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Resumen

El presente informe de investigacion bibliografico tiene como tema ventas y como
subtema capacitacion, supervision y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas
para la formulacién de un plan de ventas efectivo.

Como objetivo general se pretende determinar la capacitacion, supervision y
evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas para la formulacién de un plan de

ventas efectivo.

La teoria de la investigacion esta presentada y dividida en cuatro capitulos:
capitulo uno: direccion de la fuerza de ventas, capitulo dos: capacitacion para las
ventas: objetivos, técnicas y evaluacién, capitulo tres: supervision y evaluacion del

desemperio de la fuerza de ventas y capitulo cuatro: planeacion de ventas.

Segun las orientaciones el presente informe documental estd basado en cuanto
a la normativa de seminario de graduacién de la UNAN-Managua y regido a la rubrica
de evaluacion segun las normas APA sexta edicion la cual fue facilitada por nuestro
docente y a la misma vez tutor de la UNAN Mangua, el buen desarrollo de la
investigacion fue obtenida de diferentes fuentes; asi como: libros, sitios web y
documentos web. Mencionando lo anterior, lo investigado acerca del tema abordado en
nuestro seminario de graduacién servira como un medio para obtener conocimiento

acerca del tema y como guia para futuras investigaciones.



Introduccioén

La presente investigacion documental tiene como tema general; las ventas y subtema;
capacitacion, supervision y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas para la

formulacién de un plan de ventas efectivo.

Su objetivo general es determinar Capacitacion, supervision y evaluacion del
desemperio de la fuerza de ventas para la formulaciéon de un plan de ventas efectivo
porque es por medio del correcto desempefio que se logra generar, estimular y

mantener la demanda.

Capitulo uno: Contiene como definiciones en temética de direccion de la fuerza
de ventas, el desempefio de las mismas dentro de las organizaciones, haciendo
mencion a las determinantes de desempefio de la fuerza de ventas el reto que presenta
las fuerzas de vetas de la empresas y la vitalidad que tiene para los gerentes
empresariales comprender las determinantes del desempefio de la fuerza de ventas, lo
crucial que es comprende la Comunicacion organizacional en la etapa de desempefio

de las fuerzas de ventas.

Capitulo dos: : La planeacion de ventas como conjunto estratégico para ayudar a
los equipos de ventas, en la planificacion de un pronéstico de ventas efectivo, las
técnicas y elementos de planeacion de ventas siendo de las funciones mas basicas
realizadas por los gerentes, a fin de mejorar la calidad de toma de decisiones y para la
elaboracion de una correcta planeacion, delimita las etapas de la planeacion y la
implementacion de un plan de ventas acorde al entorno nacional de la empresa y sus

socios comerciales ante el mercado tan cambiante.

Capitulo Tres: Supervision y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas,
este simplifica la rentabilidad de las comparfiias al momento de monitorear evaluar y
medir el desempefio de la fuerza de ventas, implementacion de técnicas de supervision
como parte de proceso de evaluacién, la supervision a la fuerza de ventas los roles y
politica de los supervisores, las técnicas de evaluacion por medio de técnicas

descriptivas de valoracion, la metodologia de la evaluacion del desempefio de la fuerza



de ventas por medio de dos tipos de controles como son control forma y control
informal a través del analisis de datos que aportan los vendedores, la evaluacion de la
fuerza de ventas mediante el andlisis de las tendencias de ventas y su proceso de
evaluacion como resultado de la comparacién de los objetivos de la fuerza de ventas,
las medidas de desempefio y las entrevistas de evaluacion e interpretacion de los

resultados como parte de la monitorizacién del desempefio de los vendedores.

Capitulo cuatro: En cuanto a la capacitacion y el éxito de las ventas, dentro de lo
cual implica decisiones muy importantes en cuanto a las habilidades que poseen los
vendedores y el beneficio de una correcta capacitacion, los aspectos problematicos de
la capacitacion de las ventas los desafios que se le presenta al departamento de
recursos humanos, el incremento de la capacidad de reclutar y conservar vendedores,
los objetivos de la capacitacion de ventas teniendo que es u proceso nada sencillo, no
obstante la objetividad de la capacitacion e la mejora de la comunicacién dentro del
equipo de ventas, para el incremento de la productividad e respuesta a los mercados
cambiantes, la mejora del estado de animo y la reduccién de la rotacion del personal
como parte del enfoque de la cultura organizacional y los costos que conlleva mejora
de las relaciones al cliente y de las habilidades de ventas como destrezas de un
verdadero estratega, clasificAndolos cada uno segun su origen, la supervision que se

aplican a la fuerza de ventas.



Justificacion

En la presente investigacion como aspecto teorico es respaldada por conceptos de
diversos autores tales como: Rolph Anderson, Joseph Hair, Alan Bush entre otros,
destacando informacién necesaria para la retroalimentacién dentro de las ventas en la
capacitacién, supervision y evaluaciéon del desemperio de las fuerzas de ventas para la

formulacién de un plan de ventas efectivo.

En el aspecto Practico: Favoreceria a las personas investigadoras como a las
gue buscan enriquecer el conocimiento sobre la administracion de ventas a través de
esto ellos se podran orientar para visualizar la forma de atraer nuevos clientes e

implementar nuevas técnicas para la capacitacion de la fuerza de ventas.

La metodologia aplicada tiene como finalidad que este informe documental sirva
de aporte a futuras investigaciones en el ramo de ventas, con el objetivo de poseer
informacion que beneficie a estudiantes y publico en general que deseen instruirse en
el tema o sirva de elementos tedricos para ampliar su investigacion de un tema

relacionado a lo que es la capacitacion a la fuerza de ventas.



Objetivos

Objetivo general

Determinar Capacitacion, supervision y evaluacion del desempefio de la fuerza de

ventas para la formulacion de un plan de ventas efectivo

Objetivos especificos.

1. Definir los tipos de direccion de fuerza de ventas, como estrategia gerencial
para el 6ptimo desempefio del personal de ventas.

2. Exponer la importancia de la planeacion de ventas, como estrategia para
alcanzar sus metas

3. Presentar paso a paso el proceso de la supervision y evaluacion del desempefio
de la fuerza de ventas como medidor de los objetivos operativos, para obtener
mejor control del equipo de ventas.

4. Describir la capacitacion como herramienta del cumplimiento para

fortalecimiento a la fuerza de ventas.



Desarrollo subtema

Capitulo uno: Direccién de la fuerza de ventas

El gerente de ventas es el lider del proceso comercial de la empresa, por lo tanto, debe

conocer todas las formas de manejar, guiar, orientar e impulsar a su equipo ganador.

Como ya lo vio, el plan estratégico empresarial, el plan de marketing y el plan de
ventas son un gran soporte para dirigir a sus vendedores, defina el perfil, seleccione,
contrate, capacite y motive de manera continua a todo el personal de su gerencia e
inclusive a aquellos que por cualquier motivo tengan relacion directa e indirecta con el

compromiso de satisfacer totalmente al cliente. (Prieto Herrera, 2022)(Parr.3).

1.1. Desempefio de la fuerza de ventas: una vision general

El desempefio en el trabajo. La literatura sugiere ademas que, si un individuo carece de
cualquiera de las influencias, se esperaria que tuviera un desempefio inferior al de
alguien que las tuviera todas. Por ejemplo, se espera que los vendedores que cuentan
con el nivel requerido de habilidades y un entendimiento preciso del trabajo de ventas,

pero que carecen de motivacion, presenten un bajo desempefio.

En forma semejante, se espera que los individuos que tienen las aptitudes
necesarias y una gran motivaciéon, pero que no comprenden el trabajo de ventas,
tengan una actuacion deficiente. Por lo tanto, es importante entender que las
principales influencias en el desempeiio de un individuo no son independientes unas de

otras.



Qué tan bien desempefien estas tareas los gerentes de ventas tiene un fuerte
impacto en los factores internos y externos. Por ejemplo, una mala organizacion de un
territorio o de una linea de productos realizada por un gerente de ventas puede
provocar confusiones entre los representantes de ventas, lo que finalmente podria
conducir a un desempeiio deficiente. En forma semejante, un programa de
capacitacion que se haya instrumentado en forma poco adecuada puede desalentar a
un individuo muy motivado, lo que a su vez ocasionara un desempefio deficiente en su
trabajo. Por lo tanto, es importante que el gerente de ventas comprenda la interacciéon

critica de estas actividades en la determinacion del desempefio de la fuerza de ventas.

Factores internos Los factores internos o individuales que afectan el desempeiio
de un vendedor comprenden: motivacion, aptitud, nivel de habilidad, satisfaccion en el
trabajo, percepcion de las funciones y factores personales. Motivacién. La motivacion
es el fundamento detras de toda conducta: los individuos actian o se comportan de

determinada manera porgque se encuentran motivados a hacerlo asi.

Como toda conducta se inicia con la motivacion, los gerentes de ventas deben
comprender a fondo esta importante influencia en el comportamiento. Desde la
perspectiva de la administracién de ventas, es posible considerar a la motivacion como
la cantidad de tiempo y esfuerzo que los vendedores dedican a su trabajo. Esto incluye
actividades tales como desarrollar presentaciones de ventas, visitar a nuevas cuentas,
encargarse del papeleo y cosas semejantes. Muchas cosas pueden motivar a un

vendedor.

Los valores o impulsos internos de un vendedor pueden actuar como dispositivo
motivacional. Por ejemplo, los vendedores pueden motivarse si sienten que un trabajo
duro y un esfuerzo en su trabajo conducira a un mejor desempefio y éste, a su vez, a
mayores recompensas. Si bien los gerentes de ventas tienen poco control sobre los
impulsos internos de un individuo, juegan un papel fundamental en la motivacion de la
fuerza de ventas al controlar muchas de las herramientas motivacionales mas

tangibles.



Por ejemplo, los gerentes de ventas controlan los programas de compensacion
financiera que ayudan a motivar y a orientar la fuerza de ventas. Adicionalmente, los
gerentes de ventas pueden ayudar a motivar al personal de ventas al proporcionar
conocimientos actualizados acerca de la empresa, los clientes, los productos, las
técnicas de venta y las expectativas de desempefio. Este conocimiento puede
proporcionar a los vendedores confianza en si mismos y elevar sus aspiraciones

profesionales.

Los gerentes de ventas también pueden considerar muchas otras herramientas
motivacionales, tales como los concursos de ventas, las reuniones de ventas y los
reconocimientos especiales para mejorar la actuacion de la fuerza de ventas. Debido a
gue los gerentes de ventas tienen una influencia directa en la motivacion de la fuerza
de ventas, deben ser en extremo sensibles a la forma en que las diversas herramientas

motivacionales influyen en el desempefio de la fuerza de ventas.

Estos factores motivacionales se analizan con mayor profundidad en el capitulo
anterior. Aptitud. El desempefio en el trabajo de un vendedor definitivamente sera una
funcion de su aptitud o capacidad especial. Por ejemplo, dos individuos con igual
motivacion y las mismas habilidades pueden desempefiarse de maneras totalmente
distintas debido a que uno tiene mas aptitud innata que el otro. Por lo general se ha
supuesto que el éxito en las ventas es una funcion de diversas caracteristicas
personales y psicologicas, por ejemplo, caracteristicas fisicas (altura y atractivo fisico),
capacidades mentales (inteligencia verbal, capacidad matematica y logros educativos)

y rasgos de la personalidad (empatia, fuerza del ego, agresividad y sociabilidad).

Recientemente, sin embargo, diversos estudios han mostrado que también
existen relaciones significativas ente las variables de aptitud y el desempefio. Nivel de
habilidad. Si bien la aptitud se centra en las capacidades innatas del individuo, la
habilidad se refiere a qué tan bien puede el individuo aprender y realizar tareas

necesarias.



Por lo tanto, los niveles de aptitud y de habilidad son conceptos relacionados. La
principal diferencia entre ambos es que la primera consiste en capacidades personales
duraderas mientras que las habilidades pueden modificarse con el aprendizaje y la
experiencia. Un individuo debe poseer varias habilidades para convertirse en un
vendedor con gran desempefio. En primer lugar, las habilidades de ventas son

imperativas.

Al saber como hacer una presentacion de ventas o cOmo cerrar una venta, el
desempeiio de un vendedor mejorara en forma definitiva. En segundo lugar, las
habilidades interpersonales en la comunicacion con los clientes o al resolver problemas
son criticas para un vendedor, En tercer lugar, las habilidades técnicas, tales como
conocer el producto, el mercado, la competencia y los clientes, también son
importantes para convertirse en un vendedor exitoso. Cuél de todas estas habilidades
es mas importante, a menudo es una funcion de la situacion de ventas. Por ejemplo, el
grado de habilidades técnicas necesarias se modificara de acuerdo con el tipo de

producto que esta vendiendo el vendedor.

Sin embargo, un vendedor con un alto desempefio es aquel que es habil para
vender y diestro en sus relaciones interpersonales y en sus conocimientos técnicos.
Las habilidades interpersonales y de solucion de problemas varian en forma
considerable entre los vendedores. Desafortunadamente, estas diferencias pueden
conducir a una moral mas baja en la fuerza de ventas. En el escenario de Etica de la
gue se ilustra dicha situacién. Satisfaccion en el trabajo. El desempefio de la fuerza de
ventas puede modificarse segun lo satisfechos que estén los individuos con sus
trabajos. El nivel de satisfaccion puede depender de qué tantas recompensas,
satisfacciones, retos o frustraciones encuentre. (Rolhp Aderson, 1995, pags. 328-332).



1.2. Determinantes del desempefio de la fuerza de ventas

Los determinantes que influyen en el desempefio de la fuerza de ventas se encuentran
muy interrelacionados. Incluso con un modelo simplificado no es posible mostrar todas
las interacciones entre estas variables. Gran parte de la literatura relativa a la
psicologia industrial y organizacional indica que muchos de estos factores se

combinaban para influir en el desempefio en el trabajo.

La literatura sugiere ademas que, si un individuo carece de cualquiera de las
influencias, se esperaria que tuviera un desempefo inferior al de alguien que las
tuviera todas. Por ejemplo, se espera que los vendedores que cuentan con el nivel
requerido de habilidades y un entendimiento preciso del trabajo de ventas, pero que

carecen de motivacion, presenten un bajo desempefio.

En forma semejante, se espera que los individuos que tiene aptitudes necesarias
y una gran motivacién, pero no comprenden el trabajo de ventas, tengan una actuacion
deficiente. Por lo tanto, es importante entender que las principales afluencias en el

desempeiio de un individuo no son dependientes unas de otras.

Factores internos: Los factores internos o individuales que afectan el desempefio
de un vendedor comprenden: motivacion, aptitud, nivel de habilidad, satisfaccion en el

trabajo, percepcion de las funciones y factores personales.

Motivacion: La motivacion es el fundamento detrds de toda conducta: los
individuos actlan o se comportan de determinada manera porque se encuentran
motivados a hacerlo asi. Como toda conducta se inicia con la motivacion, los gerentes
de ventas deben comprender a fondo esta importante influencia en el comportamiento.
Desde la perspectiva de la administracion de ventas, es posible considerar a la
motivacién como la cantidad de tiempo y esfuerzo que los vendedores dedican a su

trabajo.
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Esto incluye actividades tales como desarrollar presentaciones de ventas, visitar
a nuevas cuentas, encargarse del papeleo y cosas semejantes. Muchas cosas pueden
motivar a un vendedor. Los valores o impulsos internos de un vendedor pueden actuar

como dispositivo motivacional.

Por ejemplo, los vendedores pueden motivarse si sienten que un trabajo duro y
un esfuerzo en su trabajo conducird a un mejor desempefio y éste, a su vez, a mayores
recompensas. Si bien los gerentes de ventas tienen poco control sobre los impulsos
internos de un individuo, juegan un papel fundamental en la motivacion de la fuerza de

ventas al controlar muchas de las herramientas motivacionales mas tangibles.

Los gerentes de ventas controlan los programas de compensacion financiera
gue ayudan a motivar y a orientar la fuerza de ventas. Adicionalmente, los gerentes de
ventas pueden ayudar a motivar al personal de ventas al proporcionar conocimientos
actualizados acerca de la empresa, los clientes, los productos, las técnicas de venta y
las expectativas de desempefio. Este conocimiento puede proporcionar a los
vendedores confianza en si mismos y elevar sus aspiraciones profesionales. Los
gerentes de ventas también pueden considerar muchas otras herramientas
motivacionales, tales como los concursos de ventas, las reuniones de ventas y los

reconocimientos especiales para mejorar la actuacion de la fuerza de ventas.

Debido a que los gerentes de ventas tienen una influencia directa en la
motivacion de la fuerza de ventas, deben ser en extremo sensibles a la forma en que
las diversas herramientas motivacionales influyen en el desempefio de la fuerza de
ventas. El desempefio en el trabajo de un vendedor definitivamente seréd una funcion de
su aptitud o capacidad especial. Por ejemplo, dos individuos con igual motivacion y las
mismas habilidades pueden desempefiarse de maneras totalmente distintas debido a

gue uno tiene mas aptitud innata que el otro.

Por lo general se ha supuesto que el éxito en las ventas es una funcion de
diversas caracteristicas personales y psicoldgicas, por ejemplo, caracteristicas fisicas
(altura y atractivo fisico), capacidades mentales (inteligencia verbal, capacidad
matematica y logros educativos) y rasgos de la personalidad (empatia, fuerza del ego,

agresividad y sociabilidad).
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Recientemente, sin embargo, diversos estudios han mostrado que también
existen relaciones significativas ente las variables de aptitud y el desempefio. Nivel de
habilidad. Si bien la aptitud se centra en las capacidades innatas del individuo, la
habilidad se refiere a qué tan bien puede el individuo aprender y realizar tareas
necesarias. Por lo tanto, los niveles de aptitud y de habilidad son conceptos
relacionados. La principal diferencia entre ambos es que la primera consiste en
capacidades personales duraderas mientras que las habilidades pueden modificarse

con el aprendizaje y la experiencia.

Un individuo debe poseer varias habilidades para convertirse en un vendedor
con gran desempefio. En primer lugar, las habilidades de ventas son imperativas. Al
saber como hacer una presentacién de ventas o cOmo cerrar una venta, el desempefio
de un vendedor mejorara en forma definitiva. En segundo lugar, las habilidades
interpersonales en la comunicacion con los clientes o al resolver problemas son criticas
para un vendedor. En tercer lugar, las habilidades técnicas, tales como conocer el
producto, el mercado, la competencia y los clientes, también son importantes para

convertirse en un vendedor exitoso.

Cudl de todas estas habilidades es mas importante, a menudo es una funcién de
la situacion de ventas. Por ejemplo, el grado de habilidades técnicas necesarias se
modificara de acuerdo con el tipo de producto que estd vendiendo el vendedor. Sin
embargo, un vendedor con un alto desempefio es aquel que es héabil para vender y
diestro en sus relaciones interpersonales y en sus conocimientos técnicos. Las
habilidades interpersonales y de solucion de problemas varian en forma considerable
entre los vendedores. Desafortunadamente, estas diferencias pueden conducir a una

moral més baja en la fuerza de ventas.
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Satisfaccion en el trabajo: El desempefio de la fuerza de ventas puede
modificarse segun lo satisfechos que estén los individuos con sus trabajos. El nivel de
satisfaccion puede depender de qué tantas recompensas, satisfacciones, retos o
frustraciones encuentre el vendedor en su trabajo. Se han identificado siete factores
distintos de satisfaccion en el trabajo de ventas: el trabajo en si mismo, los comparieros
de trabajo, la supervision, las politicas y el apoyo de la empresa, la paga, la promocién
y las oportunidades de progreso y los clientes. Las siete dimensiones de la satisfaccion
en el trabajo se agrupan en dos componentes principales: intrinseco y extrinseco.

La satisfaccion intrinseca se relaciona con las recompensas internas del trabajo.
Por ejemplo, los vendedores que encuentran placentero el hablar con los clientes, el
conocer mejor los productos de su empresa y cosas semejantes, tienen motivacion
intrinseca. La satisfaccion extrinseca se deriva de las recompensas externas del
trabajo. Por ejemplo, los vendedores que se preocupan por el dinero, las promociones

y el reconocimiento tienen motivacion extrinseca.

La satisfaccion en el trabajo de un vendedor puede afectar otros determinantes
del desempefio de ventas. Por ejemplo, la satisfaccion de una persona en su trabajo
puede influir en su motivacion para desempefarse positivamente. Si bien la relacion
entre la satisfaccién y la motivacion no se comprende por completo, pareceria que, a
menudo, los vendedores mas motivados estdn mas satisfechos con sus trabajos de

ventas y viceversa.

Finalmente, la satisfaccion en el trabajo puede recibir la influencia de qué tan
bien comprendan los vendedores lo que se espera de ellos en sus trabajos. Un
entendimiento claro recibe el nombre de claridad de las funciones. Los vendedores que
experimentan gran incertidumbre acerca de lo que se espera de ellos en el trabajo

tienden a estar menos satisfechos que aquellos que lo entienden bien.
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Percepcion de las funciones: La percepcion de las funciones es el entendimiento
individual de las demandas, expectativas y presiones que le comunican a un vendedor
los individuos que le rodean. Estas personas pueden incluir a la alta administracién, al
gerente de ventas, a los clientes, a otros vendedores de dentro y fuera de la firma ya
los miembros de la familia (en otras palabras, cualquiera que tenga un interés en el

desemperio del vendedor a quién busca para recibir alguna orientacion).

Son las percepciones del vendedor acerca de sus expectativas las que a fin de
cuentas influyen en el comportamiento y el desempefio en el trabajo. La manera en que
el gerente de ventas comunique sus expectativas y demandas definitivamente tendra

un impacto enorme en la fuerza de ventas y en su desempefio.

Los gerentes de ventas deben estar conscientes de tres problemas que pueden
surgir respecto a la percepcién de las funciones de un vendedor. La primera se refiere
a la precision de las percepciones del vendedor acerca de sus superiores. ¢Las
percepciones de la fuerza de ventas respecto a las expectativas del trabajo son las
mismas que las expectativas y demandas reales de sus superiores? De no ser asi,
surgiran dificultades. El segundo problema se presenta cuando el vendedor percibe que
las expectativas de dos o mas de sus comparieros de funciones son inconsistentes. Por
ejemplo, el gerente de ventas puede considerar que el vendedor deberia realizar algin
papeleo en casa por las tardes y durante los fines de semana, mientras que la esposa
piensa que el tiempo en casa debe dedicarse a la familia.

En tales casos, los vendedores experimentan mucho conflicto debido a que no
pueden satisfacer en forma adecuada las expectativas de ambos compaferos de
funciones. Las percepciones de las funciones pueden afectarse si los vendedores
consideran que no estan obteniendo la informacion necesaria para desempefiar su

trabajo en forma adecuada.

En este caso, se da una ambigiedad en las funciones debido a que los
vendedores pueden no estar seguros de lo que en realidad se espera de ellos en sus
papeles como vendedores. Por lo tanto, resulta critico que los gerentes de ventas
trabajen de cerca y se comuniquen en forma eficaz con sus vendedores para que todos

tengan un entendimiento claro de las demandas y expectativas.
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Factores personales: Los factores personales pueden considerarse
caracteristicas individuales que pueden estar relacionadas con el desempefio de la
fuerza de ventas pero que no son parte de la aptitud, el nivel de habilidad, la motivacion
y la percepcion de las funciones. Factores personales tales como la edad del vendedor,
Su estatura, su educacién y su situacion familiar se han incluido en estudios pasados

en los que se prueban las variables que influyen en las ventas

. En algunas investigaciones se ha sugerido que estos factores tienden a ser
buenos predictores del desempefio de la fuerza de ventas. Sin embargo, muchas de las
caracteristicas personales que se ha encontrado se relacionan con el desempefio de
ventas que eran especificas a determinadas situaciones en industrias o productos

particulares.

Factores externos :Los factores externos pueden influir en el desempefio de un
vendedor de varias maneras. Pueden ayudar o limitar directamente el desempefio. La
competencia, o la falta de ella, el tamafio del territorio de ventas y la participacion de
mercado de una empresa pueden todos influir en el desempefio de un vendedor. Los
factores externos también afectan el desempefio al interactuar con otros factores de
influencia, tales como la motivacién o la percepcion del papel. Se ha realizado una gran
cantidad de investigaciones en las que se identifica la influencia de los factores

externos.

En ellas se indica que las siguientes variables pueden provocar diferencias en el

desempeiio de la fuerza de ventas:

1. Diferencias regionales en la cantidad de dinero que se gasta en los
elementos promocionales y de marketing de la empresa.

2. Diferencias en la experiencia o en la posicion de mercado de la empresa
en el pasado en distintos mercados.

3. Diferencias en la cantidad de vendedores que supervisa el gerente de
ventas.

4. Intensidad de la competencia entre los mercados.
Potencial de mercado entre mercados.

6. Concentracion de clientes dentro de los mercados.
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7. Dispersion geogréfica de los clientes.

Circunstancias: El desempefio de un vendedor puede recibir la influencia de
factores circunstanciales que con frecuencia estdn mas alla de su control. Entre las
variables circunstanciales que pueden tener impacto en el desempefio de la fuerza de
ventas se cuentan la economia; los desarrollos en la sociedad, en la cultura, en la ley y

en la politica; la tecnologia y la competencia.

La venta de un producto definitivamente recibe la influencia de las condiciones
econdmicas de una region, estado o pais particular. Los individuos y las organizaciones
no pueden comprar productos y servicios a menos que tengan poder de compra. El
poder total de compra de un individuo es una funcién del ingreso actual, de los precios,
de los ahorros y de la disponibilidad del crédito. Los gerentes de ventas deben seguir
las tendencias en estas cuatro areas, puesto que una modificaciébn en cualquiera de
ellas puede tener un impacto inmediato en el desempefio de ventas. (Rolhp Aderson,
1995, pags. 329-334).

1.3. Comunicacién y desempefio de las fuerzas de ventas

Las dos amplias categorias entre los aspectos internos y externos del papel de ventas
(internas y externas) reciben la influencia directa o indirecta del gerente de ventas. Por
lo tanto, resulta critico que el gerente de ventas y la fuerza de ventas mantengan

canales de comunicacion abiertos entre si.

La comunicacion tiene un fuerte impacto en el desempefio de un vendedor. La
comunicacién juega un papel clave en el reclutamiento, la seleccién y capacitacion de
la fuerza de ventas. Mucha de la ambigiedad de los papeles se puede dar si la
comunicacién no existe en estas etapas de desarrollo. En forma semejante, toda la
planeacion y organizacion realizada por un gerente de ventas serd en balde si no se

comunican los resultados a la fuerza de ventas en forma adecuada.
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La comunicacién es igualmente importante para eliminar cualquier conflicto de
papeles o ambigiedad que pueda surgir de la interaccion entre los aspectos internos y
externos del papel de ventas. En consecuencia, la capacidad de los gerentes de ventas
para comunicarse de forma eficaz con sus representantes de ventas puede tener un
impacto definitivo en lo bien que la fuerza de ventas comprenda su papel en la

organizacion. (Anderson, Hair y Bush, 1995, pags. 338-339).

1.4. Cuotas de ventas

Las cuotas cumplen varios propositos. 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.

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

en relacion con una cifra de marca fija que distinga al éxito del fracaso.

Una cuota proporciona al vendedor una medida estandarizada de su habilidad
de ventas. Proporciona a los vendedores una meta a la cual apuntar (un volumen de
ventas en délares dado o el nUmero 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.
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Los vendedores deben sentirse muy positivos sobre su habilidad para lograr la
cuota para que no se rindan cuando los tiempos se vuelvan dificiles. Ademas, deben
sentir que el logro de la cuota es imperativo para mantener su posicion en la empresa y
que el desempefio sobre y mas alld de la cuota serd bien reconocido. En muchas
compafias, los vendedores que superan la cuota reciben una mayor compensacion a

través de comisiones o bonos y/o se les reconoce por su desempefo superior.

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 estd haciendo un trabajo

sobrehumano o la cuota se subestimo.

En cualquiera de los dos casos, el uso de la cuota puede sefialar problemas en
los que puede trabajar la compafia 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. Controlar las actividades
de los vendedores: Las cuotas permiten a la gerencia dirigir y controlar las actividades
de la fuerza de ventas. Los vendedores son responsables de ciertas actividades que
incluyen, por ejemplo, visitar un minimo de cuentas al dia, visitar nuevas cuentas y dar

un nidmero minimo de demostraciones.

Estas cuotas de actividades se designan para asegurar que el vendedor lleve a
cabo sus deberes y recalque aquellos deberes que son mas importantes para la
compafia. Si el representante de ventas no alcanza estas cuotas, entonces la
compafia puede realizar acciones correctivas de inmediato antes de que la situacion
se convierta en un problema mayor. Descubrir fortalezas y debilidades en la estructura
de ventas: Si las ventas estan alejadas en forma significativa de las cuotas en un
territorio particular, se debe determinar la causa. Puede ser que existan condiciones
atipicas del mercado o del ambiente sélo en ese territorio. Si la cuota se rebasa con

facilidad, también se deben analizar las razones de esto.
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De tal suerte, al usar un sistema de cuotas, la compafia puede identificar ciertas
fortalezas y debilidades dentro de su estructura de ventas y trabajar para realzar unas y
rectificar las otras. Mejorar la eficacia del plan de compensacion: Las cuotas pueden
jugar un papel importante en el plan de compensacion de ventas de la compafia. En
algunas compaifias, los vendedores deben rebasar la cuota antes de que puedan
recibir alguna comision. Por ejemplo, se puede dar a un vendedor una cuota de 250
000 dolares en ventas por afio, con un 8% de comisién que se paga sobre cualquier
venta arriba de esa cuota. Sobre ventas de 270 000 dolares al afio, el vendedor
recibiria una comisién de 1600 délares (270 000 - 250 000 = 20000 X 0.08).

En este caso, la comision es ilimitada, y esto actia como un fuerte incentivo para
el representante de ventas. Otras compafias utilizaran la cuota como la base para

calcular el bono.

En este caso, la cuota se establece muy alto, y el maximo bono se otorga solo
con el logro del 100% de la cuota. Si el vendedor no alcanza toda la cuota, el bono se
establece en proporcién al porcentaje de la cuota que si logré. Por ejemplo, el
vendedor puede tener la oportunidad de hacer un bono de 3000 dolares al final de cada
afio por lograr la cuota de ventas de 250 000 dolares. Si el vendedor solo alcanzé
22,5000 ddlares (90%) en ventas, el bono sera el 90% del bono de 3,000 dolares, o

2,700 délares.

Las compafias saben que un bono o comision es un incentivo poderoso que se
puede usar para motivar a los vendedores a aumentar su nivel de desempefio, y las
cuotas se utilizan como la base para el incentivo. Al mismo tiempo, los vendedores
saben que el logro de las cuotas no sélo puede aumentar su compensacién a corto
plazo sino también aumentar sus oportunidades para recibir aumentos y promociones.
No obstante, una cuota que se construye de forma deficiente o irreal puede
desmoralizar al representante de ventas. Si las cuotas son demasiado altas y no se
pueden alcanzar, la fuerza de ventas se molestara y el desempefio sufrird. Esta

frustracion puede llevar a la fuerza de ventas a hacer trampa para alcanzar las cuotas.
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Control de los gastos de ventas: Las cuotas también se disefian para mantener
los costos de ventas al minimo. Al restringirla cantidad de dinero que se puede gastar
en comidas, hospedaje y en gastos de representacion, la gerencia puede controlar los

costos de ventas. Esto da como resultado mayores utilidades.

La compafia también puede ligar los gastos a la compensacion del vendedor un
esfuerzo por frenar los gastos inutiles. Por ejemplo, la compafiia puede permitir que
entregue solo cierto numero de muestras antes de cargar al vendedor una cuota por
cada Esto fuerza al vendedor a hacer un mejor trabajo al calificar sus cuentas y
restringir la entrega de muestras so6lo a "los prospectos casi seguros”. Otras compariias
pueden utilizar la cantidad de los gastos del vendedor para evaluar la eficacia total del

vendedor y dar aumentos sueldos. (Rolhp Aderson, 1995, pags. 384-387).
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Capitulo dos: Planeacion de ventas

Un plan de ventas es un conjunto de estrategias disefladas para ayudar a los equipos
de ventas a alcanzar sus cuotas y ayudar a la empresa a lograr sus objetivos. Esta
planificacién puede ayudarte a prever el nimero de ventas que necesitas conseguir y
trazar un plan con el que cumplir tus objetivos. En este plan se incluyen las ventas de
afos anteriores, los riesgos, las condiciones del mercado, el publico objetivo y las ideas

para identificar clientes potenciales y vender. (Robine, 2022)(Parr. 3).

2.1. Técnicas y elementos para la planeacién de ventas

Técnicas para planificar las ventas

Las técnicas de planeacidon no consisten en predecir y en prepararse para el futuro; es
ordenar los recursos para que el futuro sea favorable. Para esto, se deben controlar los
acontecimientos que sean manejables y adaptar los que no lo sean. La planeacion de

ventas comprende siete pasos que son:

Recopilacion de Informacion: El primer paso en la planeacion es recopilar
informacion acerca del problema en cuestion. Se pueden obtener datos utiles a partir
de fuentes subjetivas y objetivas. Desarrollar un marco de referencia adecuado para
entender un problema es una habilidad administrativa importante. Como las ventas
futuras son basicas para toda la organizacion, los gerentes de ventas también trabajan
mucho con pronésticos. El desarrollo de célculos precisos de las ventas futuras
repercute en las necesidades de personal de una organizacion, en la planeaciéon de la

produccion, los requerimientos de distribucion y en otros aspectos.
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Fijacion de Objetivos. Cando se definen los resultados finales de una
organizacion se fijan objetivos. Las cinco caracteristicas de un objetivo pueden
recordarse con facilidad mediante la palabra SMART: especifico, medible, alcanzable,

relevante y temporal.

Desarrollo de Estrategias: En su forma mas basica, el desarrollo de estrategias
consiste en decidir qué hacer, como y cuando. En el contexto de una organizacion, el
término estrategia tiene un significado menos beligerante; es el medio por el cual una
organizacion alcanzara sus objetivos, dado un conjunto de limitaciones ambientales y

politicas organizacionales.

Desarrollo de Politicas: Las politicas son las decisiones permanentes relativas a
los asuntos estratégicos recurrentes y restringen las clases de estrategias aceptables

para lograr los objetivos.

Desarrollo de Programas: Los programas descomponen los objetivos vy
estrategias en pasos manejables que pueden identificarse, delegarse e instrumentarse,
cuyos resultados se pueden medir. Estos pasos de accidon se conocen también como
tacticas, otro término de guerra griego que significa: la ciencia o el arte de maniobrar
soldados o barcos en presencia del enemigo. Un calendario es la parte del programa
gue jerarquiza la terminacion de los pasos de accion y especifica la secuencia que se
realizaran. Los gerentes de ventas crean programas que organizan las actividades de

los vendedores para alcanzar los objetivos correspondientes.

Establecimiento de Procedimientos: Los procedimientos son programas de
accion estandarizados que se refieren a asuntos tacticos recurrentes. A menudo
constituyen la forma mas eficiente de desempefiar una tarea. También proporcionan
uniformidad para terminarla. El registro de un pedido puede requerir que se respeten
los procedimientos estandares. Entre los procedimientos de ventas se incluyen
descripciones detalladas para llenar formas de pedidos, manejar gastos o informes de

accidentes, etcétera.
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Presupuestaciéon: Es la asignacidon de recursos a programas. Los recursos
incluyen personas, capital de trabajo e informacion. La informacion acerca del mercado
y los competidores se ha vuelto un recurso cada vez mas importante y costoso en la
administracion de ventas. Los vendedores y los gerentes de ventas deben

presupuestar su tiempo, gastos y materiales promocionales.
Importancia de planificar las ventas.

Desde el punto de vista conceptual la tarea de planeacion del gerente de ventas
es la misma que la del gerente de mercadeo, e incluye establecer objetivos enfocados
en la misién y relacionados con la comprension de los puntos. Los objetivos de la
fuerza de ventas incluyen desarrollar nuevos negocios, vender los servicios, obtener
informacion y proteger el territorio contra los ataques de la competencia. Estos
objetivos que orientan la formulacion de las estrategias de ventas, deben desarrollarse

junto con la fuerza de venta.

Un componente importante del proceso de planeaciéon de ventas es preparar
planes de contingencia, tomando en cuenta las influencias impredecibles e
incontrolables, como los cambios en el entorno economico, legal o regulatorio, que

pueden afectar en el desempefio de ventas.

El marco de planeacion debe incorporar varias premisas, incluyendo los peores
escenarios. Quizé el beneficio mas grande de la planeacion sea que proporciona la
base para el control. Lo hace proporcionando normas por las cuales puede medirse el

desemperio, siendo entonces evidente cualquiera desviacion del plan.

La planeacion es la funcion basica que realizan los gerentes de ventas porque
crea el marco esencial para todas las demas tomas de decisiones. La planeacion
requiere que los gerentes de ventas anticipen los posibles contratiempos e
implicaciones futuras de sus decisiones actuales; asi la planeacion es un método para
administrar el futuro. Una definicion de planeacion es hacer que las decisiones de hoy

creen el mafana que se desea.
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La planeacion mejora la calidad de la toma de decisiones al llevar a cabo un
plan, sin embargo, la exactitud depende en gran parte del periodo involucrado. La
planeacion proporciona beneficios como los son mejorar el clima empresarial, mejorar y

coordinar los esfuerzos del equipo de ventas, entre otros. (Quiros, 2018)(Parr.1-11).

Para elaborar una correcta planeacién es necesario llevar a cabo una serie de
analisis de diferentes aspectos. Hemos derivado una clasificacion que comprende el

estudio de diferentes factores en dos grandes etapas.

Etapa primaria o de preparacion: Esta etapa esta disefiada para establecer las

bases necesarias sobre las cuales pueda partir la empresa y se subdivide en:

Definicion del concepto de misién.
Andlisis de la posicion de la empresa.

Creacioén de escenarios.

w0 NP

Definicion de objetivos estratégicos.

Cada uno de estos puntos debe ser resuelto antes de poder elaborar o analizar el
siguiente. Cabe destacar ademas que la planeacion estratégica en esta etapa no
solamente se enfoca a una planeacion de tipo mercadologica o de ventas, sino que
también puede ser utilizada para la elaboracion de planes financieros, de produccion,

de recursos humanos, etc.

Etapa secundaria o de operacion: Una vez concluida la etapa primaria, la empresa
estard en condiciones de proseguir con el plan de mercadotecnia que mas se ajuste a

ella. Para esta etapa deben considerarse los siguientes puntos:

Establecimiento de las metas deseadas por la empresa, elaboracion y asignacion
del presupuesto total de mercadotecnia, disefio de la orientacion estratégica, que
comprende: estrategias de crecimiento, estrategias competitivas, estrategias de
mercadotecnia y estrategias de desarrollo, medidas de control para el plan. Medidas de
evaluacion y control. (Anonimo, pags. 42-44).



24

2.2. Disefio e implementaciéon de un plan de ventas

Cuando se planean las decisiones estratégicas, una compafila debe analizar y
documentar con cuidado cualquier supuesto. Toda suposicion hecha en forma
impulsiva o apresurada puede acusar confusiones en los planes estratégicos de una

compainiia.

Desarrollo de actividades detalladas: Después de que se ha decidido una
estrategia general, el proceso de planeacion debe incorporar actividades mas
detalladas o tacticas. Las tacticas se orientan a la puesta en marcha del plan
estratégico. Los planes tacticos de accion son en realidad sol sub planes funcionales
que subrayan y logran el plan estratégico general. Los planes tacticos de accién
identifican qué acciones deben realizarse, quién es el responsable, que recursos se

necesitan y qué beneficios se esperan.

Asignacién de recursos necesarios: Una vez que se desarrollan los sub planes y
tacticas, se deben asignar recursos (dinero), personas, materiales, equipo y tiempo)
para llevar a cabo los planes. El presupuesto es el prondstico de gastos que se

requieren para comprar los ingresos proyectados.

La puesta en marcha del plan: Las metas, los objetivos, las estrategias y las
tacticas necesitan comunicarse bien en toda la organizacion. La gerencia de nivel mas
alto quiere saber si los planes de departamento embonan de manera adecuada con los

objetivos corporativos generales.

El control del plan: Un proceso de planeaciéon adecuado requiere un dispositivo de
monitoreo integrado que ayuda a la gerencia a controlar la operacion del plan. Este
dispositivo de control debe consistir en una serie de mediciones regulares que
verifiquen el progreso respecto a los objetivos especificos y sefialen desviaciones para

realizar correctivas. (Anonimo, pags. 43-44).



25

2.2.1. Planeacién del emprendimiento

La planificacion (planeacion o planeamiento) es una funcidn administrativa que
comprende el andlisis de una situacion, el establecimiento de objetivos, la formulacion
de estrategias que permitan alcanzar dichos objetivos, y el desarrollo de planes de

accioén que sefialen cdmo implementar dichas estrategias.

Dicho en otras palabras, la planificacion analiza donde estamos, establece
donde queremos ir, y sefiala qué vamos a hacer para llegar ahi y cdmo lo vamos a

hacer.

La planeacién es la primera funcién administrativa ya que sirve de base para las

demas funciones como son la organizacion, coordinacion y control.

Permite proponer objetivos y sefiala qué es lo que se va a hacer para poder
alcanzarlos. Permite organizar mejor las areas y recursos de la empresa, coordinar
mejor las tareas y actividades, y controlar y evaluar mejor los resultados, ello gracias a

gue nos facilitar comparar los resultados obtenidos con los planificados.

Ademés de ser una funcion administrativa que comprende el andlisis de una
situacion, el establecimiento de objetivos, la formulacion de estrategias, y el desarrollo
de planes de accion, también es posible definir a la planeacién como el proceso a

través del cual se realiza cada una de estas actividades. (Peralta, 2020) (Parr. 1-5)

4.2.2. Importancia de la planificacion al emprendimiento

Cuando te lanzas a emprender hay demasiados aspectos que debes tener en cuenta.
Ventas, lanzamientos, propuesta de valor, atencién al cliente, marketing, finanzas,
logistica, impuestos y mil cosas mas.

Pueden ser tantos que por momentos sientes que vas a colapsar. Pero calma, si
bien como emprendedor aprendes a convivir con la improvisacion y fluir. No es bueno
dejar todo a la suerte. Y aqui es donde la planificacion viene a ayudarte y darte calidad
de vida. (Lina, 2021) (Parr. 5,6).


https://www.chipax.com/diccionario-financiero/finanzas/
https://www.chipax.com/blog/como-evitar-los-errores-mas-comunes-al-comenzar-tu-empresa/

26

2.2.3. Factores que influyen en la planificacion

Tiempo: pues tendras objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Reactivo o proactivo: dependiendo de si tu plan responde a una necesidad
inmediata. O si por el contrario lo que quieres es adelantarte a las posibles
contingencias que puedan aparecer.

Tamafio de tu empresa: te ayudara a entender el sistema de planificacién que
necesitas, pues si tu empresa es muy pequefia tiene mas inexactitud, flexibilidad
e informalidad.

Equipos implicados: en una compafiia pequefia el sistema de planificacion
puede ser mucho mas simple de crear y aplicar. Porque tienes menos personas
involucradas y las operaciones son mas sencillas. Mientras que en empresas

grandes la planificacion puede tomar mucho tiempo.

2.2.4. Tipos para que la planificacion sea mas facil

1. Planifica con flexibilidad: siempre habra variaciones en el viaje y es
normal. Solo tienes que adaptarte a las circunstancias y seguir con el plan
inicial.

2. Establece acciones concretas y medibles: hara mas facil que puedas
saber si estas teniendo éxito.

3. La planeacion te da el control: es la mejor forma de tomar las riendas de
tu negocio y entender cémo puede mejorar en las diferentes areas.

4. Calendariza tus objetivos: puedes hacerlo por trimestre y por afio con
revisiones periddicas para asegurarte que vas por buen camino y
aprender répido de los errores. Como dicen: Equivocate mucho,
equivocate rapido, equivOcate barato.

5. Delega: después de cierto nivel de crecimiento de tu negocio no puedes
ser experto en todo. Asi que delega y enfécate en las prioridades de tu

negocio.
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2.3. Andlisis del entorno nacional y su relacién con socios comerciales

Algunos gerentes argumentan que el mercado cambia demasiado rapido como para
que la planeacion tenga mucho valor. Estos gerentes se engafian a si mismos. Sin un
plan que proporcione direccion, incluso en ambientes de comercializacion dinamicos,
la toma de decisiones no tiene sentido ni conexion y se vuelve inutil tratar de lograr
objetivos eficaz y eficientemente o llevar a cabo las funciones de la gerencia de ventas.

Por ejemplo, los gerentes de ventas que tratan de reclutar y seleccionar
una fuerza de ventas sin la guia de un plan encontraran constantemente
subcontratando, sub recontratando o despidiendo empleados. De igual forma, los
gerentes de ventas que tratan de organizar, capacitar, motivar o evaluar a los
vendedores sin un plan general, frecuentemente tendran que reorganizarse.

Los gerentes de ventas deben tomar decisiones dentro de un ambiente en el
cual el cambio continuo, ya sea dentro del terreno competitivo, tecnoldgico, politico,
econdmico o social. La planeacién ayuda a reducir los impactos ambientales, como una
falta repentina de energia y materia prima critica o cambios importantes en las
leyendas tributarias federales.

Si los gerentes de ventas no anticipan estos cambios y toman decisiones proactivas en
linea con sus predicciones, se encontraran atrapados en una especie de proceso de
toma de decisiones, en el que se ven apaleados una y otra vez por un ambiente de

comercializacion en apariencia caprichoso. (Anonimo, pags. 42-43).

2.4. Técnicas para presupuestar las ventas

Se emplea en las compafias no fabricantes. Usualmente abarca la planificacion de
ventas. El plan de ventas es el primer presupuesto de mercancia en una empresa

comercial.

El Método de Precios Unitarios: se planifica las ventas que habran de venderse, asi
como su precio unitario de ventas para cada articulo. EI método resulta préactico

cuando:
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El nimero de linea de producto es limitado.
El precio de venta es relativamente alto.

Método del Monto de las Ventas: Con este método se planifica las ventas en
términos monetarios para cada departamento de venta. Al planificar las ventas en una

compafia deben considerarse varios factores:

1. Medio ambiente externo.

2. Condiciones generales de los negocios que puedan afectar a la compafia
durante el proximo periodo.

3. Condiciones locales de los negocios que se prevé prevalezcan.

4. Latendencia de la poblacién en el area de comercializacion.

5. Probable inflacion o deflacion.

6. Cambios esperados en la situacion competitiva.

7. Estilos tecnolégicos esperados.

Importancia de la organizacién de un equipo.

El proceso de organizacion de un equipo de ventas consta de tres etapas

fundamentales:

Etapa de Planificacion: Incluye el establecimiento de objetivos y la decisién

sobre la forma de alcanzarlos.

Etapa de Ejecucion: Incluye la organizacion, la seleccién y contratacion de

personal para la organizacién y la direccion de las operaciones de la misma.

Etapa de Valoracion: Constituye un excelente ejemplo de la naturaleza
interrelacionada y continuada del proceso de administracion; es decir, la valoracién

supone dirigir la vista atras, y al mismo tiempo, mirar hacia delante.

Al volver la vista atras, la administracion de la empresa compara los resultados
de sus operaciones con sus planes y objetivos. Al mirar hacia delante, dicha valoracién

sirve de ayuda para la planificacion estratégica futura.
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Anteriormente, haciendo referencia a la década de los 70 y parte de los 80, se
tomaba mas en cuenta los procesos de planificacion estratégica del marketing, sin
importar el factor humano. Los vendedores eran ridiculizados y la venta personal
criticada con frecuencia y era muy dificil atraer a gente joven calificada para los

trabajos de ventas.

En la actualidad la mayoria de los ejecutivos de ventas de nivel medio y bajo
dedican mucho mas tiempo a temas relacionados con la seleccidon y contratacion de
personal, a temas operativos; tomando en cuenta que el costo de seleccionar, contratar
y dirigir un equipo de ventas es el mas importante de los costos de marketing en la
mayoria de las empresas. (Quiros, 2018)(Parr.13-20).
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Capitulo tres: Supervision y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas

La labor realizada por la fuerza de ventas debe ser monitoreada, medida y evaluada, ya
que esta se desarrolla directamente con la rentabilidad de la compafia. A cada
vendedor se le debe tratar individualmente segun la zona geografica considerando que
los clientes son distintos unos de otros La supervision debe ser garante de que todas
estas actividades estén siendo efectuadas y que la intensidad de los esfuerzos
realizados sean las mayores. Es importante tener en consideracién que este factor tan
primordial en el funcionamiento de la empresa se conforma por un talento humano, en
el que su labor diaria esta influenciada por diversos factores internos que se conjugan y

gue se hacen concluyentes de su desempefio. (Ledn Valbuena, 2013)(Parr.383).

3.1. Técnicas de supervisidon

La supervision se realiza sobre el terreno, es decir, en el desarrollo mismo del trabajo, y
en la oficina de ventas. Puede correr a cargo de individuos o de grupos. El método y
técnica que conviene adoptar en cada caso depende de la necesidad que tenga el
agente de ser supervisado, de la indole de su problema, de su actitud y de su
experiencia. La supervision individual se efectia tanto en la oficina de ventas como

sobre el terreno, y la supervision de grupos en la oficina.

La supervision individual sobre el terreno. Es el método mas eficiente de
supervision de ventas, es el que se desarrolla dentro del trabajo realizado por el agente
de ventas, porque permite a los supervisores observar los defectos y fallas que puedan

cometer y les indica la mejor manera de adiestrarlos en la actividad.

Hay diversos tipos de supervisién sobre el terreno como el aconsejar al agente
sobre lo que tiene que hacer, celebrar conversaciones de comprobacion, desarrollar

trabajo conjunto de ventas, celebrar juntas, iniciar y continuar el adiestramiento.
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La supervision individual por correspondencia y teléfono. Suele utilizarse la
correspondencia individual, llamadas telefonicas y boletines para suplementar los
métodos de supervisores sobre el terreno y la oficina.

La supervision de grupos desde las oficinas de ventas. Es el método principal
para la supervision de los grupos de vendedores, es la junta diaria 0 semanal; bien
planeada y desarrollada, para los hombres que estan en contacto estrecho con las
oficinas de ventas. Estas juntas diarias o0 semanales deben planearse y

desarrollarse adecuadamente para que surtan efecto. (Anonimo)

3.2. La supervision aplicada a la fuerza de ventas

Es dificil supervisar a los vendedores porque trabajan de manera independiente y en
sitios donde no pueden ser observados en forma constante. Pese a ello, la supervision
es un medio de continuar la capacitacion y un medio para asegurarse de que cumplan
las politicas de la compaiiia.

Una decision que los gerentes habran de tomar es el grado de supervision. Si
supervisan demasiado, puede surgir un conflicto de roles con el vendedor. Uno de los
atractivos de la venta personal es la libertad de que gozan los representantes de ventas
para resolver creativamente los problemas de su cliente. Una supervisién estrecha
acaba con esta sensacion de independencia. Por el contrario, una supervision laxa
puede ocasionar la ambigledad de roles. Los vendedores a quienes no se les
supervisa estrechamente no conocen las expectativas del supervisor ni de la
organizacion. Tal vez no sepan, entre otras cosas, cuanto tiempo deberian dedicar a
atender a los clientes actuales y cuanto a generar nuevos clientes.

El método més eficaz de supervision es la observacion personal en el campo.
Por lo regular, el director de ventas pasa al menos la mitad del tiempo viajando con los
vendedores. Entre otras herramientas de la supervision citamos los informes, la

correspondencia y las reuniones de ventas. (Anonimo)(Parr. 124-128).



32

3.3. Técnicas de evaluacién del personal

Las técnicas actuales para la evaluacion del desempefio son casi las mismas que se
han utilizado durante afios. Casi tres cuartos de las empresas utilizan tanto las
calificaciones como las descriptivas técnicas de valoracion. Las organizaciones que se
basan fundamentalmente en una de las técnicas de valoracion generalmente requieren
apoyo de la otra técnica. Las afirmaciones descriptivas se prefieren para la planeacion
y revision del trabajo, asi como para la documentacion de incidentes criticos de los

desempeiios tanto negativos como positivos.

Pero las descriptivas pueden redactarse e interpretarse en otra subjetiva que las
carreras de muchos gerentes y representantes de ventas se han estancado por causa

de que solo dedican su evaluacion al desempefio por escrito.

Periodicamente debe exigirse a los gerentes de ventas que resuman el
desempefio de cada vendedor en un registro permanente para el beneficio del
vendedor al rastrear su progreso y para la revision de otros gerentes de ventas y
marketing. Si bien utilizan diversos tipos de formas de calificacion, tres populares son
los comentarios descriptivos, las escalas de calificacion gréfica y las escalas de
calificacion conductual fundamentadas.

Los principales pasos para el proceso de medicion y evaluacion del desempefio
comprenden, el establecimiento de metas y objetivos, el desarrollo del plan de ventas,
el establecimiento de los estandares de desempefio, la asignacién de recursos y
esfuerzos de ventas, la evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas y la

instrumentacion de acciones correctivas. (Anonimo)(Parr. 133-136).
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3.4. Metodologia para la evaluacién del desempefio de la fuerza de ventas

Se puede entender que existen dos tipos de controles como son el con- trol formal, que
normalmente hace referencia a un sistema de evaluacion del desempefio establecido
por la empresa para evaluar el desempeiio de los empleados (en este caso
vendedores), y el control informal, que consiste en una evaluacion continua realizada
por los supervisores como parte de las funciones diarias de la gestion de su equipo.
Analizar los datos que aportan los vendedores requiere de una metodologia y una
temporalizacion para poder tomar las medidas oportunas en el caso de que existan

variaciones.

Los responsables comerciales, jefes de equipos 0 supervisores de venta tienen
entre sus funciones el control de las actividades que realizan los vende- dores, este
control normalmente viene determinado por la propia actividad de la empresa. Con ello
se quiere hacer referencia a que equipos de vendedores de productos donde el ciclo de
venta es muy corto (desde cinco minutos a una hora) necesitan un control mas
exhaustivo que en aquellas ventas donde el ciclo suele ser més largo, por lo tanto, se
definirdn los momentos de control en funcion del periodo medio de tiempo que necesita
una venta. En un tipo de evaluacion informal y atendiendo a la temporalidad en la que

se realizan dichos controles, estos se pueden clasificar en:

Diarios: se realizan en equipos de ventas donde la venta se hace casi de forma
espontanea o el nUmero de contactos con el cliente es muy superior. Las variables que

se suelen utilizar para determinar dicho control suelen ser:

1. Numero de visitas a clientes.

2. Numero de ventas por cliente.
3. Numero de pedidos en firme
4

Tiempo medio dedicado a las visitas.
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Semanales: los controles de tipo semanal se usan preferentemente a nivel grupal o
cuando los vendedores tienen rutas de caracter semanal y estan ausentes de su centro
de trabajo durante toda la semana. Normal- mente se suelen evaluar las mismas
variables que se citaron anteriormente afadiendo las variables de gastos por

desplazamiento.

Mensuales: se suelen realizar para estudiar las variables que afectan a la
organizacion desde el punto de vista estratégico y desde el punto de vista de los
objetivos finales del equipo de venta y/o del vendedor. En este tipo de control se evalla
la evolucién y los resultados que el equipo ha tenido en su conjunto, centrandose en los
resultados mensuales para contrastarlos con los objetivos prefijados en el presupuesto

comercial. Las variables que se utilizan para este tipo de control son:

Volumen de ventas mensual.
Numero de pedidos conseguidos.

NUumero de nuevos clientes.

w0 NP

Margen bruto en euros de las operaciones.

Anuales: este tipo de control lo realizan los directores de venta y supervisores. En
él se pueden apreciar todas las variables que la empresa considera importantes a nivel
anual, siendo la del volumen de ventas la principal de todas ellas. También se suelen
utilizar como indicadores para la entrevista del desempefio con cada uno de los
vendedores don- de muestran los datos objetivos del trabajo realizado por el vendedor
a lo largo del afo. Se emplean para calcular el afio actual y negociar los posibles

sueldos y comisiones para el afo siguiente.

Método de escala gréfica: es el mas utilizado y mas simple, pero su aplicacion
exige multiples cuidados con el fin de evitar la subjetividad y el prejuzgamiento del
evaluador, que podrian causar interferencias considerables. Evalua el desempefio de
las personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados.
Cada factor se define con una descripcion sumaria, simple y objetiva para evitar

distorsiones.
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Método de eleccion forzada: consiste en evaluar el desempefio mediante frases

descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio individual.

Método de investigacion de campo: es un método de desempefio desarrollado con
base en entrevistas de un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato. A
través de este método se verifica y evalla el desempefio de sus subordinados,
determinandose las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio por medio del
analisis de hechos y situaciones. De los tres métodos presentados, el que mas se
puede utilizar para la evaluacion del desempefio del comercial es el método de

investigacion de campo. (Martinez, 2014, pags. 196-199).

3.5. Evaluacion de la fuerza de ventas

La efectividad y la eficacia del trabajo de los vendedores se puede evaluar de varias
formas: ventas reales, andlisis de las tendencias de las ventas, potencial de ventas,
normas de gastos de ventas, mezcla de productos vendida, rentabilidad y utilidad
ganada o pérdida comparativa con el presupuesto de ventas. Las ventas reales reflejan
la informacién basica sobre las ventas de cada uno de los vendedores, pero no tiene en
cuenta los potenciales de territorios. El andlisis de las tendencias de ventas compara el
rendimiento actual con el de afios anteriores, pero no tiene en cuenta los potenciales

del mercado, la mezcla de productos y el control de gastos. (Herrera, 2008, pag. 142).

3.5.1. Proceso de evaluacion de la fuerza de ventas

La evaluacion de la fuerza de ventas es la comparacion de los objetivos de la fuerza de
ventas con los resultados. Comienza con la determinacion de los objetivos de la fuerza
de ventas que pueden ser financieros, como ingresos de ventas, ganancias y gastos;
orientados al mercado, como porcentaje de mercado; o basados en el cliente, como
satisfaccion del cliente y niveles de servicio.
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Después debe decidirse la estrategia de ventas para mostrar como se
alcanzaran los objetivos. Luego, deben determinarse los estandares de desempefio
para toda la compafiia, por regiones, productos, representantes de ventas y cuentas.
Los resultados se miden y se comparan con los estandares de desempefio. Se evallan
las razones de las diferencias y se decide sobre una accién para mejorar el
desemperio. (David Jober, 2009, pag. 492).

3.5.2. Propdsito de la evaluacion

La razoén principal de una evaluacion es intentar lograr los objetivos de la compafia. Al
medir el desempefio real contra los objetivos es posible identificar las deficiencias y
tomar las acciones apropiadas para mejorar el desempefio. Sin embargo, la evaluacion
tiene otros beneficios. Puede ayudar a mejorar la motivacion y las habilidades de un
individuo. Tiene efecto en la motivacion, ya que u n programa de evaluacion identifica
lo que se espera y lo que se considera buen desempefio. Segundo, ofrece la
oportunidad para el reconocimiento del desempefio en el trabajo por arriba del estandar

promedio.

La evaluacion tiene efecto en las habilidades, porque una evaluacion elaborada
con cuidado permite identificar &reas de debilidad y dirigir el esfuerzo a mejorar las
habilidades en esas areas. Asi, la evaluaciébn es un ingrediente importante en un
programa de capacitacion eficaz. Mas aun, la evaluacion muestra las debilidades; por
ejemplo, quizds no se presta atencion suficiente a la venta de ciertas lineas de

productos, lo que se extiende a la mayoria o a todos los equipos de ventas.

Esta informacion lleva al desarrollo de un plan de remunerado disefiado para
animar a los representantes a vender esos productos mediante tasas de comision mas
altas. La evaluacién brinda informacién que afecta areas de decision clave dentro del
funddn de administracion de ventas. El establecimiento de capacitacion, remuneracion,

motivacion y objetivos depende de la informacién derivada de la evaluacion.
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Es importante que la administracion de ventas desarrolle un sistema de
recoleccion de informacion que permita una evaluacion justa y precisa. El nivel y tipo de
control ejercido sobre fuerzas de ventas internacionales dependera de la cultura de la
compaiiia y las naciones anfitrionas. El caso descrito en el siguiente recuadro resalta

algunos aspectos importantes. (David Jober, 2009, pag. 493).

3.5.3. Establecimiento de estandares de desempefio

La evaluacion implica la determinacion de estandares de desempefio siguiendo ciertos
lineamientos que se consideran importantes para el éxito en ventas. El proceso de
control esta basado en la recoleccion de informacion sobre el desempefio para poder
comparar los resultados reales con los estandares. Para el equipo de ventas como un
todo, el presupuesto de ventas sera el estandar contra el cual se evaluara el

desempenio real.

Esta medida se usard para evaluar al gerente de ventas al igual que a los
representantes de ventas individuales. Para cada vendedor, su cuota de ventas sera el
principal estandar del éxito. Los estandares ofrecen un meétodo de evaluacion y
comparacion justo para cada ejecutivo de ventas. Si solo se comparan los niveles de
ventas logrados por cada representante, es probable que haya injusticias, ya que los
territorios con frecuencia tienen niveles de ventas potenciales diferentes y grados de

carga de trabajo variables. (David Jober, 2009, pag. 493).
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3.5.4. Recoleccidon de informacién

Los representantes de ventas individuales proporcionan gran parte de la informacion
sobre la cual se realiza la evaluacion. Entregan a la oficina matriz los datos
relacionados con las ventas que logran por producto, a la marca y por cliente, un
reporte diario con nombres de clientes visitados y problemas y oportunidades

revelados, junto con la comprobacién de gastos.

El gerente de ventas complementa esa informacion durante las visitas de campo.
Estas son importantes porque ofrecen informacién mas cualitativa sobre el desempefio

del representante de ventas frente a los clientes.

Evaluacion de la fuerza de ventas des generales, los habitos de trabajo y el
grado de habilidad organizacional, todo lo cual complementa la informacibn mas
cuantitativa que proporciona el ejecutivo de ventas. Los proyectos de investigacion de
mercado también dan informacién sobre el equipo de ventas de parte de los clientes

mismos.

Un proyecto especifico 0 uno mas general que se enfoca en el rango completo
de relaciones cliente-vendedor (por ejemplo, entrega, confiabilidad del producto,
etcétera) puede dar informacién sobre el desempefio de los ejecutivos de ventas. Un
estudio de mercado comisionado por Perkins Engines encontré que los representantes
de ventas con antecedentes técnicos basaban su presentacion de ventas en
caracteristicas que la audiencia no podia comprender bien. Esto llevd a Perkins
Engines a volver a capacitar a su fuerza de ventas para que sus presentaciones se
enfocaran en una exposicién sencilla de las caracteristicas y los beneficios para el

cliente derivados de esas caracteristicas.

Por dltimo, los registros de la compafia ofrecen una buena fuente de
informacion para la evaluacién. Los registros de niveles de ventas pasados, visitas
logradas, niveles de gastos, etcétera, proporcionan bases para comparar e indicadores
de tendencias que es posible usar tanto para la evaluacibn como para establecer
objetivos. (David Jober, 2009, pag. 495).
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Hay muchas maneras de recolectar informacion en una investigacion. El método
elegido por el investigador depende de la pregunta de investigacion que se formule.
Algunos métodos de recoleccion de informacidon son encuestas, entrevistas, pruebas,
evaluaciones fisiologicas, observaciones, revision de registros existentes y muestras

biolégicas.

Una encuesta es una serie de preguntas dirigidas a los participantes en la
investigacion. Las encuestas pueden ser administradas en persona, por correo,
teléfono o electronicamente (como correo electrénico o en Internet). También pueden
administrarse a un individuo o a un grupo. Las encuestas son utilizadas para tener
informacion sobre muchas personas y pueden incluir eleccion mdultiple/forzada o
preguntas abiertas (como informacién demogréfica, salud, conocimiento, opiniones,

creencias, actitudes o habilidades).

Una entrevista es una interaccion que involucra al investigador y a un(os)
participante(s) en que las preguntas se formulan en persona, por teléfono o incluso de
manera electronica (correo electronico o Internet). Durante una entrevista, se hacen
preguntas para obtener informacion detallada sobre el participante acerca del tema en
estudio. Las preguntas pueden ser similares a las formuladas en una encuesta.
(Nebeker)(Parr.7-8).

3.5.5. Medidas de desempefio

Medidas cuantitativas de desempefio

La evaluacién que utiliza medidas cuantitativas de desempefio se clasifica en dos
grupos. En ambos casos, la administracion tal vez desee establecer metas para sus
equipos de ventas. Un grupo es un conjunto de medidas de entrada que en esencia
son u n diagndstico por naturaleza: ayudan a proporcionar indicadores de por qué el

desemperfio es menor que el estandar.


https://ori.hhs.gov/education/products/sdsu/espanol/eg_info.htm#two
https://ori.hhs.gov/education/products/sdsu/espanol/eg_info.htm#two
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Las medidas de salida principales se relacionan con las ventas y el desempefio en la
ganancia. La mayoria de las comparfias usan una combinacién de medidas de entrada
(comportamiento) y de salida para evaluar a su fuerza de ventas (David Jober, 2009,
pag. 500).

.Las medidas de salida especificas para cada representante incluyen lo siguiente:

Ingreso de ventas logrado.

Ganancias generadas.

Porcentaje de ganancia marginal bruto logrado.

Ventas por cuenta potencial.

Ventas por cuenta activa.

Ingreso de ventas como porcentaje del potencial de ventas.
Numero de pedidos.

Ventas a nuevos clientes.

© © N o g w P

Numero de nuevos clientes. (David Jober, 2009, pag. 500).

3.5.6. Entrevista de evaluacidn presentacién e interpretacion de resultados

La entrevista de evaluacion brinda una oportunidad para identificar las debilidades de
un ejecutivo de ventas y elogiarlo cuando se lo merece. Un método es pedirle que
escriba entre cinco y 19 expectativas que espera lograr durante el siguiente afio; por
ejemplo, asistir a un curso de habilidades para la presentacion, tomar un curso de
administracion del tiempo, tener visitas de campo mensuales de su gerente, cumplir
con las metas, cambiarse a marketing, etcétera. Luego, el gerente de ventas se sienta

con el ejecutivo de ventas y revisa la lista, desglosandola en secciones trimestrales.

Al final de cada trimestre tienen otra reunion para ver si se ha cumplido alguna
expectativa o ha cambiado en alguna forma. Estas juntas también dan una oportunidad

para dar o quitar reconocimiento y aceptacion (David Jober, 2009, pag. 503).
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Capitulo cuatro: Capacitacion para las ventas; objetivos, técnicas y evaluacién

Desarrollar programas eficaces de capacitacion de ventas para vendedores nuevos y
experimentados rapidamente se ha convertido en uno de los aspectos mas importantes
del trabajo de un gerente de ventas. Esta importancia renovada de la capacitacién en
ventas procede de diversos cambios ambientales en la década pasada, los cuales han

influido en la batalla por las ventas.

Estos cambios comprenden personal de compras mejor capacitado que
interactian con vendedores, mayor competencia de empresas extranjeras y la
importancia que los clientes han dado recientemente a la calidad del producto y del
servicio. Estos cambios reflejan lo que parece ser el tema del nuevo ambiente de
ventas de los noventa: la asociacion y la capacitacion que una organizacion ofrece a su
fuerza de ventas puede afectar la asociacion que construye con sus clientes v,

finalmente, la salud de la organizacion.

Los programas de capacitacion en ventas luchan por tomar las contribuciones
humanas (vendedores a quienes se reclutd y seleccion0) y convertirlas en una parte
exitosa y productiva del equipo de marketing. De acuerdo con Ed Flanagan, presidente
del Sales Executives Club (Club de Ejecutivos de Ventas) de Nueva York: "Puede ser
una de esas declaraciones sumarias, pero es cierta: las ventas y el incremento en ellas
siempre iran a las personas mas capacitadas. La capacitacion en ventas y el desarrollo
de la fuerza de ventas deben considerarse como un proceso continuo y de largo plazo
pues garantiza el crecimiento continuo y la mayor productividad de los vendedores.
(Rolhp Aderson, 1995, pags. 280-281).
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4.1. Capacitacion militar y éxito en las ventas

Conjuntar el talento adecuado en una fuerza de ventas implica varias decisiones. Por
ejemplo, ¢debe de reclutarse a los vendedores que ya poseen las habilidades
necesarias, o debe concentrarse la atencion en capacitar a la fuerza de ventas que ya

esta ahi? Los gerentes deben de decidir lo siguiente:

1- Cuales pueden ensefarse con capacitacion
2- Cuales deben de ensefiarse con capacitacion

3- Cuales representan un comportamiento previo para los candidatos de ventas

En algunas situaciones, la capacitacion previa resulta muy benéfica, aunque
muchas empresas, gerentes y lideres quizas no vean o comprendan la transferencia de
los antecedentes Unicos de la capacitacion hacia sus entornos de ventas especificos.
(Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 303)

Desarrollar programas eficaces de capacitacion de ventas para vendedores
nuevos y experimentados rapidamente se ha convertido en uno de los aspectos mas
importantes del trabajo de un gerente de ventas. Esta importancia renovada de la
capacitacion en ventas procede de diversos cambios ambientales en la década pasada,
los cuales han influido en la batalla por las ventas. Estos cambios comprenden
personal de compras mejor capacitado que interactian con vendedores, mayor
competencia de empresas extranjeras y la importancia que los clientes han dado

recientemente a la calidad del producto y del servicio. (Rolhp Aderson, 1995, pag. 286).
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4.2. Aspectos probleméaticos de la capacitacién para las ventas

Los gerentes de ventas nacionales, regionales y distritales buscan diversos objetivos
con la capacitacion. Los gerentes de cuentas nacionales desean que la capacitacion
ofrezca detalles especificos sobre ciertas industrias y ensefie al representante de
ventas a cultivar relaciones cercanas con los clientes (un tema fundamental, en
especial en lo que respecta a las grandes cuentas nacionales). Los gerentes de
mercado estan interesados en cuanta capacitacion recibe un representante de ventas

para enfrentarse a los complejos problemas de los clientes en linea.

Desde luego, los gerentes de productos esperaran que los representantes hayan
sido bien adiestrados en el conocimiento, especificaciones y aplicaciones de los
productos. Incluso los gerentes que estdn mas lejos de la funcién de marketing, como
los de recursos humanos, tendran interés en el proceso de capacitacion de ventas. Los
reclutadores saben que un mejor programa de capacitacion de ventas eleva la

capacidad de la empresa para reclutar y conservar vendedores.

Unas cuantas empresas han elaborado programas de capacitacion en ventas tan
fuertes, que los participantes que completan el programa lo comparan con haber
recibido un segundo diploma universitario 0 una maestria en administracion de
empresas. Al determinar las necesidades de capacitacion de ventas se deben
considerar tres aspectos:¢,A quién se debe capacitar? En la mayor parte de las
empresas, los nuevos vendedores reciben una combinacion de capacitacion y

orientacion respecto de las politicas y procedimientos de la compaifiia.

Pero este hecho genera los cuestionamientos acerca de la capacitacion para
diferentes tipos de vendedores y, segun el mercado o los cambios en la competencia
hayan modificado la naturaleza de las tareas de ventas, la capacitacion para las

diferentes etapas de carrera del mismo vendedor.
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¢, Cual debe ser el enfoque principal de un programa de capacitacion? La
capacitacion de ventas engloba los siguientes propdésitos: conocimiento del producto,
conocimiento de la compafiia, conocimiento del cliente o habilidades de ventas (por
ejemplo, manejo del cliente y habilidades de presentacion).

Todos estos propésitos son importantes de algun modo, pero el grado de
significacion de cada tipo de capacitacion difiere segun la situacion de venta, la
factibilidad del enfoque y los costos de la capacitacion, y la naturaleza de la estrategia
de marketing de la compafiia. ¢Como se debe estructurar el proceso de capacitacion?
Los siguientes métodos son algunas opciones: la capacitacion con base en el mismo
trabajo y la experiencia, en contraste con un programa centralizado mas formal y
consistente; capacitacion basada en la web o en un instructor, y capacitacion interna,

en contraste con la capacitacion externa.

Estos puntos indican con claridad que la capacitacion de ventas es un proceso
continuo y no un suceso Unico. La capacitacion para nuevos vendedores infundira, en
un plazo relativamente corto, una vasta masa de conocimientos cuya adquisicién les ha

tomado muchos afios a los representantes de ventas mas talentosos.

La capacitacion de ventas para los vendedores experimentados, por otra parte,
en ocasiones es resultado de la oferta de nuevos productos, cambios en la estructura
del mercado, nuevas tecnologias, actividades de la competencia, etc., aunado a un
deseo de reforzar y mejorar habilidades cruciales de ventas. Aunque algunos gerentes
tienen una visién limitada acerca de los objetivos que debe alcanzar la capacitacién de
ventas —por ejemplo, incrementar la motivacion— otros identifican diversos objetivos
(Mark Johnston, 2009, pags. 304-305).



45

4.3. Objetivos de la capacitacién de ventas

La capacitacion en ventas se lleva a cabo con el propésito de brindar al equipo
comercial herramientas para un desempefio mas eficaz, motivando al mismo tiempo a

los vendedores.

Este proceso de capacitaciéon no siempre es sencillo y rdpido como uno quisiera; a
menudo los vendedores se resisten al cuestionamiento de sus practicas habituales que

puede implicar la capacitacién.

A esto hay que agregar que por lo general los tiempos de los que disponemos son muy

limitados.

A pesar de ello, la capacitacion es un factor de mejora de la comunicacion dentro del
equipo de ventas, y entre el equipo de ventas y el resto de la empresa. La capacitacion
es un factor de cohesion que favorece el sentimiento de pertenencia a un equipo Yy
fortalece el entusiasmo y la moral de hombres que, a menudo, trabajan aislados entre
si. Esta guia se propone ayudar al director Comercial en el disefio y la puesta en

practica del proceso de capacitacion del equipo de ventas. (Alejandro, 2009)(Parr.1-4).

4.3.1. Incrementar productividad

Durante afos, muchos ejecutivos de ventas han confiado en su mejor gente y en las
meras cifras de sus vendedores para permanecer competitivos. Y pueden haber
sobrevivido con esta técnica de encomendarse a la buena suerte, pero sus equipos de
ventas no han prosperado como alguna vez lo hicieron. Los lideres de ventas mas

exitosos de hoy en dia estan asumiendo un enfoque mas cientifico.

Los ejecutivos inteligentes estan redisefiando sus tacticas en respuesta a mercados
cambiantes, y estan elevando la productividad ayudando a sus actuales vendedores a

lograr el maximo de sus habilidades y recursos.
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Los lideres que asumen un enfoque cientifico de la eficacia de la fuerza de
ventas han aprendido a utilizar cuatro palancas para potenciar la productividad de sus
vendedores de wuna manera predecible y gestionable. Primero, direccionan
sistematicamente sus productos, calzando los productos apropiados con los clientes

apropiados.

Segundo, optimizan la automatizacién, las herramientas y los procedimientos a

su disposicion, proveyendo a los vendedores con el soporte que necesitan.

Tercero, gestionan el desempefio de sus vendedores, midiendo los procesos
internos y los resultados para determinar donde estan sus fortalezas y debilidades.
Cuarto, ponen mucha atencion a la distribucion de la fuerza de ventas, esto es, cuan
bien los recursos de ventas, de soporte, de marketing y de entrega estan alineados con

los clientes.

Estas cuatro palancas pueden ayudar a los lideres de ventas a incrementar la
productividad a todo nivel, dicen los autores, aunque tienen su mayor impacto en los
vendedores de menor desemperio. Eso significa que una empresa no tendra solamente
gue confiar en unos pocos individuos talentosos para permanecer competitiva. Esto es
especialmente importante porque encontrar y mantener a vendedores estrella es mas

dificil que nunca. (Dianne Ledingham, 2006, pags. 104-112).

4.3.2 Mejorar el estado de animo

Un modelo secuencial de regulacién emocional muy influyente, aunque con limitaciones

gue expondremos. Este distingue:

1. Laregulacion de las emociones a partir de la seleccion de la situacion con la que
se inicia el proceso generativo de la emocion evitar o aproximarse a ciertas
personas, lugares o actividades y que no examinaremos en este articulo porque
nos centraremos en como se regulan los episodios afectivos, es decir los

cambios en estados de &nimo y emociones una vez que éstos se han producido.
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2. La modificacion de la situacién con el fin de adaptarse a ella, es decir, modificar
su impacto emocional creando diferentes situaciones incluimos aqui la
modificacion de lazos sociales.

3. La orientacion de la atencién con el fin de seleccionar en que aspectos de la
situacion deberia centrarse la atencién e incluye la distraccion versus la
focalizacion.

4. El cambio cognitivo que se refiere a la regulacion de la experiencia emocional
mediante el cambio de los contenidos de lo que se piensa sobre la situacion e
incluye la reevaluacion positiva, la rumiacion y autocritica.

5. Modificacion de la experiencia y respuesta emocional, ya sea fisiolégica,

vivencial o sentimientos y expresiva.

A este modelo, que nos sirve de marco general, le incorporamos los siguientes
matices: la secuencia es valida para el estudio de la respuesta emocional a nivel muy
especifico, pero estudios mas molares sugieren que estas respuestas se dan antes,
durante y después del episodio emocional como ya mostraron los estudios clasicos de

coping.

Las formas o familias de regulacion no solo se aplican a las emociones, sino que a
los estados de animo y muchos de los estudios de regulaciéon supuestamente
emocional son de estados de animo inducidos por filmes o recuerdos (Koole, 2009); en
la dimension de la modificacion de la situacion incorporamos la modificacion indirecta
de esta via el apoyo social instrumental, aunque también las modificaciones de las

relaciones sociales que cambian el contexto del episodio.

La integracion de meta-analisis y la revision de estudios sobre regulacién emocional
en el area laboral nos permiten concluir que hay una serie de estrategias funcionales
gue permiten mejorar el estado de &nimo, aumentar las emociones positivas y disminuir

las negativas, tanto en auto como en la hetero-regulacion.

Estas son el afrontamiento directo o modificacion de la situacion, aunque la
planificacién y la concentracion de esfuerzo no son adaptativos. El apoyo social juega
un papel ambivalente, aunque el apoyo emocional y el social en el ambito laboral son

positivos.
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La aceptacion, la reevaluacion positiva, la regulacion fisiologica activa y la expresion
regulada también mejoran la afectividad - con matices y menos eficacia la distraccion.
Son disfuncionales el aislamiento social, el abandono psicolégico y el pensamiento
desiderativo - las dos ultimas en el ambito laboral-, la rumiacién, reevaluacion negativa
0 auto responsabilizarse, la inhibicion y supresién emocional, la ventilacion y la

confrontacion.

Sin embargo, la rumiacion en algunos estudios es funcional, asociandose a la
reevaluacion y reflexion. La inhibicion y supresion no siempre tienen costes
importantes. La confrontaciébn en ocasiones es adaptativa, porque se asocia a la
expresion regulada y asertividad. (costa., Junio 2014, pags. 191-192).

4.3.3. Reducir la rotacion de personal

La "Rotacion de personal es la proporcion de empleados que sale de una companiia en

determinado periodo, por lo general de un afio."

“La rotacion de personal puede definirse como: el nimero de trabajadores que
salen y entran, en relacién con el total de una empresa, sector, nivel jerarquico,

departamento o puesto.” (Lopez, 2011)(Parr.1).

4.3.4. Mejora de las relaciones con el cliente

Casi todo el mundo supone que las relaciones son los vinculos que hay entre las
personas y, en efecto, esta definicion opera para muchos niveles sociales. No obstante,
en los negocios es mas conveniente pensar que las relaciones ocurren a lo largo de
una linea recta y que se definen segun el tipo de transaccion entre el comprador y el
vendedor. En esta linea existen tres tipos basicos de relaciones: los intercambios de

mercado, las relaciones funcionales y las asociaciones estratégicas.
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Hoy en dia, el juego de moda entre las organizaciones de ventas es desarrollar
relaciones duraderas con los clientes. Como ya se menciond, el modelo de la ARC
ofrece la organizacién formal interna necesaria para apoyar esta meta y propiciar la
fidelidad de los clientes. También se sefiald que el resultado final con frecuencia es una

asociacion estratégica entre la compariia vendedora y la compradora.

¢, Qué papel desempefia el vendedor en la era de la ARC y las empresas
centradas en el cliente? Hay quienes afirman que, ante el avance tecnoldgico, los
canales electronicos y la creciente tendencia de los clientes a considerar que algunas
categorias de bienes y servicios son de primera necesidad, el papel que desempefian
las ventas personales disminuir4 ostensiblemente en el siglo XXI. Sin embargo, los

autores piensan justo lo contrario.

Por supuesto que el papel de las ventas se ha transformado en las empresas
modernas, pero en lugar de que el papel de los vendedores haya disminuido, los
autores afirman que ahora aquéllos desempefian un papel mas importante que nunca
para el éxito de la estrategia de una empresa centrada en el cliente. La clave es
responder: ¢ qué es lo que deben hacer especificamente los vendedores para elevar al
maximo el éxito de las compafiias movidas por las relaciones duraderas? En esta
seccion se abordan algunos de los temas relativos al papel que desempefian las

ventas.

Los vendedores desempefian un papel fundamental para fomentar buenas
relaciones. Las relaciones entre organizaciones que dan por resultado asociaciones
estratégicas normalmente pasan por cuatro etapas: conciencia, exploracion, expansion
y compromiso. La siguiente explicacidon gira en torno de las tres ultimas, porque estas
etapas diferencian a los intercambios transaccionales de mercado de las asociaciones
estratégicas cara a cara. Recuerde que la meta central de las empresas en la
actualidad es conseguir la fidelidad de los clientes (Mark W. Jhonston Y Greg W.
Marshall, 2009, pag. 308).
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4.3.5. Mejorar las habilidades de ventas

Muchas compairiias creen que el hecho de mejorar las habilidades basicas de
ventas conduce a un mejor desempeiio en el campo. Por ejemplo, la administracion del

tiempo y del territorio es una materia de muchos programas de capacitacion de ventas.

¢, Cuanto tiempo debe dedicarse a las visitas de las cuentas existentes y cuanto
tiempo a las de posibles nuevos clientes? ¢Con qué frecuencia debe visitarse cada
clase de cuenta? ¢Cual es la forma mas efectiva de recorrer el territorio para
asegurarse de que las rutas cubiertas sean las mas eficientes respecto de la distancia y
el tiempo que ello implica? Muchos programas de capacitacion de ventas dan

respuestas a estas interrogantes de los vendedores.

Investigar el tiempo de la relacion entre el vendedor y el cliente, ademas, puede
conducir a nuevos enfoques en la capacitacion de ventas. Estudios recientes indican,
por ejemplo, que es provechoso para los vendedores darle mas estructura a sus
presentaciones de venta cuando tratan con clientes inexpertos. Una estrategia de
ventas centrada en la creacion de una “agenda” para el cliente, conforme se mueven
por el proceso de toma de decisiones, ayudara a los nuevos clientes que desconocen
las caracteristicas o beneficios del producto, los servicios, o ambos. Esta clase de
informacion se suele comunicar con mucha eficacia a los vendedores por medio de un
programa de capacitacion de ventas. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009,
pag. 308).

4.4. Elaboraciéon de programas para capacitacion en ventas

No hay duda de que la capacitacion de ventas es una funcién importante. Sin embargo,
cuando se tratan de implementar este tipo de programas, surgen numerosos
problemas. Hace poco se pidié a los gerentes de capacitacion de ventas de mas de
30,000 organizaciones que identificasen sus mas importantes problemas y prioridades

de capacitacion.
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Sefialaron el vinculo entre los programas de capacitacion con la estrategia
comercial como lo prioritario para los siguientes afios, lo cual significa capacitar a los
vendedores para que se centren en el cliente y proporcionarles las herramientas
necesarias para construir relaciones soélidas con él mediante el incremento de valor a
su negocio. No obstante, estos gerentes decanos citaron algunos obstaculos muy

importantes para alcanzar las metas de la capacitacion; entre ellos:

1. Los altos ejecutivos que no se comprometen con la capacitacion de ventas.

2. Falta de apoyo por parte de los gerentes de ventas operativos y de los
vendedores.

3. Falta de comprensién por parte de los vendedores de lo que se supone va a
lograr la capacitaciéon (objetivos).

4. Falta de comprension de los vendedores respecto de la aplicacion de la
capacitacion a sus actividades cotidianas (falta de conexion entre la capacitacion

y las actividades de ventas especificas)

Todo lo anterior conduce a una pregunta importante: ¢qué esta haciendo la
administracion que permite que surjan estos problemas? Existen dos problemas.
Primero, con mucha frecuencia la administracion espera que la capacitacion de ventas
sea una panacea que cure todos los males en las ventas de la compafiia, cuando en
realidad el problema de ventas quiza ni siquiera tiene nada que ver con la fuerza de
ventas (por ejemplo, una deficiente calidad del producto o una cadena de suministro

mediocre no entrega los productos a tiempo).

Capacitar mas a la fuerza de ventas no va a ayudar a mejorar las ventas de la
empresa si el producto o servicio no agrega valor para el cliente. Si estos males no se
resuelven, los recortes presupuestales a menudo comienzan con el programa de
capacitacion de ventas. Ademas, muchas veces la administracion no entiende la
capacitacion de ventas: la considera un costo de hacer negocios y no una inversion que
habra de producir dividendos en el futuro. ¢ Por qué se evaltan solo los costos y no la
otra mitad de los estados financieros (los ingresos adicionales generados por una

capacitacion eficaz)?
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El segundo problema tiene que ver con la funcion de capacitaciéon de ventas: es
decir, la evaluacion de los programas de capacitacion de ventas. Historicamente,
muchos de los programas de esta clase se han realizado sin medir los resultados.
(Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 308-309).

4.5. Generar Credibilidad para la capacitacion en ventas

Muchos capacitadores de ventas creen que sus programas carecen de credibilidad. Los
recortes presupuestales con frecuencia atacan los programas de capacitacion de
ventas existentes. Las consecuencias, en ocasiones, reflejan las creencias de la
administracion en el sentido de que estos programas han logrado poco y, por lo tanto,

son eliminables.

Los programas de capacitacion tienen que ajustarse a las metas y objetivos de
largo plazo de la empresa, y, exactamente igual que cualquier otro producto o servicio,

deben generar valor para la empresa.
Analisis de necesidades

El punto de partida para generar credibilidad es establecer un andlisis de las
necesidades de capacitacion de la fuerza de ventas. Una forma de hacerlo es viajar
con los representantes de ventas, observarlos y preguntarles qué necesitan saber para

tener un mejor desempenfo.

Los gerentes de ventas de campo son una fuente util de informacion porque
estan mas cerca de los vendedores. Realizar entrevistas con miembros clave de la

administracion es una forma productiva de identificar las necesidades de capacitacion.
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Un experto propone el envio de cuestionarios anonimos a los clientes, en los que
se les pregunte: “;Qué espera de un vendedor de la industria? ¢En qué forma lo
decepcionan? ¢Qué compafiia de la industria hace el mejor trabajo de ventas? ¢En
qué forma son mejores sus vendedores?” Otras fuentes incluyen los registros de la
compafia que muestran datos de rotacion de personal, evaluaciones de desempefio, y

analisis de costos y ventas.

Los estudios de actitud realizados entre la fuerza de ventas son utiles fuentes de
informacion. Este analisis de necesidades responde a tres preguntas basicas: ¢en qué
parte de la empresa se necesita la capacitacién?, ¢cual debe ser el contenido de ese
programa?, y ¢quiénes necesitan la capacitacion? Chally recomienda que, para

aprovechar al maximo el dinero invertido en capacitacion, los gerentes deben:

Capacitar al personal adecuado para los puestos adecuados,
Centrarse en el personal con el mejor potencial,

Identificar a quienes se beneficien mas con la capacitacion y

H w NP

Advertir que la capacitacion de habilidades que maximiza las fortalezas suele ser
més eficaz que la capacitacion cuya intencion es ayudar a superar las
debilidades. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 309).

4.6. Capacitacion de nuevos vendedores

Las compafiias mas grandes cuentan con programas especificos para capacitar a sus
nuevos vendedores; sin embargo, estos programas difieren considerablemente en
duracion y contenido. Las diferencias a menudo reflejan variaciones en las politicas de
la empresa, la naturaleza de los puestos de ventas y los tipos de productos y servicios.
Incluso dentro de la misma industria, los programas de capacitacion en ventas varian

en duracioén, contenido y técnicas.
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Aunque algunas compariias no tienen un plazo preestablecido para capacitar a
sus nuevos vendedores, la mayor parte de ellas apoya la idea de un periodo fijo de
capacitacién formal. El tiempo varia de apenas un par de dias en la oficina, pasando
por ventas reales combinadas con asesoria en el puesto, hasta dos o tres afios de
capacitacion intensiva en diversos campos y habilidades.

¢, Qué explica esta variacion? Primero, las necesidades de capacitacion varian
de empresa a empresa e incluso dentro de la misma empresa. Un fabricante de
medicamentos tiene, por ejemplo, un programa de siete semanas para Sus nuevos
vendedores que se dedicaran a productos convencionales de consumo. Para aquellos

destinados a vender productos mas técnicos, la capacitacion dura dos afios.

Segundo, las caracteristicas de la capacitacién varian de acuerdo con las
diferencias en las necesidades y aptitudes de los vendedores. Los vendedores
experimentados tienen menos necesidad de capacitacion que los inexpertos, aunque
las grandes empresas requieren que todos reciban algun tipo de capacitacion formal.
Una fabrica tal vez requiera un programa de una semana para sus vendedores
experimentados, y uno de dos a tres afios para los inexpertos.

Una razon final para la variacion en los programas de capacitacion es la filosofia
de la compafia. Algunos gerentes de ventas creen que la capacitacion de nuevos
vendedores debe concentrarse al principio de una carrera de ventas, pero otros opinan
que debe distribuirse en un periodo mas largo, que incluye una gran dosis de
aprendizaje préactico. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 312-313).

4.7. Capacitacion del personal con experiencia en ventas

Después de que a los alumnos de ventas se les envia a sus puestos en el campo,
rapidamente se Involucran en las relaciones con los clientes, desarrollo de la
competencia y otros asuntos afines. Al paso del tiempo, su conocimiento de la
evolucion de la competencia y las condiciones del mercado pierden vigencia; incluso

sus estilos personales de ventas se vuelven estereotipados y menos efectivos.
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Por los cambios en las politicas de la compafiia y en las lineas de productos,
asimismo, los representantes de ventas requieren programas de capacitacion
avanzados o de actualizacion. Pocas compafias suspenden la capacitacion después

de que los vendedores han concluido los aspectos béasicos.

La mayor parte de los administradores apoya el punto de vista de que la necesidad
de aprender es un proceso que nunca termina, e incluso sus representantes de ventas
mas exitosos consiguen beneficiarse de una capacitacion de actualizacién. La

investigacion de Dartnell arroja las siguientes observaciones:

1. Los vendedores expertos en esta encuesta reciben en promedio 32.5 horas de
capacitacion continua al afio, con un costo de U$4,032 ddlares por
representante.

2. El hecho de que los representantes con experiencia continien recibiendo cada
vez mas capacitacion, refleja un compromiso permanente de parte de la
administracion de proporcionar un aprendizaje continuo a sus mejores
vendedores.

3. Las compaiiias le dedican cada vez mayor cantidad de tiempo a la capacitacion
de productos y menos a la capacitacion en habilidades de ventas.

A menudo se brinda capacitacion adicional cuando existe la posibilidad de promover

a un representante de ventas. En muchas compafias, una promocién es algo mas que
moverse de ventas a gerente de ventas de distrito. Una promocidn consiste ya sea en
recibir el encargo de atender mejores clientes, ser transferido a un mejor territorio,
moverse a un puesto de apoyo o ser ascendido a la administracion de ventas. Siempre
gue a los vendedores se les asignan mejores clientes o mejores territorios, la
capacitacion adicional de ventas los familiariza con la correspondiente multiplicacion de
responsabilidades. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, p. 315).
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4.8. Temas de la capacitacién en ventas

Para los nuevos vendedores, el contenido de la capacitacion tiende a permanecer
constante al paso del tiempo. El conocimiento del producto o servicio aparece en la
mayor parte de los programas, asi como la orientacion de la industria/mercado, la
orientacion de la compafia y las habilidades de ventas.

Al margen de estos temas comunes, existe una amplia gama de materias
diversas que van de la l6gica, como la capacitacion en la instruccién de la fuerza de
ventas acerca de cOmo construir relaciones exitosas con el cliente, y las ventas por
equipos, hasta algunos temas muy discutibles, como la modificacion de sus
presentaciones de ventas con base en si el cliente trabaja “con el hemisferio cerebral
izquierdo” o “con el hemisferio cerebral derecho”. (Mark W. Jhonston Y Greg W.
Marshall, 2009, p. 315)

4.8.1. Conocimiento del producto.

Tenemos que huir de la falsa dicotomia entre procedimiento y espontaneidad porque
esta es artificial. Un buen vendedor no es el que ejecuta procedimientos es el que se
hace pasando por las distintas etapas respecto al procedimiento hasta dominarlo, de
manera que podemos llegar al punto de afirmar que “lo importante es dominar el

procedimiento, tanto, como para olvidarlo”.

El poder del conocimiento tacito es combinarlo con conocimiento explicito y
objetivo continuamente para ir generando nuevo conocimiento. Se trata de transferirlo
para utilizarlo en la creacion de valor para el cliente. En este sentido una narrativa de
éxito en la venta es basicamente socializacion de conocimiento tacito. (Angel Arbonies
Ortiz, 2004) (Parr. 1-3).
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4.8.2. Orientacién al mercado/ industria

La capacitaciéon de ventas en la orientacion al mercado/industria cubre tanto factores
amplios como especificos. Desde un punto de vista amplio, los vendedores necesitan
saber en qué forma la industria en la que se desempefian encaja en la economia
global. Las fluctuaciones econdmicas afectan la conducta de compras, lo que a su vez

afecta las técnicas de ventas.

Es comun recurrir, por ejemplo, a la informacion sobre presiones inflacionarias
para convencer a los posibles compradores de que anticipen las fechas de su decision.
Si la fuerza de ventas participa en la formulacion de las proyecciones de ventas y en el
establecimiento de cuotas, el conocimiento de la industria y la economia es un

elemento esencial.

Desde un punto de vista mas limitado, los vendedores deben tener un
conocimiento detallado de sus clientes. Necesitan saber cuales son las politicas de
compras, los patrones y las preferencias de sus clientes, asi como cuales son los

productos o servicios que estas compafias producen.

En algunos casos, los representantes de ventas tienen que contar con cierto
conocimiento acerca de los clientes de sus clientes; esa certeza adquiere mayor
relevancia cuando los representantes de ventas venden mediante mayoristas o
distribuidores, que a menudo quieren que los representantes los apoyen con los
problemas de sus compradores. Se espera que los vendedores misioneros conozcan,
de igual forma, las necesidades de los mayoristas y las de los minoristas, aun cuando
éstos compren los de los mayoristas. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009,
pag. 316).
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4.8.3. Orientacion a la compaifia.

Los nuevos vendedores deben estar conscientes de las politicas de las compafias que
afectan sus actividades de ventas. Como todos los nuevos empleados, deben recibir
informacion acerca de las politicas de personal en aspectos como la estructura de
sueldos y las prestaciones de la compafia.

Los representantes saben que los clientes solicitaran ajustes de precios,
modificaciones en los productos, entregas mas rapidas y diferentes términos de crédito.
La mayoria de las compafiias tienen politicas establecidas para tales asuntos, los
cuales surgen de requerimientos legales o de practicas de la industria. Sin embargo,
con frecuencia los retrasos evitables y las posibles ventas pérdidas son el resultado de

una capacitacion inadecuada sobre las politicas de la compaiiia.

Dos practicas aportan a los vendedores el conocimiento de las politicas de la
compafia. La primera requiere que los representantes en capacitacion conozcan las
politicas y los procedimientos de la empresa por medio de trabajar en las oficinas
centrales en varios departamentos como crédito, procesamiento de pedidos, publicidad,

promocion de ventas y embarque.

El segundo enfoque hace que el vendedor nuevo trabaje en correspondencia
durante algun tiempo; a la vez que éste recibe la capacitacion, procesa pedidos de los
clientes, mantiene contacto telefénico y postal con los compradores y algunas veces

sirve como mediador entre la compafia y un grupo de clientes.

Las grandes corporaciones entregan manuales de ventas que aportan
informacion de la linea de productos y politicas de la compaiiia a su fuerza de ventas.
Un manual de ventas bien elaborado ofrece a los representantes de ventas una rapida
respuesta a las preguntas de los clientes. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall,
2009, p. 316).
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4.8.4. Administracion de tiempos y territorios

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 &rea geografica que contiene cuentas de clientes. Estas
cuentas pueden consistir de clientes presentes y potenciales que se asignan a un
vendedor particular. Los clientes y los prospectos se agrupan en forma tal que el
vendedor que atiende a esas cuentas puede visitarlas tan conveniente y

econdémicamente 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.

Razones para establecer territorios de ventas: La razén fundamental para
establecer territorios de ventas es facilitar la planeacion y el control de la funcién 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
serd mas profunda cuando se asigne un vendedor a un territorio desafiado en forma
adecuada y no cuando se permita al personal de ventas que venda en cualquier lugar.

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 solo 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.

El territorio debe ser tan grande que represente una carga de trabajo razonable
para el vendedor, pero tan pequefio que garantice que se pueda visitar a todos los

clientes potenciales con la frecuencia necesaria.
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Para mantener los costos de venta al minimo: La inflacion ha afectado en forma
definitiva los precios de los alimentos, el alojamiento, la transportacion y otros
elementos que 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. En 1989, el costo promedio de

cada visita de ventas, 224.87 ddlares, era 25.6% superior al mismo costo en 1986.

Este incremento significa que los gerentes de ventas se deben esforzar mas
para establecer territorios que sean eficientes en cuanto a costo, por ejemplo, al
eliminar o minimizar los viajes de mas de un dia y al encontrar métodos alternativos de

llegar a los clientes.

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

Los descubrimientos de una reciente encuesta muestran la creciente aceptacion
del telemercadeo: mas del 70% de las empresas que respondieron la encuesta utilizan
el telemercadeo como un medio para atender cuentas, calificar nuevos prospectos, fijar
citas y mantener buenas relaciones con los clientes. Ademas, muchos gerentes de
ventas estan descubriendo la eficiencia del telemercadeo. Por ejemplo, Bioproducts for
Medicine, una empresa farmacéutica, alcanz6 el mismo nivel de ventas en tres meses

por teléfono que el que habia logrado en 15 meses con una fuerza de ventas externa.

Transamerica Life Insurance Group, un importante asegurador de propiedades y
cobertura contra dafos, vende a través de agentes independientes que no son sus
empleados. El centro de telemercadeo de Transamerica apoya a cientos de estos

agentes independientes de ventas al proporcionarles prospectos calificados de ventas.
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Los agentes pueden usar su tiempo en forma productiva haciendo lo que hacen
mejor: vender otra herramienta que se puede utilizar para informar a los prospectos y a
los clientes y asi generar ventas es la maquina de facsimiles. En lugar de enviar un
volante por correo a un cliente, el vendedor lo puede poner en una maquina de facsimil,

o "fax", y hacer que una reproduccién se copie en la maquina del cliente.

Este método es mucho mas rapido y econémico que el correo. ¢ Como sabe el
vendedor quién tiene una maquina de fax? La solucion es The Fax Directory, donde se
enlistan miles de empresas de todo el mundo que las utilizan. Este directorio incluye
una direccion de la empresa y un nimero especial de fax. Las maquinas de fax se han

convertido en una herramienta estandar para la mayoria de los gerentes de ventas.

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 cdmoda se volvera su relacion.

Los territorios de ventas bien disefiados deben resultar en visitas de ventas
programadas en forma regular. En algunos casos, una llamada telefonica puede
sustituir a una visita personal. Por ejemplo, un cliente que compra regularmente, pero
se encuentra demasiado ocupado para ver a un vendedor puede preferir colocar su
pedido por teléfono. O bien, el cliente puede recibir informacion actualizada sobre los

precios y colocar un pedido en la maquina de fax.

Otra forma conveniente de eliminar la necesidad de una visita personal es
mediante el uso del correo con voz (correo hablado). Un sistema de computadora con
capacidades para el correo de voz toma un mensaje oral y lo traduce a lenguaje digital
de computadora. El mensaje se envia a otra computadora, la cual lo lee y lo traduce de

nuevo a su forma oral.
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Esto permite a un cliente que se siente mas a gusto comunicandose en forma
verbal colocar un pedido, aunque el vendedor no se encuentre presente. Por supuesto
que tanto el comprador como el vendedor tendrian que contar con sistemas de
computadora con capacidades para el correo con voz (correo hablado). (Rolhp
Aderson, 1995, pags. 345-348).

4.8.5. Problemas legales y éticos

Los conflictos éticos surgen en multiples situaciones de venta. Ya que la ética tiene que
ver por una parte con la filosofia y los valores personales del individuo y por la otra con
parametros organizacionales y con los valores personales de los clientes, este tipo de
conflictos sin lugar a dudas se presentard. Los problemas de orden ético
inevitablemente surgiran de la oposicion entre los intentos que hace la empresa por
alcanzar sus objetivos organizacionales y los esfuerzos de sus agentes de ventas para

lograr sus objetivos propios.

Los conflictos éticos surgen la gran mayoria de las veces por la entrega de
regalos y comisiones. Los agentes de venta enfrentan a menudo esta situacion cuando
estan luchando por conseguir clientes o cuando éstos los presionan a dar regalos, tal

como se ilustra mas adelante en el argumento sobre Etica.

En cualquier caso, en que los individuos aceptan o reciben regalos estan
situando sus intereses personales por encima de los de la empresa. Otras areas de
conflicto entre los intereses de la empresa y la ética personal incluyen equidad y
discriminacion, colusion de precios y las politicas de fijacion de los mismos, despidos y
suspensiones de empleados, honestidad en las comunicaciones en el seno de la
empresa, en la ejecucién de contratos y acuerdos y en las comunicaciones hacia
afuera de la organizacion. Sin lugar a dudas, estos aspectos y los conflictos que ellos
producen existen en el medio empresarial y de negocios. (Rolhp Aderson, 1995, pag.
605).
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4.8.6. Tecnologia.

Muchas compaiiias entregan laptops a sus vendedores. Ademas, empresas como IBM
también estan en el proceso de utilizar oficinas en el hogar para sus fuerzas de ventas,
lo cual elimina la necesidad de ir a una oficina. Con conexiones de redes de alta
velocidad, una laptop o una computadora personal, impresoras y teléfonos celulares,
practicamente, un vendedor es autosuficiente. Los vendedores usan las PC para
organizar sus visitas, entregar pedidos, enviar informes, verificar los niveles de
inventarios y precios, recibir mensajes, presentar productos y hacer demostraciones de

servicios.

En algunos casos, el representante tiene acceso al sistema de apoyo de
decisiones (SAD) de la compariia para saber qué productos se han vendido en un area
0 a un consumidor especifico. Las compafias han encontrado que el uso de las
computadoras permite que sus vendedores pasen mas tiempo con los clientes y que

realicen su venta con mayor rapidez.

El teléfono celular mantiene al cliente en contacto con el vendedor casi todo el
tiempo. Acoplados con conexiones directas de redes que compafiias como General
Motors y Ford tienen con sus proveedores, no es extraio que muchos clientes
sostengan que hay una comunicacion mas estrecha entre ellos mismos y los

vendedores que los visitan. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 318).

4.8.7. Temas de capacitacion especializada

Con frecuencia, las compafiias llegan a la conclusion de que la capacitacion es mas
efectiva cuando es especializada y se ajusta a las funciones de trabajo individuales.
Las objeciones de los clientes acerca de los precios abundan en las transacciones de
ventas, y a los gerentes no les agrada que los representantes ofrezcan descuentos con

demasiada rapidez.
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Hace poco, Johnson Controls Inc., fabricante de sistemas automaticos de control
con sede en Atlanta, instituyd un programa de capacitacion de seis meses para
estudiar el tema de las negociaciones de precios. Linda DeMars, gerente regional de
ventas de Johnson Controls, informa: "Notamos que nuestros vendedores encuentran
gue es mas comodo, o parece como la Unica opcidén, rebajar el precio del mercado en
vez de agrupar' o 'construir valor". Una solucion adoptada por Johnson Controls fue
entregar a los vendedores informacion financiera detallada para lograr que tomaran

decisiones mas ventajosas.

Muchas compafias, como Caterpillar Inc., gastan grandes cantidades de dinero
cada afio en ferias industriales. Las crecientes presiones de costos han obligado a la
administracion a intervenir mas en el rendimiento segun se gasta en estas ferias y otras

actividades similares.

El personal de Caterpillar seleccionado para participar en las exhibiciones de
ferias industriales, como resultado, recibe un programa de capacitacion disefiado para
administrar las caracteristicas peculiares de una feria industrial. La mayoria de los
vendedores seleccionados tienen la capacitacion y experiencia para hacer
presentaciones profundas en sus especialidades. Pero aun cuando sean muy capaces
en las labores que emprenden, no necesariamente poseen las habilidades para trabajar

en una feria comercial e industrial.

No siempre saben como calificar y atraer a nuevos clientes, manejar grandes
multitudes y separar a los compradores de aquellos que soélo visitan las ferias por
curiosidad. Otras materias que forman parte de los programas de capacitacion
incluyen lenguaje corporal, movimiento ocular e incluso sondeos para determinar si el
cliente en perspectiva funciona con el hemisferio cerebral derecho o el izquierdo.
Indicadores de personas de hemisferio derecho o hemisferio izquierdo serian si un

cliente usa o no un reloj o si lleva una calculadora.”

Cabe sefialar, sin embargo, que no hay pruebas disponibles que apoyen la
efectividad de este concepto como materia en la capacitacibn de ventas. La
capacitacion de ventas también es Util para ayudar a los vendedores a trabajar en

relacion a problemas o temas que podrian limitar su desempefio.
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Los investigadores han informado recientemente que la ansiedad de las visitas
de ventas (AVV) propicia problemas reales tanto en la eficacia como en la eficiencia de
un vendedor. Uno de los resultados de la investigacion es un enfoque en mejores
métodos de capacitacion para reducir la AVV antes de que se convierta en un problema
para los vendedores. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 318-319).

4.8.8. Métodos de capacitacion en ventas

Los métodos de capacitacion de ventas mas usuales son la capacitacion para el
puesto, la instruccién individual, las clases en las instalaciones y los seminarios
externos. Las compaifias recurren a una diversidad de técnicas, pues aceptan que
diferentes materias requieren distintos métodos. Existe cierta superposicién entre los

métodos.

La capacitacion en el puesto incluye instruccion individual (asesoria) y clases en
las instalaciones de las oficinas distritales de ventas. Las empresas en la actualidad
estdn mas dispuestas que en el pasado a buscar ayuda externa cuando se trata de

resolver problemas de capacitacion/motivacion.

Las empresas se han dado cuenta, por ultimo, de que la capacitacion de ventas
no tiene que ser los compas fastidiosas. Innovacion, se muestra otro ejemplo de la
forma en que las compafilas emplean ideas creativas para ayudar a capacitar a sus
vendedores. Como ya se menciond, las empresas aun recurren a fuentes externas para
una gran parte de sus necesidades de capacitacion. Sin embargo, emplear fuentes
externas genera cierta polémica. Jack Falvey, asesor de ventas, afirma: “El disefio,
perfeccionamiento y venta de materiales de capacitaciébn es un gran negocio en la

actualidad".
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Las compafiias se cuestionan si deben gastar dinero en contratar fuentes
externas de capacitacion. La respuesta de Falvey es: “Sélo si se dispone de grandes
cantidades de dinero que sea posible gastar en forma discrecional y no se sepa qué
hacer con él. De acuerdo con Falvey: “Las ventas son una habilidad interactiva que
debe adquirirse en combinacién con el conocimiento de la manera en que usted y sus
clientes hacen negocios. No se puede separar en un sistema genérico que, en cierta

forma, después se recombine con su negocio.

Dr Pepper/Seven Up, como muchas otras compafias, ha establecido
asociaciones de outsourcing que proporcionan programas de capacitacion para todo
tipo y nivel de empleados. La empresa contratdé capacitacion externa (Acclivus) para
mejorar sus habilidades de solucion de problemas con los clientes de su personal de
ventas y servicio a clientes. Sin embargo, esta asociacion no eliminé la funcién de
capacitaciéon de Dr Pepper/Seven Up. El efecto neto fue mejorar la capacidad de la
empresa en esta materia. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 319).

4.8.9. Capacitacion para el puesto

Algunas veces, la sola mencion de capacitacion para el puesto (CPP) atemoriza a los
nuevos vendedores. El pensamiento de "aprender haciendo" es incomodo desde un
punto de vista psicolégico. Con frecuencia, esta reaccién tiene su origen en una

creencia incorrecta de lo que incluye la CPP.

El enfoque de capacitacion para el puesto no es de “nade o hundase”, en que el
alumno recibe un cuaderno de registro de pedidos y tal vez un manual de ventas, y se
le dice “Salga y venda”. La CPP debe ser un proceso planeado de manera cuidadosa
en que el nuevo vendedor aprende haciendo y, al mismo tiempo, estd empleado en
forma productiva. Mas aun, un buen programa de CPP contiene procedimientos
establecidos para evaluar y revisar el avance de quien esta en capacitacion. Se deben
sostener sesiones de critica después de cada visita de ventas de CPP y elaborar

resimenes diarios.
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Las criticas incluyen la efectividad, las habilidades de ventas, la comunicacion de la
informacion en una forma convincente y otros criterios. Investigaciones llevadas a cabo
en los ultimos afios, sefialan que la capacitacion informal en el puesto es una forma
muy efectiva para que los vendedores aprendan. De hecho, se sugiere que tres cuartas
partes de todo el aprendizaje en el trabajo ocurre de manera informal. The Education
Development Center identifica cinco claves para una efectiva capacitacion informal en

el puesto:

1. Formar equipos. Integrar en ellos personas con diferentes habilidades para
resolver problemas.

2. Reuniones. Establecer tiempos para que los empleados de diferentes niveles y
puestos se relinan y compartan su modo de pensar en diversos temas.

3. Interaccién con el cliente. Incluye la retroalimentacion del cliente como parte del
proceso de aprendizaje.

4. Mentoria. Aporta un mecanismo informal para que los nuevos vendedores
interactlen y aprendan de otros mas experimentados.

5. Comunicacioén entre comparfieros. Crear oportunidades para que los vendedores

interactien con fines de aprendizaje mutuo.

Un aspecto clave de la capacitacion para el puesto es la asesoria que los alumnos
reciben de los capacitadores, que son personal de ventas experimentado, gerentes de
ventas o bien personal especificamente asignado para llevar a cabo la capacitacion. La
capacitacion para el puesto y la asesoria a menudo tienen lugar en forma conjunta;

esto se conoce como capacitaciéon de uno a uno.

La observacion es una parte integral del proceso. Los gerentes estan conscientes
de que ayudar a un vendedor a alcanzar su pleno potencial significa pasar tiempo con
€l de manera personal. Un asesor especializado en el desempefio de ventas expresa:
‘Los gerentes desempefian un papel esencial en el cultivo del talento. (Mark W.
Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 320-322).
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4.8.10. Capacitacion en salén de clase

Para la mayor parte de las compafias, la capacitacion formal en salones de clase es
una parte indispensable del entrenamiento, aunque muy pocas se apoyan
exclusivamente en este tipo de capacitacion. La capacitacion en el salon de clase
representa varias ventajas. Primero, cada alumno recibe informacion estandar en
materias como conocimiento del producto, politicas de la compafiia, caracteristicas de

clientes y mercado, y habilidades de venta.

Segundo, las decisiones de capacitacion formal a menudo ahorran un tiempo
ejecutivo sustancial, porque asi los ejecutivos se rednen al mismo tiempo con todo un
grupo de alumnos. Tercero, las sesiones de saldén de clases permiten el empleo de

materiales audiovisuales, como peliculas y cintas de video.

Las conferencias, presentaciones y analisis de casos también se pueden
programar en un ambiente de clase. La oportunidad de interaccion entre los alumnos

€s una cuarta ventaja.

Esta interaccion es benéfica, puesto que el refuerzo y las ideas de mejoramiento
pueden proceder de otros vendedores. La actividad conjunta es tan importante que
muchas compafiias dividen a los alumnos en equipos para presentaciones de casos, lo
gue aumenta la interaccion y los obliga a participar de manera activa. La capacitacion
en el salon de clases también tiene desventajas. Es costosa y consume tiempo.
Requiere que los vendedores se relnan y que se cuente con instalaciones,

alimentacion, transporte, recreacion y alojamiento.

Los gerentes de ventas, que estan conscientes de estos costos y demandas de
tiempo, algunas veces tratan de cubrir muchos temas en un lapso breve. Como
resultado, hay menos retencion de la informacion. Muchas sesiones en corto tiempo
llegan a saturar. Los gerentes de ventas deben evitar la tendencia natural de agregar
mas y mas material, porque la exposicion adicional se gana a menudo a expensas de

la retencion y la oportunidad de interactuar.
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Representacion de roles: Una técnica muy difundida que se utiliza en la mayor
parte de las compafias hace que el alumno actle la parte de un representante de
ventas en una sesion simulada de compra. Un instructor de ventas u otro vendedor
hacen la parte de un comprador. La representacion de roles se utiliza ampliamente
para desarrollar las habilidades de ventas, pero también sirve para corroborar si el
alumno aplica de manera adecuada los conocimientos que recibio a través de métodos
diversos de instruccion. El alumno, el capacitador y los demas alumnos critican el
comportamiento del vendedor inmediatamente después de la sesion de representacion
de roles, la cual es complicada porque una vez que un alumno actta frente a los otros,

su desempefio es criticado.

Algunos de estos inconvenientes desaparecen si la critica se dirige al alumno
s6lo y Unicamente por parte del instructor. Cuando la representacion de roles se
maneja bien, la mayoria de los alumnos es capaz de identificar sus propias fortalezas y
debilidades. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 322).

4.8.11. Métodos electrénicos de capacitacion

Los métodos electrénicos de capacitacion, y en particular internet, han revolucionado la
entrega de la capacitacion, no sélo en ventas sino en toda la empresa. Las compafias
incluso entregan experiencias de aprendizaje de alta calidad a sus clientes mediante

internet.

Las empresas encuentran que estar en linea no solo es efectivo en cuanto a la
entrega de informacion justo a tiempo, sino también muy eficiente. La capacitacion en
linea est& creciendo a gran velocidad. International Data Corporation reporta que, en
2006, la capacitacion en linea fue una industria de 18 mil millones de dolares. Saber,
entonces, que IBM invierte una gran cantidad de tiempo y recursos a la entrega de
capacitacion en linea para su fuerza de ventas, formada por mas de 300 000 personas

en todo el mundo, no es ninguna sorpresa.
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Su estrategia de capacitacion en internet incluye la entrega de pequefios
paquetes incrementales de informacidén sobre productos y clientes justo a tiempo para
completar proyectos especificos que estan actualmente en la lista de actividades del
vendedor.

Los grupos de conversacion en linea permiten, ademas, que el vendedor retna
todavia mas informacion o se retroalimente acerca de sus actividades actuales. En IBM
se cree que esta utilizacion ha llevado a una mayor eficacia en los esfuerzos de ventas,
y trata de mantener la capacitacion en linea como una parte vital de su programa global

de capacitacién en ventas.

Los planes prevén que 35% de la capacitacion en ventas de IBM se realizara por
internet. La clave es entregar la informacién en el momento y en el lugar que le resulte
de mayor provecho al vendedor. Nancy Dixon, consultora en aprendizaje corporativo,
cree que esta tendencia continuara: “Las personas estan aprendiendo todo el tiempo.
Corresponde a la compafia asegurarse de que tengan las herramientas que necesitan
para enfocar ese aprendizaje en sus trabajos.” Otro beneficio significativo del programa
es el ahorro en costos. IBM calcula que ahorrard 200 millones de ddlares sélo en la

reduccion de costos de viaje y hotel.

Las compafiias de capacitacion en linea también entregan mucha capacitacion
en programas en disco y en CD-ROM. De hecho, el mecanismo de entrega nimero uno
en la capacitacion basada en computadoras es el CD-ROM.28 Y aunque muchas
empresas utilizan sistemas de entrega abierta directamente en internet, la forma mas
dominante de capacitacion en linea es la red interna de la compaiiia, en la que 30% de
la capacitacion llega por medio de las redes internas. ¢ Funcionan estos programas?
¢,Cumplen el objetivo de entrenar a los vendedores para que interactiuen eficazmente
con los clientes? No se han documentado con minucia las respuestas a estas
preguntas. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 322-323).
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4.9. Medicién de costos y beneficios de la capacitacion en ventas

La capacitacion en ventas es una actividad que lleva tiempo y es muy costosa. ¢ Vale la
pena todo este esfuerzo? ¢ Se justifican los costos de la capacitacion de ventas por los
beneficios que produce? Si se realiza adecuadamente, puede convertirse en una de las
herramientas mas Uutiles para incrementar la satisfaccion y el desempefio de los

vendedores.

Sin embargo, como se muestra en la Figura 2.1 Liderazgo, hay muchos
obstaculos en el camino de una estrategia de capacitacion exitosa. La capacitacion en
ventas y el incremento de las utilidades tienen una relacion oscura, en el mejor de los
casos. (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 323) y vease figura 2.1,
métodos de capacitacion en ventas (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag.
320)

Figura: Métodos de capacitacion en ventas

Porcentaje de compaiiias que lo utilizan

Instruccion Tareasenel  Clases Enel Seminarios
Tamaiio de la compaiiia en dolares individual hogar intramuros  trabajo externos Otros
Menos de 5 millones 72.30% 13.10% 43.10% 78.50% 59.20% 6.20%
5-24.9 millones 71.2 16.9 64.4 85 72.5 8.8
25-99.9 millones 65.1 17.4 69.8 87.2 80.2 7
100-250 millones 54.2 20.8 75 91.7 79.2 4.2
mas de 250 millones 76.5 38.2 79.4 91.2 79.4 0
Producto o servicio
Productos de consumo 75.7 21.3 61.8 89.7 72.1 6.6
Servicios de consumo 74.3 16.9 62.5 85.3 69.1 7.4
Productos industriales 66 20 62.5 83 71.5 6.5
Servicios Industriales 66.9 18.2 60.4 79.2 76 7.8
Productos de oficina 70.9 25.6 65.1 93 74.4 4.7
Servicios de oficina 69 19.5 62.8 88.5 71.7 7.1
Tipo de comprador
Consumidores 73.6 18.2 56.6 87.4 69.8 6.3
Distribuidores 69.6 18.7 62.6 85.4 74.9 5.8
Industrias 69.7 18.1 62.3 83.2 72.6 7.1
Minoristas 72.4 20 60 91 71.7 7.6
Global 69.80% 17.70% 60.80% 84.30% 71% 6.70%

Fig. 2.1 (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 320)
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Costos de la capacitacion en ventas: Con la esperanza de mejorar su
productividad global, los negocios gastan millones de dolares cada afio en capacitacion
en ventas. De los datos de la Figura 2.2 se desprende que solo las compafias mas
grandes estan en condiciones de darse el lujo de apoyar un programa de capacitacion
completo; sin embargo, todas las empresas necesitan la capacitacion en ventas,
independientemente de su tamafo, véase figura 2.2 duracion y costo de capacitacion

de nuevo personal de ventas (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 313).

Figura: Duracion y costo de capacitacion de nuevo personal de ventas

Periodo de capacitacion de nuevo Costo
personal (meses) (en délares)

Tamaiio de la compania en dolares

Menos de 5 millones 4.4 5,500.00
5-24.9 millones 4.2 8,141.10
25-99.9 millones 3.7 8,090.90
100-250 millones 1.7 7,400.00
mas de 250 millones 3.6 7,000.00
Producto o servicio

Productos de consumo 3.4 5,354.20
Servicios de consumo 3.3 4,537.30
Productos industriales 4.8 9,893.50
Servicios Industriales 4.8 9,060.50
Productos de oficina 3.8 6,269.40
Servicios de oficina 3.2 6,200.00
Tipo de comprador

Consumidores 3.3 4,220.60
Distribuidores 3.9 7,256.50
Industrias 4.3 8,234.20
Minoristas 3.2 6,711.00
Global 3.9 7,079.80

Fig. 2.2 (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 313)
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Las estadisticas sugieren que los negocios tienen una actitud relativamente
generosa hacia la capacitacion de ventas. Asignan fondos para capacitacion con un
cuidado minimo de los resultados. Es claro que medir los beneficios de la capacitacion

de ventas es un tema que demanda atencion.

¢ Es tan dificil ese proceso de medicion? Después de todo, si se supone que la
capacitacién en ventas conduce a una mayor productividad, mejor estado de animo y
menor rotacion de personal, entonces, ¢por qué no medir los cambios en estas
variables después de la capacitacion? Algunos gerentes de ventas han hecho
exactamente eso. Han advertido que, poco después de instituir la capacitacion de

ventas, se incrementaron las ventas.

Por lo tanto, esto se debidé a la capacitacion de ventas. ¢Correcto? jErréneo! A
menos que se utilicen procedimientos adecuados para disefiar una investigacién que
ayude a determinar los beneficios, es dificil decir qué provocé el aumento de las
ventas; éste, a menudo, es resultado de mejoras economicas, actividad de la
competencia, cambios ambientales, tendencias estacionales u otras razones. En
consecuencia, la investigacion debe estar disefiada en forma cuidadosa para aislar
estos efectos contaminadores, con el fin de identificar los beneficios atribuibles

directamente a la capacitacion.

Criterios de medicion. Aun cuando las variables que intervienen, como los
cambios en las actividades de la competencia, hacen gue la evaluacion de los
programas de capacitacion sea dificil, debe tener lugar alguna medicién, la cual
conlleva la interrogante sobre qué caracteristicas de la capacitaciéon de ventas deben

evaluarse.

Con frecuencia, las compaiiias eligen uno de los criterios mostrados en dicha
figura para medir la eficacia; sin embargo, existen bases para argumentar que se
deben poner en practica varios criterios para evaluar los resultados de cualquier

programa de capacitacion en ventas.
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Por ejemplo, medir lo que se aprendid parece poco apropiado, porque el
conocimiento obtenido tal vez no produzca los cambios deseados en la conducta. Sin
embargo, también es inadecuado no evaluar los programas de capacitacién en ventas,
porque el programa habra sido un fracaso si no se aprendié nada o si lo que se

aprendié es inadecuado.

La solucién esta en especificar adecuadamente los objetivos y el contenido del
programa de capacitacion, los criterios empleados para evaluar el programa, y el

disefio de la investigacion para determinar sin ambigtedad los objetivos.

Medicion de los beneficios generales. Los beneficios generales de la
capacitacion de ventas incluyen un mejor estado de animo y una menor rotacion de
personal. El estado de &nimo se logra medir parcialmente con estudios de satisfaccion
en el empleo. Supongamos, por ejemplo, que una compafiia midiera la satisfaccion

como parte de un analisis de necesidades y encontrara pruebas de que hay problemas.

Un estudio de seguimiento de la satisfaccion en el puesto después del programa
correctivo de capacitacion de ventas determinaria si el estado de animo cambid
perceptiblemente. La medicidon de reacciones y el aprendizaje es importante en la
capacitacion en ventas, tanto para el personal nuevo como para el que tiene
experiencia. La mayor parte de las compafiias mide las reacciones pidiendo a aquellos
gue asisten a la capacitacion que completen una forma de evaluacion, ya sea tan

pronto como termine la sesion, o varias semanas después de que ésta haya concluido.

Las emociones y el entusiasmo tal vez sean altos inmediatamente después de
una sesioén, pero la efectividad de la capacitacion en ventas es mucho mas que un
sentimiento célido. La medicién de lo que se aprendié requiere la aplicacién de test.
¢En qué medida los alumnos aprendieron los hechos, los conceptos y las técnicas que
se incluyeron en la sesion de capacitacion? Esa es la razén por la cual lo mas idéneo

es la aplicacion de examenes objetivos.
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Medicion de los beneficios especificos: No es suficiente que el programa
parezca satisfactorio y se aprenda algo. Se necesitan mas medidas especificas con el
fin de examinar la conducta y los resultados para evaluar la eficacia. (Mark W. Jhonston
Y Greg W. Marshall, 2009, pags. 323-326), Véase la figura 2.3 Matriz de opciones de
evaluacion (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall, 2009, pag. 325).

Figura: Matriz de opciones de evaluacion

Nivel de evaluadén: jcual es el  Informacién requerida: ;qué

problema? informacién se debe reunir? Método: ;como recabarla?
Reacdon
(Respondieron favorablemente los  De actitudes Evaluadén
participantes al programa? Cuestionarios
Comentarios
Anécdotas
Entrevistas con los
participantes
Aprendizaje
(Aprendieron los participantes Comprensién de conceptos, habili- Tests de antes y después
conceptos o habilidades? dad para utilizar sus destrezas
Conducta
¢ Cambiaron los participantes su Conducta en el trabajo Calificaciones de conducta,
conducta en el trabajo? antes y después,
Técnica del incidente crucial
Andlisis de series de tiempo
Resultados
¢ Qué resultados personales u Cambios en las ventas, productividad  Métodos de costo-beneficio
organizacionales se obtuvieron? 0 algan otro desempenio

Fig. 2.3 Matriz de opciones de evaluacion (Mark W. Jhonston Y Greg W. Marshall,
2009, pag. 325).
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Conclusion

Definiendo los tipos de direccion de fuerza de ventas para el éptimo desempefio del
personal de ventas, saber transmitir los valores y cultura de la empresa y trasladar esa
personalidad a los productos de cara a laventa. Capacidad para poder marcar
objetivos a tu equipo de ventas, y que estos que sean alcanzables, realistas y

conocidos por toda la compafia.

Exponiendo la definicibn que es la planeacion de ventas como estrategia del
proceso integral para el cumplimiento de los objetivos comerciales en el disefio e
implementacion de un plan de ventas Por medio de este logramos obtener una mejor
comunicacién entre todas las areas de la empresa y asi lograr los objetivos planteados,
su objetivo es proveer de informacién relacionada con el o los productos que puedan

implicar cambios sobre datos historicos de venta.

Presentando paso a paso el proceso de la supervision y evaluacion del
desempeiio de la fuerza de ventas como medidor de los objetivos, para tener mejor
control del equipo de ventas, por medio de la examinacion del rendimiento laboral de
los vendedores, por lo general, las evaluaciones de desempefio realizadas a partir de
la informacion obtenida del supervisor inmediato son las mas comunes. La formulacién
de un plan de ventas efectivo, se logra "“por medio del cumplimiento correcto del

proceso de capacitacion tanto a la fuerza de ventas como a la fuerza de supervision.

Exponiendo la definicion que es la planeacion de ventas como estrategia del
proceso integral para el cumplimiento de los objetivos comerciales en el disefio e
implementacion de un plan de ventas Por medio de este logramos obtener una mejor
comunicacién entre todas las areas de la empresa y asi lograr los objetivos planteados,
su objetivo es proveer de informacion relacionada con el o los productos que puedan

implicar cambios sobre datos historicos de venta.



1

Determinando la capacitacidon, supervision y evaluacion del desempefio de la
fuerza de ventas para la formulacion de un plan de ventas efectivo, en los negocios, los
representantes de ventas desempefan uno de los papeles mas importantes para una
empresa. Por un lado las empresas deben elegir a los representantes comerciales que
tengan mejores habilidades; y, por el otro, deben integrar buenos equipos de trabajo al
promover el desarrollo y aprovechamiento de las habilidades individuales y colectivas
de su equipo de ventas los indicadores objetivos para la medicion de la fuerza de venta

podemos enumerar, el aumentar las vetas, atender a los clientes, estudiar el mercado.
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