospeccion de clientes.

No es lo mismo intentar llegar a un cliente que esta en el sector farmacolégico,
por ejemplo, que hablar con un cliente de una empresa tecnologica. Ademas, deben
tener en cuenta que en cada ubicacion cambian las necesidades y demandas de los
consumidores, por lo que deben poner atenciéon en como se comporta un especifico
sector mercantil.

Cuando hablamos de un tipo de fuerzas de venta centradas en la funcion que
desempeiian, nos referimos a las habilidades que cada miembro del personal posee para
gestionar a los clientes y prospectos. Hay personas que son mejores al teléfono y otras
lo son para cerrar trato con un cliente indeciso. Armar una linea de trabajo en la que
todos intervengan para cerrar una venta permite que cada uno desarrolle sus talentos y
habilidades, a favor de la empresa y de su trayectoria profesional.

Como estructurar la fuerza de ventas. Define los objetivos de tu fuerza de ventas.
Fijar los objetivos de la fuerza de ventas es una tarea que requiere un ejercicio de
honestidad y analisis interno; optimista, si, pero realista también.

Los datos histéricos de la empresa te ayudaran a canalizar estrategias para el
futuro: si sabes que septiembre es tu mes de ventas mas fuerte, desde julio debes
prepararte para asignar mas recursos a ese gran momento del afio.

Hay objetivos cuantitativos y cualitativos, cuantitativo: (Prospectar al menos 30
clientes nuevos en el primer trimestre de 2021). Cualitativo: (Dominar el conocimiento

sobre el producto principal de la empresa en el primer mes de trabajo).
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Recluta ala mejor fuerza de ventas. El reclutamiento de la fuerza de ventas
requiere especial atencion en las habilidades blandas. Por ejemplo, habra quien escriba
persuasivamente o0 quienes tengan mejor percepcion de un posible cierre de negocio.

Dentro del equipo conviene reclutar a personas con diferentes grados de
experiencia: alguien que recién comienza su camino en el &rea puede tener una
perspectiva clara y sin sesgos, mientras que un experto en el tema puede impulsar a los
talentos mas jovenes y compartir lo que sabe. En conjunto, ambos generaran valor para
la empresa.

Consulta a la fuerza de ventas. Tener un equipo interno de ventas te brinda
grandes ventajas como empresa, ya que son quienes todo el dia tratan con clientes y
ofrecen informacion valiosa para trazar mejores estrategias de negocio.

Antes de contratar o invitar a un asesor externo, consulta a la fuerza de ventas y
pidele que registre todo lo que es relevante: desde las palabras que usa un cliente para
describir el producto o servicio hasta cual es el medio por el que prefieren ser
contactados.

Adopta tecnologias digitales. Recuerda que la fuerza de venta no solo se basa en
talentos humanos, pues muchas veces el protagonismo recae en las tecnologias y
herramientas digitales que apoyan en la gestion de ventas.

Incluye los softwares adecuados para tus operaciones. Si tienes una gran
actividad a través de un sitio electronico deberas optimizar tus herramientas y contar con
personal que les dé mantenimiento. Recuerda que uno de los aspectos basicos es dar
un seguimiento adecuado a los clientes y facilitar el proceso de compra, por lo que utilizar
un software especializado hara mas sencilla el cumplimiento de tus objetivos.

Logra que el equipo conozca a tu empresa. Para hacer que tu fuerza de venta
trabaje con un objetivo comun y definido, ofrece toda la informacion necesaria para que
los vendedores conozcan la mision, vision y valores de tu empresa.

Enfocate en que entiendan el valor del cliente para la compafiia, pues cada equipo
tiene una forma particular de resolver sus necesidades y superar sus expectativas.

También es necesario que desarrolles un sistema de calificacion de contactos.
Con ello ahorras tiempo, logras una mejor calificacion de cada prospecto que llega y

ayudas a la fuerza de ventas a identificar sus mejores oportunidades para tener éxito.
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Motiva a tu equipo. Un buen lider empresarial no solamente debe esperar que sus
colaboradores cumplan con sus tareas de manera correcta; por el contrario, debe
incentivarlos a ser eficientes y a trabajar de la mejor manera. Para ello, puedes:

1. Cuidar a tu talento humano y darle incentivos que lo impulsen a superar sus
propias expectativas.

Conversar con ellos continuamente e inspirarlos a seguir en una mejora constante.

3. Capacitarlos constantemente en su area de trabajo o en el mejoramiento de sus
habilidades.

Destinar presupuesto y esfuerzo a la formacion de la fuerza de ventas.

Ofrecer mejores comisiones que percibiran al cerrar tratos.

Mantener tu empresa a la par de la competencia en el mercado, para generar

lealtad corporativa, mayor compromiso con el resultado y mayor retorno de

inversion.

Evalla el desempefio. Cualquier estrategia requiere una evaluacion y un analisis
de resultados. La fuerza de ventas no es la excepcion, pues solo a través de ello es
gue podras conocer el rendimiento de tu equipo, detectar fallas y dar solucion a
posibles errores.

Si la estrategia no resulté como esperabas, esta evaluacion te ayudara a saber en
gué parte ocurri6 el fallo. La ventaja es que al aprender del error te permite estructurar

tu fuerza de ventas hasta que los resultados sean 6ptimos. (S.N, 2022). Parrafo 5-35
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Capitulo tres: Administracidén de cuotas ventas, del tiempo y del territorio

La cuota de ventas es una porcién o parte de un todo. Es la participacion en el mercado,
la posicion que pretende alcanzar la empresa en términos de ventas. La cuota de
mercado direcciona la estrategia de marketing y ventas.

La definicidon de cuota de ventas, con frecuencia es confundida con otros términos.
El objetivo de ventas, por su parte, hace referencia a la meta fijada a los vendedores
para cumplir con la cuota. El pronéstico es una previsién de lo que venderas en un
periodo determinado, generalmente basado en datos y oportunidades concretas. (Silva
D. D., 2022) parrafo 2-3

3.1. Administracién del territorio

La administracion del tiempo y del territorio es una funcion clave en cualquier empresa
con una fuerza de ventas de campo. Implica determinar qué cuentas se deben visitar,
cuando se deben visitar y con qué frecuencia. La administracion del tiempo y del territorio
se ha convertido en una funcion cada vez mas importante debido al costo tan elevado de
las visitas de ventas. El aumento en los precios del combustible a principios de los
noventa afectd en gran medida los precios de muchos otros productos.

En consecuencia, el costo de las visitas de ventas se elevd constantemente a lo
largo de ese periodo. Las empresas, hoy mas que nunca, buscan maneras menos
costosas de vender sus productos. Al promediar el costo de una visita de ventas
industriales mas de 225 dolares, los gerentes de ventas se han dirigido al uso de
computadoras, telemercadeo, tiendas industriales, centros de demostracion y cosas
semejantes en un esfuerzo por controlar los costos de venta. La administracion del
tiempo y del territorio continuara siendo una parte esencial del trabajo del gerente de

ventas durante los afios noventa. (Anderson, Hair Jr, Y Bush., 1995, pag. 346).
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3.1.1. Establecimiento del territorio de ventas

Una tarea importante en la administracion del tiempo y del territorio es la asignacion
efectiva del personal de ventas a los territorios. En general, se considera que un territorio
de ventas es un area geografica que contiene cuentas de clientes. Estas cuentas pueden
consistir en clientes presentes y potenciales que se asignan a un vendedor particular.
Los clientes y los prospectos se agrupan en forma tal que el vendedor que atiende a esas
cuentas puede visitarlas tan conveniente y econémicamente 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 10 general demasiado grande para administrarse en forma eficaz, por
lo que se establecen territorios para facilitar a los gerentes de ventas la tarea de dirigir,
evaluar y controlar a la fuerza de ventas.

Aun cuando la mayor parte de las empresas establece territorios sobre una base
geografica, los gerentes de ventas no deben preocuparse demasiado por
consideraciones geograficas. Debe darse mayor importancia a los clientes y a los
prospectos puesto que un mercado se compone de personas y de clientes, no de areas
geograficas. Los mercados no se miden en kildbmetros cuadrados sino en cantidad de

clientes y su poder de compra. (Anderson et al., 1995, pags. 346-347).

3.1.1.1. Razones para establecer territorios de ventas

La razén fundamental para establecer territorios de ventas es facilitar la planeacion y el
control de la funcion de ventas. Pero, tipicamente, los gerentes de ventas tienen mas
razones especificas para establecer territorios.

Para mejorar la cobertura del mercado. El tiempo para visitas de un vendedor
debe planearse con tanta eficiencia como sea posible para poder garantizar una
cobertura adecuada de los clientes actuales y potenciales. La cobertura seguramente
sera mas profunda cuando se asigne un vendedor a un territorio disefiado en forma

adecuada y no cuando se permita al personal de ventas que venda en cualquier lugar.
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El territorio de ventas no debe ser tan grande como para que el vendedor dedique
una gran cantidad de tiempo viajando o para que tenga tiempo de visitar sélo a algunos
de sus mejores clientes. Por otro lado, un territorio de ventas no debe ser tan pequefio
como para que el vendedor visite a sus clientes con demasiada frecuencia.

Para mantener los costos de venta al minimo. La inflacion ha afectado en forma
definitiva los precios de los alimentos, el alojamiento, la transportacién y otros elementos
gue se incluyen en el costo de las ventas. Incluso cuando se les ajusta por la inflacién,
los costos de una visita de ventas se han incrementado en forma impresionante en el
transcurso de la ultima década.

Para reforzar las relaciones con los clientes. Los territorios de ventas que se han
disefiado en forma adecuada permiten a los vendedores dedicar mas tiempo a los
clientes actuales y potenciales y pasar menos tiempo en el camino. Mientras mas puedan
aprender los vendedores acerca de sus clientes, mejor podran comprender los
problemas de sus clientes y mas comoda se volvera su relacion. Los territorios de ventas
bien disefiados deben resultar en visitas de ventas programadas en forma regular.

Para construir una fuerza de ventas mas eficaz. Los territorios de ventas bien
disefiados pueden estimular y motivar al personal de ventas, mejorar la moral, aumentar
el interés y construir una fuerza de ventas mas eficaz. Al establecer territorios se definen
trabajos en forma concreta, se da a cada vendedor una carga de trabajo razonable y se
alienta a la fuerza de ventas a hacer un buen trabajo.

Para evaluar mejor a la fuerza de ventas. Al asignar vendedores a determinadas
areas geograficas, se ayuda al gerente de ventas a evaluar el desempefio. Los
vendedores se pueden evaluar con base en su desempefio en comparacion con el
potencial del territorio. Al analizar el desempefio de las ventas territorio por territorio, el
gerente de ventas puede detectar las condiciones cambiantes del mercado y realizar los

ajustes necesarios en las tacticas de ventas. (Anderson et al., 1995, pags. 347-349).
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3.1.2. Establecimiento de territorio de ventas

Ya sea que una empresa establezca territorios de ventas por primera vez, o que
modifique los que ya existen, se aplica el mismo procedimiento general: seleccionar una
unidad geografica de control, hacer un andlisis de la cuenta, desarrollar un andlisis de la
carga de trabajo de un vendedor, combinar las unidades geograficas de control en
territorios, y asignar personal de ventas a los territorios. (Anderson et al., 1995, pag. 350)

3.1.2.1. Seleccion de una unidad geografica de control

El punto inicial para establecer territorios es la seleccién de una unidad geografica de
control. Las unidades de este tipo de mayor uso son los estados, los condados, las areas
de los cédigos postales, las ciudades, las zonas metropolitanas y las areas comerciales.
La administracion debe luchar por una unidad de control lo mas pequefa posible por dos
razones principales. Una es que una unidad pequefia ayudara a la administracion a
sefalar la ubicacion geografica exacta del potencial de ventas.

La segunda razén es que el uso de pequefias areas geograficas facilitara la tarea
administrativa de ajustar territorios. Por ejemplo, si una empresa desea aumentar el
territorio de una personay reducir el de otra, el ajuste se puede hacer con mayor facilidad
si la unidad de control es un condado y no un estado.

Muchas empresas han utilizado los limites estatales para establecer limites
territoriales, estados. Un estado puede ser una unidad adecuada de control si lo utiliza
una empresa con una fuerza de ventas pequefia que cubra el mercado en forma selectiva
y no intensiva. El uso de los estados como limites territoriales puede asimismo funcionar
bien para una empresa que busca distribucion nacional por primera vez. De hecho, en
estas situaciones se pueden asignar vendedores a los territorios que constan de mas de
un estado. Esto se puede hacer temporalmente hasta que el mercado se desarrolle,

momento en el cual se puede hacer el cambio a una unidad de control mas pequefia.
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El condado es una unidad mucho menor que un estado y actda mejor como punto
focal para dividir territorios. Una unidad de control mas pequefia facilita mucho més a la
administracion el trabajo de disefiar territorios con el mismo potencial de ventas.

Hay algunas otras ventajas de utilizar los condados como unidades de control. Por
lo general, el condado es la unidad mas pequefia para la cual existen datos
gubernamentales disponibles. En otras fuentes se informa de datos de mercado
(poblacién, ventas al menudeo, ingresos, empleo e informacién de manufactura) por
condado.

El pasado se utilizaba a una ciudad como una unidad de control para establecer
territorios de ventas. Esto se hacia porque la mayor parte de los clientes se ubicaban
dentro de los limites de las ciudades.

Otra unidad de control que se utiliza para establecer territorios de ventas es la
zona comercial. Esta es quizas la unidad mas l6gica de control, puesto que se basa
principalmente en el flujo natural de bienes y servicios y no en los limites politicos o
economicos. Las empresas que venden a través de mayoristas o detallistas a menudo
utilizan la zona comercial como unidad de control. La zona comercial es una regién
geografica que consta de una ciudad y de las areas circundantes que sirven como el
centro dominante para el menudeo o el mayoreo en la region.

Por lo general, los clientes de una zona comercial no saldran de sus limites para
comprar mercancia; tampoco un cliente del exterior ingresara en la zona comercial para
comprar un producto. Esto no siempre es el caso, sin embargo, porque en ocasiones las
zonas comerciales se traslapan y los compradores de las zonas que se traslapan hacen

compras en una o en ambas zonas (Anderson et al., 1995, pags. 350-352).

3.1.2.2. Asignacion de personal de ventas a los territorios

Cuando se ha ideado una alineacion 6ptima de los territorios, el gerente de ventas se
encuentra listo para asignar vendedores a ellos. Los vendedores tienen distinta condicion
fisica, asi como capacidad, iniciativa y eficacia. Una carga de trabajo razonable y

deseable para un vendedor puede sobrecargar a otro y provocar frustraciones.
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Adicionalmente, las interacciones de un vendedor individual con los clientes y los
prospectos recibiran la influencia de factores ambientales tales como las caracteristicas
de los clientes, las tradiciones y otras influencias sociales.

El resultado es que un vendedor puede ser sobresaliente en un territorio y terrible
en otro, a pesar de que el potencial de ventas y la carga de trabajo para ambos territorios
sea la misma.

Al asignar personal de ventas a los territorios, el gerente de ventas debe primero
clasificar a los vendedores de acuerdo con su capacidad relativa. Cuando se evalla esta
tltima, el gerente de ventas debe contemplar factores tales como el conocimiento del
producto y de la industria, la capacidad de persuasion y la habilidad verbal. Todos los
buenos vendedores tienen buenas calificaciones en estos factores, aunque algunos sean
mejores que otros. Sin embargo, lo que determinara la asignacion de un vendedor a un
territorio es su eficacia potencial en las ventas dentro del mismo. (Anderson et al., 1995,
pag. 356).

3.1.3. Revision 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 esta 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, el gerente de ventas
reconoce que se necesita hacer algunas correcciones al territorio. En otras situaciones,
una estructura territorial bien disefiada puede volverse obsoleta debido a cambios en las
condiciones del mercado o a otros factores fuera del control de la administracion.
(Anderson et al., 1995, pag. 356)
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3.1.3.1. Signhos que justifican una correccion territorial

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 sdlo cubrira el territorio en forma superficial, no intensa.
Si se ha calculado el potencial de ventas en forma inadecuada, el desempefo de la
fuerza de ventas puede ser muy engafoso.

Es posible también que un territorio necesite corregirse por una sobreestimacion
del potencial de ventas. Por ejemplo, un territorio puede ser demasiado pequefio para
gue un vendedor obtenga un ingreso adecuado. Determinados cambios circunstanciales
pueden asimismo ameritar la modificacion de un territorio de ventas.

Cuando los territorios se traslapan existe otra razén para su correccion. Este
problema se presenta a menudo cuando los territorios se dividen y puede causar una
gran cantidad de fricciones entre la fuerza de ventas. Los vendedores son muy renuentes
a que sus territorios se dividan porque ello implica entregar cuentas que han creado y
cultivado. El simple pensamiento de que otro vendedor aproveche los beneficios de su
trabajo puede provocar muchas amarguras. La organizacion debe corregir de inmediato
este problema en forma tal que se beneficie al representante anterior, al nuevo y a la
empresa

Las correcciones territoriales pueden ser necesarias cuando un vendedor ingresa
al territorio de otro en busca de negocios. Esta es una préactica poco ética y originara
problemas dentro de la fuerza de ventas. Si los territorios se han disefiado en forma
adecuada, no habra lugar a que se den tales invasiones. Estas son, por lo general,
indicativo de que el vendedor no esta desarrollando su territorio en forma satisfactoria.
(Anderson et al., 1995, pag. 357).
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3.1.3.2. Los efectos de una modificaciéon

Los vendedores, como la mayoria de las personas, no gustan del cambio, probablemente
por la incertidumbre que le acompafia. La administracion debe decidir evita las
modificaciones territoriales por miedo a dafar la moral de la fuerza de ventas o si las
lleva a cabo para eliminar problemas.

Cuando se reduce un territorio, un vendedor se puede enfrentar a una reduccion
en sus ingresos potenciales y a una pérdida de las cuentas importantes que ha
desarrollado a lo largo de los afios. Ambas cosas pueden provocar una baja en la moral.
Por lo tanto, antes de que se haga correccién alguna, el gerente de ventas debe pedirle
a la fuerza de ventas ideas y sugerencias que puedan reducir tales problemas.

En ocasiones, deben hacerse ajustes a las compensaciones para evitar una baja
moral. Al vendedor cuyo territorio se reduce se le debe mostrar que un territorio mas
pequefio puede cubrirse con mayor intensidad, lo cual ofrece un volumen superior para
el mismo tiempo de viaje.

Un enfoque a la compensacion del vendedor durante el periodo de transicion es
garantizar el nivel anterior de ingresos. Este enfoque puede mantener la moral y la
lealtad, pero puede también obstaculizar la agresividad del vendedor para la obtencion
de nuevas cuentas. Otra solucibn que muchas empresas utilizan es trabajar un

compromiso. (Anderson et al., 1995, pags. 358-359)

3.1.4. Uso de computadoras en la administracion territorial

Las PC han facilitado a los gerentes de ventas la traza y revision de mapas de los
territorios, varias veces si es necesario, en unos cuantos minutos. Muchos gerentes de
ventas se han vuelto conocedores del hardware de computadoras, pero hay algunos que
todavia no se han familiarizado con las computadoras.

Estos gerentes deben educarse en los beneficios que se pueden derivar del uso
de las computadoras porque resulta obvio que la administracién futura descansara
mucho en la tecnologia computacional. La educacién y la capacitacion de un gerente de

ventas debe resaltar el conocimiento y la comprension del software de computadoras.
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El software cambia en forma constante, lo que permite al gerente de ventas
volverse mas eficiente y productivo. Recientemente, se lograron grandes avances con la
creacion de software que ayude a los gerentes de ventas a disefiar territorios. (Anderson
et al., 1995, pag. 359)

3.2. Administracién del tiempo.

Cuando se cuenta con un buen nivel de vendedores, capacitados en el desarrollo de su
actividad como para que puedan lograr los resultados que se esperan de ellos, pocas
personas en la estructura se ocupan realmente de analizar lo que ocurre con sus horas
y minutos diarios para que ello ocurra.

Esta importante variable que nos gobierna, y hace lo propio con los potenciales
clientes de nuestro mercado, no es algo que podamos regular ni almacenar, por lo que
s6lo nos habilita para administrarla de la manera mas eficiente para materializar toda
nuestra capacidad productiva.

De ello surge que para administrarla eficientemente se requiere efectuar un ajuste
fino en forma permanente como para que todo el potencial productivo que posee cada
uno de los representantes del equipo se traduzca en resultados como los esperados y
aun superiores. (Marti, 2011) parrafo 3-5.

Una vez que los gerentes han establecido los territorios de ventas y les han
asignado vendedores, deben a su vez prestar atencion a la programacion y la creacion
de rutas para la fuerza de ventas dentro de ellos. Ambos son vitales para mantener la
productividad elevada y los costos bajos; sin embargo, muchas empresas ignoran estas
tareas.

En muchos casos, se dice al vendedor que debe visitar tantas cuentas como sea
posible o sélo debe visitar aquellas con un potencial superior a un nivel especifico.
Algunas empresas no se tomaran el tiempo de proporcionar una ruta o programar a un

vendedor, en especial si sus cifras de ventas son buenas.
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Sin embargo, un buen récord puede resultar engafioso puesto que incluso cuando
las ventas son elevadas, su costo también puede serlo. Un vendedor puede gastar mas
tiempo y dinero del necesario en visitas de ventas que incluyen una noche fuera o en
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 la fuerza 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.

Al igual que los vendedores necesitan un sistema que les ayude a hacer un uso
eficaz de su tiempo, los gerentes de ventas deben tener el suyo. El enfoque para
desarrollar ambos sistemas es similar. El gerente ae ventas necesita identificar las tareas
gue se deben llevar a cabo y distribuir el tiempo conforme se requiera. Las actividades
del gerente de ventas cambiaran de una companiia a otra. Por ejemplo, algunos gerentes
administraran un grupo de vendedores y también cubriran un territorio; otros venderan a
un numero limitado de cuentas principales mientras administran la fuerza de ventas, y
otros so6lo administraran.

El gerente de ventas debe establecer objetivos diarios y semanales. El o ella haran
un itinerario de las cosas que deben hacerse en una semana particular y catalogarlas en
orden de importancia. Algunos ejemplos pueden ser establecer visitas de reclutamiento
a dos universidades, preparar los detalles para un programa de entrenamiento para los
nuevos vendedores, contratar un consultor en capacitacion para que presente un
seminario motivacional a la fuerza de ventas o evaluar los informes de visitas de ventas
para cada vendedor.

Conforme avanza la semana, los gerentes de ventas, al igual que los vendedores,
revisaran y evaluaran su desempefio para determinar qué tan exitosos han sido en el

logro de sus objetivos.
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Si las tareas que se planearon no se completan, entonces el gerente de ventas
debe examinar la distribucién del tiempo planeado para las diversas tareas y hacer
ajustes donde se requiera. Los gerentes de ventas deben ser gerentes eficaces de su
propio tiempo para poder planear y controlar las actividades de la fuerza de ventas a fin
de realizar sus objetivos de ventas. (Anderson et al., 1995, pag. 360)

3.2.1. Fijacion de rutas

Se ha tratado sobre la manera en que los avances tecnoldgicos ayudan a los
representantes de ventas ya los gerentes de ventas a utilizar el tiempo de forma méas
eficaz. Otra herramienta vital para la administracion del tiempo es la planeacion de rutas
eficientes. La fijacion de rutas consiste en establecer formalmente un patrén para que el
vendedor lo use cuando hace visitas.

Los sistemas de ruta pueden ser complejos, pero un patron basico puede
desarrollarse en orden Optimo para visitarlas y la ruta mas rapida a tomar. Tan simple
como suena, la pérdida de tiempo en el camino se debe principalmente a tener
direcciones deficientes y a perderse.

Durante el periodo de capacitacion, la fijacion de rutas se hace en conjunto por el
representante y el gerente de ventas. Después de la capacitacion, la fijacion de rutas se
convierte en la principal responsabilidad del vendedor. La fijacion de rutas no es una
tarea dificil para la mayoria de los vendedores, en especial si estan familiarizados con el
territorio. Sin embargo, no estar preparados puede significar la diferencia entre cerrar la
venta y perderla

La principal desventaja de la fijacion de rutas es que reduce la iniciativa del
vendedor y le coloca en un patron de disefio relativamente inflexible. Muchos ejecutivos
de venta creen que es el vendedor de campo el mejor capacitado para determinar el
orden en el que debe visitarse los clientes. Muchas veces, un prospecto importante
puede ganarse con s6lo un poco mas de tiempo y esfuerzo, algo que un plan formalizado

de rutas no permitirla.
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También, en tiempos de condiciones de mercado erraticas, un plan de rutas
estricto evita que un vendedor haga cambios para adaptarse a otra situacion. Estas
desventajas pueden reducirse al usar un sistema con base en PC que permita una
actualizacion constante del patrén de rutas. Después que los representantes de ventas
terminen una visita de ventas, pueden telefonear al siguiente cliente para reconfirmar su
cita o ajustar el patron de rutas segun corresponda. (Anderson et al., 1995, pags. 367-
368).

3.2.2. Tendencia en la fijacion de rutas e itinerarios.

Los planes de fijacion de rutas e itinerarios eficientes y eficaces seran esenciales para
mantener las utilidades durante la década de los noventa. Cada compaiiia ideara sus
propios planes basados en sus propias circunstancias. Pero varias tendencias que
surgieron en afos recientes probablemente continuaran bien en la década de los
noventa.

Los vendedores de campo seguiran desarrollando en principio la fijacion 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 que 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 alas computadoras, y las aplicaciones se volveran aun mas complicadas. El uso de
comunicaciones moviles, especialmente teléfonos celulares y localizadores, aumentara
de forma sustancial. Estos dispositivos, en conjunto con computadoras portatiles, haran
gue los vendedores sean una fuerza mas productiva y eficaz dentro de la organizacion.
(Anderson et al., 1995, pag. 372)



55

3.3. Establecimiento de un plan de ruta.

Con el proposito de desarrollar un plan de rutas, el vendedor y el gerente de ventas
deben recopilar la informacién necesaria. Esto incluye el nimero de visitas que cada
vendedor llevara a cabo cada dia, la frecuencia de visitas que cada clase de cliente, la
distancia a cada cuenta y el método de transporte que se utilizara. Con esta informacion
el vendedor y el gerente de ventas localizaran clientes presentes y potenciales en un
mapa del territorio.

Hoy, los vendedores y el gerente de ventas pueden alimentar la informacion
necesaria a una PC, y la computadora traza un plan de rutas en minutos. El objetivo para
desarrollar un cauce de rutas es para minimizar retrocesos y entrecruces, permitiendo
por lo tanto que el vendedor use el tiempo de la forma mas eficaz.Los patrones de rutas
son por lo comun en linea recta o circulares. Con una ruta de linea recta el vendedor
comienza en la oficina y hace visitas en una direccion hasta que él o ella alcanzan el final
de territorio. Los patrones circulares involucran el inicio en la oficina y moverse en un
circulo de paradas hasta que el vendedor termine de nuevo en la oficina. Otros dos
patrones de ruta menos comunes y mas complejos son el de hoja de trébol y el de arafia.

Una ruta de hoja de trébol es similar a un patrén circular, pero mas que cubrir todo
un territorio, la ruta encierra en un circulo una parte del territorio. El siguiente viaje es un
circulo adyacente, y el patrén continta hasta que cubre todo el territorio. Con los patrones
de arafa el vendedor inicia en el punto mas lejano de la oficina y hace visitas en su
regreso a la misma. El vendedor tipicamente volaria a los limites exteriores del territorio
y manejaria de regreso. En el siguiente viaje el vendedor ira en otra direccion en el
territorio.

La principal ventaja de estos dos patrones de ruta es que permiten al vendedor
hacer viajes de venta desde la oficina matriz a la vez que minimizan el tiempo de viaje.
Otro patrén de ruta que puede utilizarse junto con aquellos que ya se trataron es el patréon
de ruta de saltos y visitas. Un patron de saltos y visitas por lo general se usa cuando las
frecuencias de visita son diferentes entre los clientes. En un patron de saltos y visitas los
vendedores haran un viaje en el que visitan a cada cliente, pero en viajes alternativos

visitaran solamente las cuentas mas rentables. (Anderson et al., 1995, pag. 369)
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3.4. Cuotas de ventas

La cuota de ventas es una porcién o parte de un todo. Es la participacion en el mercado,
la posicion que pretende alcanzar la empresa en términos de ventas. La cuota de
mercado direcciona la estrategia de marketing y ventas. El objetivo de ventas, por su
parte, hace referencia a la meta fijada a los vendedores para cumplir con la cuota. El
pronostico es una prevision de lo que venderas en un periodo determinado,
generalmente basado en datos y oportunidades concretas. (silva, 2020).

Después de preparar los pronésticos de ventas y el presupuesto de ventas, el
siguiente paso es establecer metas cuantitativas especificas, o cuotas, para cada unidad
de marketing (por ejemplo, representantes de ventas) y planear actividades que son
necesarias para lograr estas cuotas. Las cuotas por lo general se establecen en términos
de volumenes de ventas; no obstante, también se pueden establecer para utilidades o
margenes brutos, gastos, actividades o una combinacion de éstos.

Las cuotas se establecen como estandares para especificar un nivel deseado de
desemperio para una unidad de marketing especifica. Una unidad de marketing se puede
definir como un representante de ventas individual, un territorio de ventas, una sucursal,
una region, un intermediario o distribuidor o un distrito.

Las cuotas que han sido establecidas para oficinas regionales por lo general se
dividen y asignan a los territorios individuales que forman una region. Las cuotas se guian
por cierto elemento de tiempo dentro del cual la gerencia siente que se deberia lograr la
cuota. Las cuotas de ventas son un dispositivo importante para la planeacion estratégica,
el control y la evaluacién de las actividades de ventas de una unidad de marketing.

La eficacia de las cuotas depende tanto de la informacion que se utiliza para
establecerlas como de la administracién gerencial del sistema. Las cuotas se basan en
los prondsticos de ventas de la compafia 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, pag.
384)
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3.4.1. El propésito de las cuotas

Las cuotas cumplen varios propésitos. 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, pag. 385)

3.4.1.1. Proporcionar metas e incentivos

Proporcionar a los vendedores una meta a la cual apuntar (un volumen de ventas en
dolares dado o el nimero 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
informacion 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
gue 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 que el
desempeiio sobre y mas alla de la cuota sera bien reconocido. (Anderson et al., 1995,
pag. 385).

3.4.1.2. 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 sobreestimé y fue irreal. Por otra parte, si un representante de
ventas va mas alla de la cuota, €l o ella esta haciendo un trabajo sobrehumano o la cuota

se subestimo.
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En cualquiera de los dos casos, el uso de la cuota puede sefialar problemas en
los que puede trabajar la compafiia para mejorar el desempefio y la motivacion de la
fuerza de ventas. El desempefio de ventas en relacion con la cuota también se usa para
tomar decisiones sobre ascensos y aumentos de sueldo. (Anderson et al., 1995, pag.
385).

3.4.1.3. Intensificar los concursos de ventas

Los concursos de ventas pueden ser incentivos poderosos y fuerzas motivacionales para
los vendedores. En general, las cuotas que se usan para los concursos son especificas
s6lo para el concurso y por lo general se ajustan a la duracién de cierto plazo del
concurso para que todos los vendedores tengan una oportunidad igual de ganar. Esto se
disefia para estimular un esfuerzo extra de los vendedores, al hacer que tengan

desempeiios sobresalientes. (Anderson et al., 1995, pag. 387).

3.4.2 Clases de cuotas

Hay cuatro clases basicas de cuotas: de volumen de ventas, financieras, de actividades
y una combinacion 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, pag.
387)

3.4.3. Administracién de cuotas de ventas

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. (Anderson et al., 1995, pags. 396-397).
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Capitulo cuatro: Control de las ventas

El sistema de ventas comprende la estructura, las politicas, el plan de organizacion y el
conjunto de métodos y procedimientos de la empresa dirigidos a asegurar la
maximizacion de los ingresos. Es innecesario resaltar la influencia que las ventas tienen
en la cuenta de resultados del hotel, por tanto, indicar solamente que la importancia de
una buena implantacion del sistema es fundamental para conseguir los objetivos
economicos de la empresa.

Desde la perspectiva de esta asignatura no se entra en cuestiones tales como
estrategias o politicas de ventas, sino que se limita a estudiar la implantacion adecuada
del sistema administrativo mas eficaz para la consecucion de la informacion requerida
por la direccion para la toma de decisiones, estableciendo igualmente los controles
necesarios para asegurarse de que las operaciones se llevan a cabo de acuerdo con los

planes disefiados. (S/N, S/F, pag. 1).

4.1. Control de la fuerza de ventas

( Acosta Veliz, Salas Narvaez, Jimenez Cercado Y Guerra Tejada, 2018, pag. 41) Los
procesos administrativos tienen varias fases muy claras que son: la planificacion,
organizacion, la integracion, la direccion y el control, siendo este ultimo de vital
importancia para completar la gestion de forma global.

De manera global, los sistemas de control basados en los resultados son sencillos
de aplicar y de entender por los implicados y suponen una motivaciéon muy importante
para los vendedores; si bien cabe destacar que la actuacion de los vendedores queda
bajo su propio control, pudiendo producirse actuaciones no deseadas. Para llevar a cabo
este tipo de control, las empresas hacen uso de indicadores como: cifra de ventas,
beneficios netos alcanzados, niumero de pedidos y otros. Es un método sencillo cuando
se trata de un trabajo rutinario y los comportamientos son facilmente observables, por lo

gue se pueden disefiar sistemas de compensacion igualmente sencillos.
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Asi pues, el control del comportamiento supondra una elevada monitorizacion y
actuacion directiva y métodos de evaluar y compensar a la fuerza de ventas. Incluyen
altos niveles de supervision), direccion e intervencion en actividades, y unos métodos de
evaluacion del trabajo mas complejos y subjetivos, normalmente basados en los inputs
del vendedor EIl control del resultado estar4 basado en una actuacion limitada de la
direccién y mediciones objetivas de los indicadores (Maria de Miguel Molina Y Angel
Benet, S/F, pags. 16-27).

El sistema de control de ventas es una tecnologia disefiada para alinear las
acciones de los vendedores con los objetivos organizacionales. Es una herramienta que
ayuda a los gerentes a monitorear el desempefio del equipo, como la cantidad de
oportunidades abiertas y de cierre de tratos.

Con la ayuda de un programa de control de ventas, las empresas pueden revisar
su politica comercial y las estrategias seguidas, ademas de implementar pasos
para mejorar la productividad y rentabilidad de la fuerza de ventas.

En un momento en el que el 35% de las organizaciones se preocupan por
optimizar sus procesos de ventas, saber como utilizar un software para control de ventas
puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de tu negocio. (Silva D. d., 2020,

pags. 1-3).

4.1.1. Entorno de la organizacion

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 41) Evalua los factores del macro y microentorno de la
organizacion.

Un entorno cada vez mas competitivo, trae consigo amenazas y oportunidades
gue implican incorporar procesos estratégicos a la organizacién que le permitan alcanzar
un adecuado ajuste entre las variables internas de disefio organizativo, con las variables

externas del entorno donde se desenvuelve.


https://www.zendesk.com.mx/blog/como-llevar-un-control-de-ventas/
https://financesonline.com/sales-statistics/
https://www.zendesk.com.mx/blog/proceso-de-ventas/
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Pero todo ello, depende en gran medida de la percepcion e interpretacion de los
directivos y gerentes sobre esos condicionantes. Es decir, la traduccion de los eventos
del entorno conduce al desarrollo de modelos y esquemas conceptuales que permiten
comprenderlo y, en consecuencia, poner en practica soluciones a determinados
problemas a los que la organizacion se enfrenta, ideas éstas que pueden ser
desarrolladas fundamentalmente bajo dos perspectivas tedricas el control externo y el
voluntarismo.

La perspectiva de control externo establece que las actividades, los recursos, el
disefio organizativo y los productos que elabora la organizacion se explican a partir de la
comprensién y satisfaccion de los factores y condicionantes del entorno donde se
desenvuelve

Se entiende por lo antes expuesto, que la necesidad de adquirir recursos produce
la dependencia entre la organizacion y las unidades externas, con lo cual la teoria
contingente y la dependencia de recursos mantienen una vision de adaptacion, es decir,
sostienen que los cambios en la organizacién, su comportamiento, Sus procesos
estructura-resultados y hasta su propia estabilidad, dependen y se explican a través de
la influencia ejercida por los factores del entorno. (Mirabal, Zapata Y Canet Giner, 2015,
pags. 787,789).

4.1.2. Sistema de planeacion

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 41) Comprende el proceso de evaluacion de la
planificacion (incluye objetivos medibles y cuantificables).

La planeacion, consiste en decidir ahora lo que se va a hacer en el futuro, por lo
gue se deben prever las consecuencias de estas decisiones, asi como cualquier factor
externo que pudiera afectarlas. En cualquier empresa orientada al crecimiento, es
necesaria la utilizacion de recursos de una manera eficiente, por lo que es prioridad hacer
una clara planeacion de estos y estar al tanto de los cambios que existen en el medio

ambiente externo para poder enfrentarlos con mayor efectividad. (Félix, 2010, pag. 40).
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El enfoque de sistemas hace hincapié en la complejidad de los sistemas
Sociotécnicos y la importancia de la planeacion, como un instrumento para acoplarse en
el medio. Los organismos sociales estdn cambiando constantemente, con el equilibrio
dinamico como un objetivo, éstos se integran de varias subunidades, las cuales son a su
vez, sistemas complejos. Por otro lado, existen diversos sistemas traslapados que
trascienden las relaciones jerarquicas.

Muchos componentes son coordinados de manera imperfecta, parcialmente
autonomos, y sélo parcialmente controlables. Hay incertidumbres, debido a que algunas
variables probablemente no estan identificadas, y otras que estan identificadas, no estan
claramente definidas. Las empresas estan sujetas a incertidumbres considerables con
respecto a la informacion actual, condiciones ambientales futuras y las consecuencias
de su propia accion.

El reconocer la complejidad del entorno de la mayoria de los sistemas hombre
recursos, es un paso en la direccion correcta. Los conceptos de sistemas suministran un
marco de referencia que pueden emplearse al pensar acerca del trabajo administrativo
en tal ambiente. Los sistemas de informacién y de decision proporcionan los medios para
llevar a cabo, la tarea administrativa. La planeacioén es un elemento importante porque
comienza el comportamiento, en tanto que la administracién es un proceso continuo y

secuencias de la planeacion y realizacion de planes. (S/F, S/F, pags. 6-7).

4.1.3. Gerencia de ventas

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 41) En esta etapa se evalla la capacidad de gestion de
la gerencia de ventas.

Definiremos la gerencia de ventas como aquella funcién cuyo objetivo principal es
mantener y aumentar las ventas mediante la administracion eficiente del recurso humano
de ventas disponible y del mercado potencial de clientes en un plazo determinado.

No importa el objetivo de ventas acordado con la parte comercial de la empresa,
una vez acordado es necesario trabajar para llevarlo a cabo. Luego, ¢,como trabaja la
gerencia de ventas? En general las tareas de ventas se distribuyen de acuerdo con la

siguiente ponderacion: 80% control, 10% correccion, 10% informacion.
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Se controla para corregir y se informa para alinear esas correcciones con las
politicas comerciales y de ventas de la empresa.

Indudablemente quien no conozca la naturaleza de los productos y las ventas, no
conoce el mercado y por tanto no ve clientes, negocios ni oportunidades; esto obliga al
gerente de ventas a tener una mediana habilidad de ventas, a informarse continuamente
de los productos y su stock para informar a tiempo a sus vendedores para prevenir
brechas en el servicio de ventas 6 acumulacién de inventarios 0ciosos.

Debe ser un organizador competente para cubrir con claridad todos los mercados
potenciales con la dotacién de vendedores adecuada y debera saber calcular la carga
de trabajo mensual de cada vendedor acorde con el nUmero de visitas que haya elegido
en su mezcla de visitas (intensiva 6 extensiva) (Santy, S/F, pags. 3-4).

4.1.4. Funciones de administracion

Un buen administrador debe realizar unas funciones basicas para cumplir con los
resultados que espera la organizacion, ademas de esto, conocer las actividades y
necesidades de cada uno de los niveles de la organizacion, para tomar decisiones
asertivas. Para comprender mejor lo que les estoy diciendo, 0s invito a que en esta clase
revisemos cuales son esas funciones y esos niveles en la administracion.

Estas funciones son aquellas actividades basicas que cualquier administrador
debe realizar para cumplir con cualquier resultado determinado por las organizaciones.
Estas funciones que constituyen el proceso administrativo son.

Planeacion: Es el procedimiento que sirve para determinar los objetivos y las
metas para un desempefio futuro de la organizacion, asi como los recursos y las
actividades que se deberan realizar para alcanzarlas.

Organizacion: Es el proceso donde se asignan tareas, se agrupan las actividades
y se destinan los recursos con los que va a operar cada una de las dependencias.

Direccion: Son aquellas habilidades de influir para que otras personas realicen las
tareas de modo que se puedan alcanzar los objetivos. Esta funcién incluye liderar,

motivar y persuadir a los miembros de la organizacion.
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Control: Es la funcién encargada de comparar los desempefios reales con los
objetivos previstos por anticipado en los planes. Algunas personas denominan la funcion
de direccion llamandola liderazgo. Sin embargo, se debe comprender que este Ultimo es
una condicion de la direccidn. Es posible dirigir sin liderar, la cual no representa la mejor
de las condiciones. Es necesario para liderar tanto eficaz como eficientemente hacerlo
con actitud y aptitud. (S/N, S/F, pag. 03).

Se controla el cumplimiento de las funciones administrativas de la gerencia de
ventas en todas sus etapas.

Los tres campos que se control en el area de ventas se representan en la siguiente
figura (4.2).

Figura: Campos de evaluacién de la Fuerza de Ventas.

Fig. 4.2 (Acosta Veliz et al., 2018, pag. 41)
Los analisis de Costos se centran en basicamente los siguientes aspectos que se

mostraran en la figura siguiente (4.3).
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Figura: Analisis de Costos.

Figura. 4.3 (Acosta Veliz et al., 2018, pag. 42).
Los andlisis de Volumen comprenden lo indicado en la siguiente Figura (4.4), la
cual considera todos los factores inherentes a evaluar los volimenes de ventas que la

empresa genere y que representan su participacion en el mercado.

Figura: Analisis de Volumen.

Volumen

Fuentes de Recoleccidn Volumen de Ventas por Ventas por

Ventas territorio linea

Infarmacian de Datos

Figura 4.4 (Acosta Veliz et al., 2018, pag. 42).

Para el analisis de Rentabilidad se debe considerar los factores que contribuyen
a que el producto o servicio ofrecido provea ganancias al negocio y entre ellos se

considera los contenidos en la Figura siguiente (4.5).
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Figura: Analisis de Rentabilidad.

Rentabilidad

Relacian de
Eficencia de uso de Coshos promedics Departamentos de Margen de
insumas Marketing y Contribucian
Contabilidad

Figura 4.5 (Acosta Veliz et al., 2018, pag. 43)
Adicionalmente a estos aspectos, es necesario cubrir otros temas basicos al
momento de controlar entre ellos esta.

1. Medicién del Desempefio. Su principal concepcion es que si se puede medir se
puede mejorar. Por esto es muy importante el control y evaluacion de este
sistema.

2. Creacion de Competencias. Evaluar constante las competencias del personal es
imperativo para el éxito de las ventas.

3. Motivaciéon. Un personal motivado trabaja con eficiencia, siempre debe evaluarse
el sistema de motivacion para ver si cumple los objetivos. (Acosta Veliz et al.,
2018, pag. 42).

4.2. Evaluacion de la fuerza de ventas

Un aspecto que el liderazgo empresarial del Siglo XXI toma en consideraciéon es el
desempeiio de sus colaboradores y en el campo de las ventas con un interés especial
porque es quien hace crecer y redituar el negocio.

Los objetivos de realizar una evaluacion se agrupan de la siguiente forma.

1. Propdsito Se debe comparar los resultados con las previsiones realizadas, asi el
ejecutivo de ventas tiene claro que sera evaluado con relacion a los objetivos
alcanzados.

2. Retos Realizar una evaluacion comprende actividades globales, por ello el

administrador de ventas se enfrenta a cinco principales retos.
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El vendedor trabaja solo (se imposibilita evaluar algunos aspectos de su trabajo
grupal) rentabilidad eficiencia de uso de insumos costos promedios relacion de
departamentos de marketing y contabilidad margen de contribucion, el poder de la
informacion de los vendedores (implica que lo usen para beneficio personal), multiples
actividades del vendedor (se dificulta determinar su importancia y frecuencia), falta de
predisposicién a la evaluacion (se da en doble via), factores exégenos que influyen en el
desempefio (condiciones fisicas de la zona, falta de apoyo empresarial, etc.)

3. Oportunidades Normalmente las evaluaciones se realizan una vez al afo, con la
posibilidad de hacerse cada seis o tres meses lo que administrativamente genera
oportunidades de mejora de reingenieria y de nuevas opciones de cambio.
(Acosta Veliz et al., 2018, pags. 42-43).

4.2.1. Establecer los objetivos.

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 44) La gerencia debe establecer metas y objetivos claros
para asi dar inicio al proceso de evaluacion.

En cuanto al proceso de fijacion de objetivos, estos han de acordarse de forma
negociada entre departamentos y dentro de la estructura de ventas.

Negociacion entre el Departamento de Marketing y el director de ventas para
establecer el objetivo de ventas por producto a nivel nacional. En esta negociacion
ambos departamentos han de discutir sobre los aspectos del plan de marketing de cada
producto para acordar el objetivo de ventas de forma que este sea realista y coherente
con las actividades planificadas de marketing. Si no hay acuerdo, el director general
debera mediar, aunque esto seria en el Ultimo extremo. La situacion ideal es que haya
entendimiento entre marketing y ventas.

Negociacion del director de ventas con los responsables de zona. En la segunda
fase, el objetivo de ventas global acordado anteriormente, ha de ser repartidos por la

fuerza de ventas.
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Reunién de responsables de zona con sus equipos para repartir los objetivos
asociados por zona. Asignacion a cada vendedor de los objetivos de venta para cada
cliente. Como se observa, es un proceso largo y laborioso pero imprescindible para que
la fuerza de ventas comprenda las razones del objetivo asignado sin creer que se le ha
impuesto de arriba.

Finalmente hay que sefalar que el control por resultados debe de ir
estrechamente unido a un plan de retribucién. Es obvio que un vendedor cuya
remuneracion proviene en un 70% del sistema de incentivos serd mas consciente de
alcanzar los objetivos que aquel que solo obtiene el 25% de sus ingresos via incentivos.
(S/N, S/F, pag. 03).

Los objetivos son los fines hacia los cuales esta encaminada la actividad de un
organismo social, el establecerlos requiere de una planeacion. Con frecuencia, se hacen
distinciones entre objetivos y metas. Un objetivo, se concibe algunas veces como el
punto final de un programa administrativo, bien sea, que se establezca en términos
generales o especificos, mientras que la implicacion de meta queda representada casi
siempre como fines especificos cuantitativos

Los objetivos son importantes para todos los niveles, dentro de un organismo
social. Para que éste prospere, los directivos deben conocer a fondo los fines que se
persiguen, en cada una de las actividades mas importantes de la organizacion. Esto es
valido también para los demas niveles.

Los objetivos, ademas, son como el hilo que mantiene la unidad entre todos los
planes, por ejemplo: sin un programa es necesario, o si se justifica, la preparacion de
algun presupuesto. Estas son cosas que podemos decidir fundandonos en su utilidad,
para alcanzar el objetivo sefialado.

También son importantes los objetivos, para medir la eficacia de la labor ya
realizada, compararla con la meta a la que deseamos llegar. Si no conocemos esta Ultima
por adelantado. (S/F, S/F, pag. 15).
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4.2.2. Elaborar un plan

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 45) La gerencia debe establecer metas y objetivos claros
para asi dar inicio al proceso de evaluacion.

Las metas y objetivos indican el "destino”; un plan de ventas suministra el "mapa
de caminos" que muestra como llegar ahi. Un plan de ventas es uno de varios planes
operacionales de unidad (por ejemplo, distribucion, promocién, desarrollo de nuevos
productos) que comprende y se deriva del plan de marketing.

El plan de ventas se coordina entonces con otros planes departamentales
(produccion, finanzas, investigacion) para terminar el plan de la empresa. Un plan de
ventas comprende cuatro partes principales: analisis de situacion, que identifica donde
se ubica actualmente la organizacion de ventas; oportunidades y problemas, que indica
hacia donde se debe dirigir; los programas de accién, que indican lo que tiene que
hacerse para llegar alli, y sistemas para la evaluacion del desempefio, que miden el
progreso hacia el destino. (Anderson et al., 1995, pag. 559)

En general la fase de planificacion del proceso de marketing da como resultado
un plan que fija el rumbo de las actividades de marketing de una organizacion.

Planes de marketing a largo plazo por tradicion, estos abracan las actividades en
esta area de dos a cinco afos en el futuro. Con excepcion de la industria automotriz,
siderargica o de productos forestales, los planes de marketing rara vez se hacen a mas
de cinco afos, debido a la gran incertidumbre presente que hace que los beneficios de
las planificaciones sean menores que el esfuerzo invertido. A menudo, dichos planes
estan dirigidos a los ejecutivos de la alta direccion y el consejo de Administracion.

Planes anuales de marketing Por lo general los elabora un gerente de marketing
o de producto en una empresa fabricante de productos de consumo. Estos planes
comprenden las metas y estrategias de marketing de un producto, de una linea de

productos, o de una empresa entera para un solo afio. (Calderon, S/F, pag. 1)
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4.2.3. Establecer estandares

(Acosta Veliz et al., 2018, pag. 45) Es necesario determinar los factores clave, la
combinacién de éstos y las fuentes de informacion para definir los estdndares de
desempeiio de acuerdo con los logros alcanzados por el personal de ventas.

Al contar con metas y objetivos establecidos para la fuerza de ventas y al haber
desarrollado el plan de ventas, el siguiente paso para el gerente de ventas es establecer
estandares de desempefio para la fuerza de ventas. Los estandares de desempefio son
niveles planeados de logro que la organizacion de ventas espera alcanzar a intervalos
progresivos a lo largo del afio.

Un estandar individual de desempefio es un acuerdo entre un subordinado y un
superior en cuanto al nivel de desempefio’ aceptable en algun plazo futuro. Una de las
mejores maneras de formalizar este acuerdo general es desarrollar una descripcion
detallada del puesto para el subordinado.

Los estandares cuantitativos, tales como la cantidad de visitas de ventas que se
hacen, tienden a afectar las ventas o los gastos en forma directa y se pueden medir con
objetividad. Los criterios cualitativos de desempefio, tales como el conocimiento del
producto que tiene el vendedor, tienen un impacto mas indirecto y mas a largo plazo
sobre las ventas y los gastos, y por lo tanto se deben evaluar principalmente sobre bases
subjetivas. Las mediciones cuantitativas y cualitativas son importantes para el éxito de la
fuerza de ventas y deben ser parte del proceso de evaluacion. (Anderson et al., 1995,
pags. 559-565)

4.2.4. Asignar recursos

Se debe realizar la asignacién de recursos humanos, financieros y materiales. En esta
etapa se realizan la definicion de cuotas, las cuales deben alcanzables, motivantes y de
acuerdo con la actividad del vendedor. Los tipos de cuotas pueden ser.

1. Volumen de ventas (dinero, volumen y puntos)

2. Financieras (gastos y utilidades)

3. Actividades
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4. Combinada
Estas cuotas deben ser gestionadas para que las mismas cumplan los siguientes

parametros:

1. Cuotas realistas
Cuotas comprensibles
Inclusién del personal en la definicion de la cuota
Constante informacion
Control (Acosta Veliz et al., 2018, pag. 45).
La verdadera prueba de cualquier gerente de ventas es qué tan bien asigna

a kw0

recursos humanos, financieros y materiales a la vez que pone en practica el plan de
ventas. Si no se alcanzan las metas, es el gerente de ventas quien recibe toda la culpa,
no los vendedores. De acuerdo con una encuesta de la publicacion mensual sobre
administracion, aproximadamente 80% de 221 gerentes de primer nivel citan a la mala
administracion como la principal razén para una productividad deficiente. (Anderson et
al., 1995, pags. 568-569).

4.2.5. Medir el desempefio

Finalmente se debe establecer las medidas con las cuales se hara la evaluacion de
desempeiio. Esta debe ser retroalimentada, debe aporte para el desarrollo del personal
y principalmente ayudar a la gerencia a la toma de decisiones. Los campos de medicion
de ventas arranque desde la definicion.

1. Bases de Datos
Planeacion de Zonificacion y Territorios
Andlisis de prospectos 46
Presupuestacion

Administracion de Cartera y recuperacion de clientes

o 0k W

Evaluacion de negocios ganados y perdidos
Con todas estas herramientas las posibilidades de evaluacién son ampliar,
permitiendo que la gerencia use herramientas objetivas, subjetivas e incluso una

combinacion de ellas para cubrir sus requerimientos de informacién y evaluacion.
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Una propuesta muy valida es hacer la evaluacion en base a dos sistemas muy
utilizados: los resultados, el comportamiento y el desarrollo profesional. El entorno o
contexto mundial actual hace que el control al vendedor coadyuve al éxito de sus labores
generando resultados positivos para el negocio.

Las formas de evaluacion que elija la organizacion pueden elegirse acorde a las
necesidades especificas del negocio, el presupuesto y el modelo de negocio que la
empresa haya elegido de acuerdo a sus caracteristicas y objetivos empresatriales.

En todo caso las mediciones se realizan a través de indicadores de gestion de
naturaleza principalmente cuantitativa (resultados) y cualitativas (comportamiento,
desarrollo) los cuales son medibles y susceptibles de mejora durante el proceso de
control.

De acuerdo con analisis de aplicacion de varios casos el sistema de control por
resultados siempre sera mas objetivo, econdmico y sencillo, pero los de comportamiento
al incluir variables cualitativas con mas complejos y requieren mayor inversion monetaria
para su ejecucion. Algunas empresas toman en consideracion una aplicacion mixta para

evaluar todos los criterios. (Acosta Veliz et al., 2018, pags. 45-47).

4.3. Etica de la fuerza de ventas

En este contexto de globalizacion, los gerentes de ventas y sus ejecutivos se ven
directamente afectados por leyes, reglamentos y varios tipos de marcos juridicos que
norman su actuar al ejecutar su labor de ventas y por tanto deben proceder de forma
ética en todos sus campos de intervencion.

Las actuaciones morales o éticas guardan una relacibn muy cercana, tal es asi
gue la moral es parte de la conducta humana y la ética viene de la teoria de esa buena
praxis.

El gerente comercial con su grupo de colaboradores tiene como parte de su
conducta la ética profesional con la que desempefia sus actividades y sus mas comunes
problemas tienen que ver primero con la relacion de sus subordinados y su trato

equitativo y en segundo lugar la relacion con sus socios comerciales y proveedores.
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Entre las principales normativas que afectan el negocio y a los representantes de
ventas se encuentran:
1. Leyesy reglamentos gubernamentales
Leyes locales, federales y nacionales
Leyes comerciales
Leyes y reglamentos tributarios

a k~ w0

Leyes de proteccion al consumidor
Los representantes de ventas tienen que denotar su actuar ético reconociendo sus
obligaciones y derechos principalmente en:
1. Calidad de los productos y/o servicios ofrecidos. El cliente debe conocer la calidad
de lo que compra.
2. Aspectos de promocion. El cliente debe ser informado de forma veraz sobre
promociones, descuentos, etc.
3. Aspectos de distribucion. El producto debe ser distribuido eficientemente a traves
de sus canales y llegar en cantidad y calidad a sus destinos.
4. Precio del producto y/o servicio. El cliente debe pagar un precio justo por su
compra de acuerdo con las condiciones de mercado.

Para este fin muchas compafias construyen sus codigos de ética propios de
acuerdo con los objetivos empresariales y los mismos son difundidos a todo nivel de la
organizacion como parte de su cultura corporativa y valores institucionales.

Finalmente, el comportamiento ético siempre generara los mejores resultados
para la organizacién y para el crecimiento personal y profesional del funcionario que se
desarrolle en el ambito de las ventas, una profesion gratificante y que permite amplios

campos de accion para sus ejecutivos. (Acosta Veliz et al., 2018, pags. 47-49).

4.4. Control de resultados versus control de comportamiento

Se puede afirmar que el control sobre la fuerza de ventas se convierte en un factor clave
del éxito comercial; y ello como consecuencia de la necesidad de las empresas de poder
contar con un equipo comercial que garantice ventas crecientes, adecuadas, confiables

y que consigan un alto grado de satisfaccion del cliente.
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La eleccién de una forma y tipo de control puede llegar a condicionar el éxito de
este; y en Ultima instancia el éxito de la empresa. En este ambito, tradicionalmente, la
direccion de ventas puede optar por dos sistemas opuestos, pero complementarios, para
realizar las tareas de control: control de resultados y control del comportamiento. (Ines
Kuster Boluda Y Pedro Canales Ronda, 2006, pags. 42-44).

Una de las tareas mas importantes de los responsables de ventas en las
empresas es la motivacion y direccion de sus vendedores hacia la realizacion de tareas
encaminadas a mejorar los resultados de sus relaciones con los clientes, asi como la
fijacion de recompensas por alcanzar los objetivos propuestos. Ademas, en las
relaciones comerciales empresa-empresa, la tradicional funcién puramente de venta de
los departamentos comerciales estad cambiando hacia nuevas tareas mas estratégicas
basadas en las relaciones con los clientes.

En este contexto es importante poder determinar qué factores influyen en la
eficacia de los vendedores, y como lo hacen, esta es una tarea complicada debido a la
compleja naturaleza del trabajo de los vendedores, siendo éstos los Unicos empleados
de las empresas que estan en contacto con sus clientes.

Atendiendo al considerable interés por determinar los elementos del entorno
laboral de los vendedores que afectan a sus resultados, y por tanto, a los de sus
empresas, uno de los aspectos mas importantes es la gestion que realizan los
responsables del area de ventas, y especialmente la gestion del control de sus
vendedores.

En este marco, son dos los sistemas de control mas comunmente aplicados en la
practica empresarial, tal y como se explica a continuacion. Por un lado, el sistema basado
en los resultados y, por otro, el sistema basado en el comportamiento. Nuestro interés
radica en este Ultimo; en analizar las consecuencias de llevar a cabo dicho control,
condicionando el éxito de la labor comercial. (Kuster Boluda, Vila Lopez, Canales Ronda

Y Hernandez Fernandez, 2013, pag. 3).
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4.4.1. El control de resultados

De manera global, los sistemas de control basados en los resultados son sencillos de
aplicar y de entender por los implicados en el control y suponen una motivacion muy
importante para los vendedores; si bien cabe destacar que la actuacién de los
vendedores queda bajo su propio control, pudiendo producirse actuaciones no deseadas.

Para llevar a cabo este tipo de control, las empresas hacen uso de indicadores
como: cifra de ventas, beneficios netos alcanzados, el nUmero de pedidos y otros.

Entre las multiples ventajas estan, el requerimiento de una supervision escasa y
poco directa, lo cual facilita la tarea del responsable debido a que los vendedores estan
fisicamente lejos del mismo y en constante movimiento. Adicionalmente, se trata de un
sistema de control que permite incrementar la motivacion economica de los vendedores,
el que no alcanza los objetivos no es recompensado.

Entre las desventajas, son consecuencia del funcionamiento del vendedor que
actia como si de una empresa independiente se tratara. Los vendedores centran sus
esfuerzos en aquellas actividades, de las que esperan obtener beneficios a corto plazo,
descuidando en muchos casos aquellas que les permiten crear relaciones a largo plazo
con los clientes.

No dedican el tiempo necesario a realizar tareas de no venta, pero fundamentales
para realizar las mismas, por ejemplo, busqueda de nuevos clientes o presentacion de
nuevos productos. Para corregir estas desventajas la direccion de la fuerza de ventas
puede utilizar maltiples indicadores de los resultados alcanzados, pero esto puede
acabar complicando en exceso el sistema de control, haciéndolo poco operativo. (Ines
Kuster Boluda Y Pedro Canales Ronda, 2006, pags. 44-45-).

El comportamiento del vendedor incluye toda una serie de acciones, relacionadas
directa o indirectamente con la venta, que contribuyen al logro de los objetivos
personales y de la organizacion para la que trabaja, tales como el conocimiento técnico
de sus productos-servicios, la adaptacién de las técnicas de venta, la capacidad para
trabajar en equipo, la planificacion de tareas, la realizacion de entrevistas de venta y el

seguimiento de esta.
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Una caracteristica de estas tareas es que sobre ellas el vendedor ejerce un
importante control, con independencia de los resultados que se puedan alcanzar a nivel
de ventas realizadas. Ademas, al aplicar el control del comportamiento, la empresa indica
al vendedor cédmo debe realizar su trabajo, lo que supone para éste una mejor
planificacion de su trabajo, reduciendo la ratio de tiempo de venta-no venta y, dedicando
mas tiempo al trabajo de apoyo y seguimiento de sus clientes (Kuster et al., 2013, pags.
6-7).

4.4.2. El control del comportamiento

Consecuencia de las caracteristicas del entorno, el vendedor se convierte en uno de los
elementos clave de la supervivencia de la empresa, actuando de punto de union entre la
empresa y sus clientes. Esta situacion esta provocando que las tareas tradicionales del
vendedor, centradas basicamente en vender, se vean reorientadas a la consecucion de
objetivos a largo plazo, en orbita con el marketing de relaciones.

Es por ello, que las empresas estan concediendo una creciente importancia a la
necesidad de controlar comportamientos mas que resultados a corto plazo. Asi, entre las
variables empleadas por las empresas por controlar el comportamiento caben destacar:
numero de visitas, gestion del tiempo y otros.

La principal ventaja del control del comportamiento radica en la posibilidad que los
directivos tienen de implantar unos mecanismos de actuacion adecuadas a los objetivos
empresariales, creando una estrategia comun entre la empresa y sus vendedores tanto
a corto como a largo plazo, y por ello permite dirigir el comportamiento y el modo de
actuar de los vendedores para alcanzar los objetivos comerciales fijados por la empresa,
pero su implantacibn es mas compleja que la anterior debido a la dificultad para
determinar unas condiciones de trabajo similares para cada uno de los vendedores.

Ademas, el control del comportamiento individual permite a los encargados del
control eliminar posibles desigualdades en los resultados por motivos no achacables a
los propios vendedores, e incluso, este tipo de control puede ser la Unica forma de poder

recompensar a los vendedores en su trabajo.
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Por su parte, con relacion a las desventajas de este tipo de control, los autores
afirman que las mismas se centran en la complejidad en el manejo e interpretacion de la
informacion necesaria, lo cual, unido a la subjetividad de alguna de las variables de
control puede ocasionar una falta de credibilidad por parte de los vendedores hacia la
ecuanimidad de sus supervisores. (Ines Kuster Boluda Y Pedro Canales Ronda, 2006,
pags. 45-46).

Cuando se aplica el control del comportamiento sobre la fuerza de ventas, la
empresa decide como debe actuar el vendedor en la realizacion de sus multiples tareas.
La empresa busca una mayor identificacién entre sus objetivos y los de los vendedores,
y estos por su parte aceptan, en mayor medida, la autoridad de sus superiores, siendo

mas fieles a la empresa.

4.4.3. El control mixto

La eleccion de un tipo de control u otro estara sujeto a ciertos factores como las
prioridades establecidas por la gerencia de la empresa, el tipo de producto
comercializado o el tipo de cliente al que se enfrenta el vendedor. No en vano, también
es frecuente en las empresas el uso de controles mixtos que se aprovechen de las
ventajas de cada uno de los tipos de control comentados.

A través del presente trabajo intentaremos aproximarnos al control sobre la fuerza
de ventas ejercido en empresas, como tarea necesaria para alcanzar el objetivo final de
toda empresa que no es otro que vender un producto que permita la satisfaccion del
consumidor (Ines Kuster Boluda Y Pedro Canales Ronda, 2006, pag. 46).

El Sistema Mixto de evaluacion de los vendedores basicamente es una mezcla de
valores cuantitativos y cualitativos que permitan obtener una calificacion al trabajo del
vendedor. Es recomendable considerar, si no en partes iguales si en un porcentaje
importante, los criterios cualitativos en la calificacién de los vendedores, ya que hemos
mencionado, existen vendedores que son capaces de hacer lo que sea para alcanzar
sus objetivos, aunque esto no sea ético, practicas que a largo plazo resultan perjudiciales

para la empresa. (Santy, S/F, pags. 1-2).
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Describen un sistema hibrido que recogia componentes tanto de los resultados
como de los comportamientos. En las zonas hibridas, se siguen unos patrones no
lineales, de forma que cuando empieza a haber una clara aparicion de los sistemas de
control del resultado, la monitorizacion del comportamiento persiste integramente. De
hecho, los sistemas hibridos aparentemente adaptan ambos estilos de control,
asumiendo completamente las caracteristicas de cada uno de ellos.

Los directivos en estos sistemas se preocupan de todos los elementos de la
generacion de ventas, incluyendo el proceso y sus resultados. Aparentemente estos
directivos estan sobre involucrados en sus trabajos, y toman responsabilidades
personales por los resultados de sus vendedores. Estos sistemas hibridos son los
utilizados en el 80% de los negocios, por lo que la cuestion que habitualmente se
plantean las empresas es mas el porcentaje de retribucion variable, que si se va a utilizar

uno de los dos tipos extremos. (Zepf, 2012, pags. 18-19)



79

Conclusiones

Comprendiendo a la implementacién de programas de ventas como la politica de la
fuerza de venta para una mejoria en el comportamiento, percepcion de roles y
satisfaccion en el agente de ventas. De esta forma las politicas ya estipuladas de la
empresa, la fuerza de ventas dependera de los incentivos disponibles del negocio para
su beneficio, para asi mejorar la motivacion, comportamiento y sobre todo la satisfaccion
de cada vendedores al momento de ejecutar una campafa en una ruta trazada para las
ventas.

Determinando el roll del gerente de ventas como parte de las funciones
administrativas para una insercion en mercados nuevos. La planeacion previa ante la
competencia de mercados nuevos a incursionar y la motivacion de por medio de los
vendedores al momento de la ejecucion de campafas es la que determinara la
administracion del tiempo y el establecimiento en nuevos territorio a adentrarse, por lo
tanto, las decisiones del gerente y la asignacion de los roles que desempefiara cada
vendedor seran la clave para lograr una insercion exitosa.

Demostrando la administracion de las cuotas de ventas, del tiempo y del territorio
como tendencia en la fijacidn de rutas e itinerarios para el beneficio de las empresas, se
demostré que implementar de manera adecuada todos los factores antes mencionados
es sumamente importante para una planeacion estratégica, ahorrando el tiempo previsto
en campafas y abarcando el mayor territorio establecido, debido a que de esto depende
la vitalidad y el éxito de las empresas

Definiendo el control de las ventas como herramientas cuantitativo para el
aumento del mercado y mejores decisiones de competitividad en el mercado. Es decir
gue tener un buen dominio de las ventas se convierte en una gran ventaja competitiva,
dado que de esta manera se fortalecen las fuerzas de ventas lo cual brinda a las
compafiias mayores recursos para establecer mejores estrategias para adentrarse
dentro del mercado, de la mente de los consumidores y de potenciales clientes y se

obtendria una mejor regulacion del mercado meta.
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Describiendo la administracion de cuotas de ventas, tiempo y de territorio como
elementos principales en el comportamiento y motivacion de la fuerza de venta para un
efectivo control de venta. La asignacion de cuotas de ventas y metas para nuestros
vendedores es de suma importancia, el andlisis de los factores de su comportamiento
para poder motivar e incentivar su desempefo, para un mejor rendimiento y un efectivo
control de las ventas realizadas por cada vendedor una vez cuadrada la ruta del
territoriode de ventas.
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