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Resumen

El presente trabajo de caracter documental de seminario de graduacién tiene como tema
ventas y como sub tema seleccién, capacitacion y compensacion para los agentes de
ventas.

Tiene como objetivo general analizar la seleccidn, capacitacion y compensacion
como estrategias de atraccion de talentos humanos, para la disminucion de la rotacion
de empleados y el buen funcionamiento de la empresa.

La base tedrica que sustenta este trabajo hace énfasis en cuatro capitulos que se
denominan de la siguiente forma: Capitulo uno: habilidades personales de ventas,
capitulo dos: seleccion y capacitacion de vendedores, capitulo tres: induccién del
personal de ventas, capitulo cuatro: compensacion.

En la metodologia empleada en este documento estd enmarcada en el tipo de
investigacion documental, en las cuales se recolect6 informacion de fuentes primarias
(libros) y secundarias (revistas y sitios web) de las cuales se presentan comentarios de
autores para una mejor comprension del lector; de igual manera se hizo uso de normas
APA sexta edicion, las cuales indican los estandares para la elaboracién de documentos
en lo que se refiere al contenido, edicion y referencias, de igual manera el cumplimiento
de la rdbrica de evaluacion elaborada por el departamento de administracion para
seminario de graduacion, la estructura del informe esta dado bajo a la normativa de la

modalidad de graduacion de la UNAN-Managua.
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Introduccién

El presente trabajo de semanario de graduacion tiene como tema ventas y como sub
tema seleccion, capacitacion y compensacion para los agentes de ventas.

Las empresas en la actualidad se han visto en la necesidad de mejorar el proceso
de seleccion, capacitacion y compensacion para los agentes de ventas puesto que la
empresa requiere alcanzar sus metas, es por eso, por lo que cada dia estas son mas
minuciosas con el proceso de direccidon. Los agentes son la cara de nuestra empresa
ante los clientes por lo cual se debe valora su esfuerzo y motivarlos para que puedan
rendir en sus labores.

Este documento se realiza con la finalidad de ayudar a las empresas y estudiantes
gue deseen aprender mas acerca de este tema a ampliar sus conocimientos sobre
ventas y las formas de como se debe realizar el proceso de seleccidn, capacitacion y
compensacion.

El objetivo general del tema es analizar la seleccidn, capacitacion y compensacion
para los ejecutivos de ventas a través de estrategias de atraccion de talentos, para la
disminucién de la rotacion de empleados y el buen funcionamiento de la empresa.

Este informe esta estructurado por cuatro capitulos que se denominan de la
siguiente forma:

Capitulo uno: Habilidades personales de ventas, con sus temas principales la
apertura, identificacion de la necesidad y el problema, presentacion y demostracion,
manejo de objeciones, negociacion, cierre de ventas, seguimiento.

Capitulo dos: seleccion y capacitacion de vendedores, con sus principales items
seleccion de los agentes de ventas, el proceso de seleccidén de agentes, importancia de
adiestrar a los agentes de ventas, como capacitar a sus vendedores: una guia para la
direccion comercial.

Capitulo tres: Induccion del personal de ventas, con sus temas principales
metodologia para una buena induccion adecuada, establecimiento de objetivos
organizacionales y su relacion con los objetivos del departamento de ventas,
conceptualizacién de la funcion de ventas, sus herramientas y objetivos, importancia de

la funcién de ventas para la organizacion en el contexto nacional e internacional.



Capitulo cuatro: compensacion con sus principales items la importancia de los
planes de compensacion financiera, desarrollo del plan de compensaciones, ventajas y
desventajas de los diversos métodos de compensacion, tendencia en las
compensaciones de ventas, comision para los gerentes de ventas, cuentas de gastos y
prestaciones, plan de compensacion de la fuerza de ventas con sus sub items teorias
del contenido de la motivaciéon, teorias del proceso de la motivacién, teorias del

reforzamiento de la motivacion.



Justificacion

Aspectos teoricos: El presente trabajo tiene como finalidad brindar informacion veraz y
objetiva a cerca de la seleccidn, capacitacion y compensacion para los agentes de
ventas, asi mismo fortalecer los conocimientos del investigador mediante los diferentes
contenidos detallados en este documento, lo cuales se seleccionaron con el fin de bridan
informacion relevante.

Aspectos practicos: De igual manera, este documento sera de apoyo al
departamento de reclutamiento y ventas, para la implementacién de normas que puedan
mejorar la productividad del personal, maximizar los recursos financieros de las
empresas y sobre todo disminuir la rotacion de los empleados.

Aspectos metodoldgicos: Por ultimo, la estructura del informe esta dado bajo a la
normativa de la modalidad de graduacion de la UNAN-Managua, de igual forma este
seminario servira como documento de consulta para estudiantes, empresas,
reclutadores y personas que desee aprender mas sobre este tema, haciendo mas
sencilla la busqueda y seleccién de la informacién para los investigadores.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la seleccion, capacitacion y compensacion como estrategias de atraccion de
talentos humanos, para la disminucion de la rotacion de empleados y el buen

funcionamiento de la empresa.

Objetivos especificos

1. Definir las habilidades personales de ventas por medio de manejo de objeciones,
cierre de ventas para la identificacion de la necesidad y el problema de clientes
potenciales.

2. ldentificar la seleccion y capacitacibon como proceso para la formacion de
excelentes ejecutivos de venta y una buena direccion comercial

3. Plantear la induccion del personal de ventas como metodologia administrativa y
funcional en el area comercial para responder ante el entorno nacional e
internacional.

4. Determinar la compensacion como politica comercial para los ejecutivos de

ventas.



Desarrollo del sub tema

Capitulo uno: Habilidades personales de ventas

"Muchas ideas circulan en torno a los vendedores. Por ejemplo, ¢piensas que las
habilidades de un vendedor son natas o pueden formarse con la experiencia? Nosotros
creemos que la practica hace al maestroy, aunque existen diferentes tipos de
vendedores, hay actitudes en comun que pueden marcar la diferencia." (Palacio, 2023)
Saxe y Weitz (1982) definieron la venta orientada al cliente como "el grado en el cual
el ejecutivo de ventas practica el concepto de marketing tratando de ayudar a los clientes
para que tomen decisiones de compra que satisfagan sus necesidades". Ademas,
consideran que la venta orientada al cliente:
1. Es el deseo de ayudar a los clientes para que tomen decisiones de compra
satisfactorias.
Ayuda a los clientes a evaluar sus necesidades.
Ofrece productos que satisfagan esas necesidades.
Describe los productos con exactitud.

Evita tacticas de influencia engafiosas o manipuladoras.

o gk wN

Evita el uso de las técnicas de venta de alta presion.
Para fomentar la venta orientada al cliente, las compafiias deben desarrollar una
cultura corporativa con una filosofia centrada en la comprension de los clientes y en la
creacion de valor para ellos, y utilizar procedimientos de evaluacién que incluyan la
medicién del apoyo que se brinda a los clientes, la satisfaccién del cliente con las
interacciones del representante de ventas, y el nivel ético que percibe el cliente en el
representante.

Ademas, las compafias deben incluir la ética en los cursos de capacitacion de
ventas y emplear gerentes de ventas dispuestos a promover y motivar codigos y politicas
eticos. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags. 246-247)



1.1. Laapertura

Es posiblemente la etapa mas corta, la que menos tiempo nos llevara, pero no por ello
menos importante. Solo tienes la oportunidad de hacer una primera impresion, muchos
estudios muestran que hacemos nuestras primeras impresiones de alguien dentro de los
primeros 30 segundos después de conocerlo. En los negocios, las primeras impresiones
positivas pueden conducir al éxito en la venta.

Esta fase abarca desde las primeras palabras que se cruzan entre cliente y
vendedor, que en ocasiones no tienen contenido comercial sino mas bien personal.

Es necesario crear un clima apropiado y eliminar barreras, despertar la atencién
del cliente. Sobre todo, tenemos que recordar que los clientes son personas de carne y
hueso y al igual que el vendedor pueden sentirse incomodos, intimidados, etc.
(Fernandez, 2013)

Las impresiones iniciales pueden nublar las percepciones posteriores, de modo
gue es importante considerar la mejor forma de lograr una respuesta inicial favorable.
Los compradores esperan encontrarse con una determinada apariencia personal y un
comportamiento de negocios. El cabello desalifiado y una forma descuidada de vestir
generan desconfianza.

Incluso el personal de ventas que no respeta la posibilidad de que el comprador
sea una persona atareada, con muchas demandas sobre su tiempo, puede causar
irritacion en el comprador. Los representantes de ventas deben comenzar con una
sonrisa, un saludo de manos y, en situaciones en las cuales no son conocidos por el
comprador, deben presentarse a si mismos y a la compaiiia que representan. (Jobber,
David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pp. 248-249)

Deben seguir los habitos de cortesia comunes. Por ejemplo, deben esperar a que
el comprador indique que se sienten o, al menos, preguntar al comprador si pueden tomar
asiento.

La atencion detallada, como cargar el portafolio con la mano izquierda para tener
libre la derecha para poder saludar, elimina la posibilidad de un momento incémodo con
la torpe transferencia del portafolio mientras el comprador extiende su mano para

saludar.



Los comentarios de apertura son importantes, pues establecen el tono para el
resto de la entrevista de ventas. Lo habitual es que estén bien informados del negocio,
ya que este es el objetivo de la visita; deben mostrar al comprador que el representante
de ventas no pierde el tiempo.

Cuando el comprador ya es conocido y por sus propios comentarios indica que
esta dispuesto a hablar mas de aspectos sociales, es evidente que el ejecutivo de ventas
debe seguirlo. Esto genera una armonia con el comprador; sin embargo, el vendedor
debe estar consciente de la razon por la cual esta ahi y no desviarse demasiado de la
conversacion de negocios.

El uso de Internet ayuda a crear primeras impresiones favorables. Por ejemplo, la
investigacion usando las bases de datos en linea hace que el representante de ventas
parezca mas conocedor de la compafia y la industria del cliente. (Jobber, David;
Lancaster, Geoffrey, 2012, pp. 248-249)

1.2. Identificaciéon de la necesidad y el problema

El concepto mas basico que fundamenta al marketing es el de las necesidades humanas.
Las necesidades humanas son estados de carencia percibida. Incluyen las necesidades
fisicas de comida, vestido, calor y seguridad; las necesidades sociales de pertenencia y
afecto; y las necesidades individuales de conocimiento y autoexpresion. Los
mercaddlogos no crearon estas necesidades; son una parte basica del caracter humano.

Los investigadores y gerentes de marketing deben colaborar de manera estrecha
para definir el problema y acordar los objetivos de la investigacion. El gerente es quien
mejor entiende la decision de cudl informacion es necesaria, mientras que el investigador
es quien mejor entiende la investigacion de marketing y la forma de obtener la
informacion. (Kotler y Armstrong, 2013, pag. 6)

La mayoria de las personas tienen una gama de productos que vender. Un
representante de autos tiene muchos modelos que van desde compactos econémicos
hasta modelos de hijo. Los ejecutivos de ventas de computadoras tendran muchos

sistemas para ajustarse a las necesidades y los recursos de los diferentes consumidores.



Un vendedor de bicicletas tendra modelos de distintos fabricantes para ofrecer a
sus clientes. Un representante de productos farmaceéuticos ofrecera a los médicos
distintos medicamentos para combatir diferentes enfermedades. En cada caso, el primer
objetivo del representante sera descubrir los problemas y las necesidades del cliente.

Antes de que un representante de autos pueda vender uno, necesita comprender
las circunstancias del cliente. ¢ Qué tamafio de auto requiere? ¢Busca grandes ahorros
de combustible o mejor desempefio? ¢ Prefiere un auto tipo camioneta? ¢Qué rango de
precio esta considerando?

Una vez obtenida esta informacién, el ejecutivo de ventas esta en posicién de
vender el modelo que mejor se ajusta a las necesidades del comprador. Un
representante de computadoras puede realizar una investigacion de los requerimientos
del cliente antes de sugerir un sistema de cOmputo adecuado.

Un vendedor de bicicletas debe preguntar para quién es la bicicleta, qué tipo
prefiere (de montafia o de carreras), y el color preferido antes de hacer una sugerencia
sensata en cuanto al modelo mas adecuado.

Un representante farmacéutico discutira con los médicos los problemas surgidos
con el tratamiento de los pacientes; quizas un ungiento haya resultado poco efectivo o
se haya descubierto un dafino efecto secundario.

Esto da al representante de ventas la oportunidad de ofrecer una solucién
mediante uno de los productos de su compafiia.

Este enfoque de andlisis de necesidades sugiere que al inicio del proceso de
ventas el representante debe adoptar una postura de "preguntar y escuchar".

Para animar al comprador a discutir sus problemas y necesidades, el
representante tiende a usar preguntas "abiertas" en lugar de "cerradas". Una pregunta
abierta requiere mas de una palabra o frase para ser respondida, por ejemplo:

1. ¢Por qué piensa que un sistema de cOmputo es inadecuado para su negocio?
2. ¢Cudles fueron las principales razones para comprar la copiadora XYZ?
3. ¢De gué manera fall6 el ungiento ABC y no cumplié las expectativas?
Una pregunta cerrada, por otro lado, invita a una respuesta monosilabica o con

una frase.



Se puede usar para obtener informacién de hechos, pero su uso excesivo oculta

la armonia y lleva a un tipo de conversacion abrupta a la cual le falta fluidez:
1. ¢Me diria el nombre del equipo que usa actualmente?
2. ¢Su compaiiia fabrica motores marinos de 1000 cc?
3. ¢Cual es el nombre de su ingeniero mecanico en jefe?

En la practica, se puede usar una amplia variedad de preguntas durante la
entrevista de ventas. En la tabla 1.1 se presentan diferentes tipos de preguntas y sus
objetivos al igual que ejemplos de cada uno.

El ejecutivo de ventas debe evitar la tentacion de hacer una presentacion de
ventas sin conocer las necesidades de sus clientes. Es demasiado sencillo comenzar
una presentacion de la misma forma rigida, quiza resaltando la oferta de la semana, sin
antes preguntar al cliente sus necesidades.

Preguntar también puede ser Util para entender la situacion del cliente. El siguiente
ejemplo es un recuento de su importancia:

Teniamos un problema con un nuevo cliente y uno de nuestros jovenes
representantes. Lo enviamos a conocer al cliente. El cliente era u n nuevo comprador de
vinos para una gran cadena de supermercados.

Era la época en que los supermercados comenzaban a vender vinos. El cliente
siempre parecia estar a la defensiva y las preguntas revelaron que no sabia mucho de
vinos. Lo invitamos a comer en nuestras instalaciones y solo conversamos. Encontramos
gue le gustaba la Liga de Rugby, por lo que solo hablamos sobre eso.

Una vez eliminado el problema, la situacién se relaj6 y comprendimos que estaba
nervioso a causa de su nuevo puesto Esto nos permiti6 movemos de una cuenta de
$20,000 al afio a una cuenta de $150,000.

Al final de este proceso, el ejecutivo de ventas puede encontrar util hacer un
resumen de lo que desea el cliente para confirmar que hay u n entendimiento con este
altimo. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags. 249-252)



Tabla 1.1

Tipos de preguntas planteadas en la venta personal

Tipo de pregunta

Objetivo

Ejemplo

Pregunta de amarre

Pregunta dirigida

Pregunta alternativa

Pregunta/afirmacion

Pregunta precisa

Pregunta para
obtener informacion

Pregunta para
obtener opinidn

Preguntas de

confirmacioén

Pregunta de
aclaracion

Usada para confirmar o
comprometer a un prospecto a
tomar una posicion.

Dirigir o guiar el pensamiento de
un prospecto.

Usada para provocar una
respuesta forzando una eleccién
entre dos 0 mas alternativas.

Una afirmacién seguida de una
pregunta que fuerza al prospecto
a reflexionar sobre la afirmacion.

Usada para comprometer a un
prospecto en una posicion.

Usada para reunir hechos.

Usada para reunir opiniones o
sentimientos.

Usada para crear un acuerdo o un
desacuerdo acerca de un tema
dado.

Reduce ambigiiedades,
generalidades y palabras
especificas que no comprometen.

¢, Quiere que el programa funcione,
cierto?

¢, Como siente ese
al ponérselo?

abrigo

¢ Preferiria el modelo rojo o el
azul?

Esta maquina funciona a 5,000
rpm y procesa tres unidades por
minuto. ¢ Qué piensa de esa
productividad?

Si lo conseguimos en azul, ¢es
ese el que va a querer?

¢,Cuantas personas emplea usted
actualmente?

¢, Qué piensa acerca del alto precio
de la energia eléctrica?
¢ Tienen sentido mis
recomendaciones?

Cuando habla de
¢exactamente qué quiere decir?

Fuente: De Cormier, R. y Jobber, D. (1993) *The counselor se Ing method: concepts,
constructs and effectiveness’, Journal of Personal Sales and Management, 13 (4), pp. 3960.
Citado por Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 251.

1.3.

Presentacion y demostracion

Una vez identificados los problemas y las necesidades del comprador, la presentaciéon

€s una consecuencia natural. La primera pregunta es: ¢ presentacion de qué? La seccion

anterior ayudo al personal de ventas a elegir el producto o los productos mas apropiados

disponibles para cubrir los requerimientos del cliente.
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Segunda, una vez analizado por completo lo que el cliente quiere, el personal de
ventas sabe cuales son los beneficios del producto especifico que debe resaltar.

Un producto dado puede tener varias caracteristicas potenciales que confieren
beneficios a los clientes, pero cada cliente las prioriza de diferente manera.

En resumen, una vez que se han identificado las necesidades y los problemas del
comprador, la presentacion da al personal de ventas la oportunidad de convencerlo de
gue puede ofrecerle una solucion.

La clave de esta tarea es reconocer que los clientes compran beneficios y solo
estan interesados en las caracteristicas del producto en la medida en que brindan los
beneficios que estan buscando. En el capitulo anterior se presentan ejemplos de la
relacion entre las caracteristicas de cierto producto y sus beneficios.

Los programas de capacitacion y la preparacion individual de los representantes
de ventas deben poner atencién especial en demostrar al cliente los beneficios que
ofrecen sus productos.Los beneficios deben analizarse en dos niveles: los que se pueden
obtener con la compra de un tipo particular de producto, y los que se pueden obtener
comprando ese articulo a un proveedor en particular.

Por ejemplo, los vendedores de lavadoras autométicas de ropa necesitan
considerar los beneficios de su producto en comparacion con los de una lavadora con
sistema manual, de la misma forma en que tienen que observar los beneficios que la
lavadora de su compainiia ofrece sobre los modelos de la competencia. Esto otorga una
gran flexibilidad para el personal de ventas al encontrarse en las distintas situaciones de
ventas.

El peligro de vender caracteristicas en lugar de beneficios es muy grave en la
venta industrial debido a la naturaleza altamente técnica de muchos productos
industriales y a la tendencia a emplear ingenieros de ventas mas que vendedores.

Perkins Diesels encontré que habia un problema con su equipo de ventas después
de realizar una investigacion de mercado para identificar las fortalezas y debilidades de
su operacién de ventas y marketing, pero sin limitarse a este sector.

Los representantes del equipo de ventas que confunden y fastidian a los clientes
con descripciones tediosas de las maravillas electronicas detras de sus productos no son

menos culpables de este pecado.
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Un método sencillo para relacionar las caracteristicas y los beneficios en una

presentacion de ventas es ligarlos mediante las siguientes frases:
1. "Lo cual significa que...”.
2. "Lo que da como resultado...”.
3. "Lo que le permite...".

Los avances tecnoldgicos han ayudado mucho a la presentacion. Por ejemplo, las
computadoras portatiles permiten usar recursos en linea, como videos, y la posibilidad
de obtener una respuesta de la oficina de ventas durante la presentacion. Tener acceso
a las paginas de la compafia permite obtener informaciéon masiva de los productos,
incluyendo animacion y sonido.

Muchas situaciones de venta implican riesgos para el comprador. No importa qué
beneficios demuestre el representante de ventas, el comprador tal vez esté renuente a
cambiar de proveedor o su modelo actual porque, al hacerlo, podrian surgir problemas
imprevistos: es posible que la entrega sea impredecible o el nuevo modelo poco
confiable.

Es poco probable que las garantias que ofrece el representante de ventas sean
totalmente convincentes; después de todo, siempre intentaran hablar bien del producto.
El riesgo es la razén oculta detras de los muchos fracasos para vender. El representante
de ventas identifica con precision las necesidades del cliente y relaciona los beneficios
del producto con ellas.

El comprador no ofrece mucha resistencia, pero de alguna manera no compra;
una causa probable es que el comprador estd jugando a lo seguro, se queda con el
proveedor o el modelo actual para disminuir el riesgo y las molestias en caso de que
haya problemas. Entonces, ¢como puede un ejecutivo de ventas reducir el riesgo?
Existen cuatro caminos principales:

1. Venta por referencias
2. Demostraciones
3. Garantias

4. Ordenes de prueba.
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Ventas por referencia

La venta por referencias incluye la intervencion de los clientes satisfechos para
convencer al comprador de la efectividad del producto del representante.

Durante la etapa de preparacion debe elaborarse una lista de clientes satisfechos,
organizada por tipo de producto. También deben guardarse las cartas de los clientes
satisfechos y usarse en la presentacion de ventas para cimentar la confianza. Esta
técnica es muy efectiva en la venta para cambiar la actitud del comprador de "solo

interesado en el producto” a "convencido de que es la solucion a su problema”.
Demostraciones

La demostracién es también reducen el riesgo porque prueban los beneficios del articulo
en cuestion. U n productor importante de peliculas para capacitacién en ventas organiza
demostraciones regionales de una seleccion, con la finalidad de probar su calidad en la
capacitacion de gerentes. Los fabricantes de bienes industriales organizaran
demostraciones para ensefiar las capacidades de sus productos en uso. Los
representantes de automaviles ofrecen a los clientes una prueba de manejo.

Para todos los productos, con excepcién de los mas sencillos, es aconsejable
dividir la demostracion en dos etapas. La primera incluye una breve descripcion de las
caracteristicas y los beneficios del producto, y una explicacién de cédmo funciona. La
segunda etapa maneja la demostracion real.

El representante de ventas debe realizarla. La razén que apoya este enfoque de
dos etapas es porque con frecuencia es m uy dificil para los observadores comprender
los principios de funcionamiento del producto mientras que solo lo ven trabajar. Esto se
debe a que el observador esta recibiendo estimulos que compiten. La voz del
representante de ventas puede competir para poner atencién al comprador con las luces
y el ruido del equipo.

Una vez que el equipo se pone en funcionamiento, es posible alentar a los

compradores a usarlo ellos mismos bajo la supervision del representante.

Si se ha elegido para las demostraciones el equipo correcto que se ajusta a las
necesidades del comprador y funciona de manera confiable, la demostracion tal vez

mueva a los compradores muy cerca de la compra.
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Predemostracion

1.

Hacer el proceso tan breve como sea posible, pero no tanto como para que no
cumpla el objetivo de ventas de conseguir un pedido o de abrir mas el camino
para otras negociaciones.

Hacer el proceso tan sencillo como sea posible, teniendo en mente que algunos
compradores potenciales tienen una mente menos técnica que otros.

Ensayar con los colegas el enfoque contra las probables objeciones (por ejempilo,
actuando como un comprador "fastidioso"). Trabaje de forma que pueda enfrentar
y superar esas objeciones durante la demostracion. El uso de un video interactivo
es util, pues es posible revisar sus errores y probar una demostracion y
presentacion mejores.

Conocer las caracteristicas importantes para la venta del producto y estar
preparado para promoverlas durante la demostracion. Sin embargo, esas
caracteristicas deben presentarse en términos de los beneficios que ofrecen al
cliente.

La demostracion saldrda bien si se ha ensayado de manera adecuada. Sin
embargo, las maquinas se descomponen y la energia eléctrica llega a fallar.
Preparese para esas. Lo importante es no quedar atrapado de pronto y estar

preparado para usar la rutina de contingencia de la mejor forma posible.

Realizacion de la demostracion

Comience con una afirmacién concisa de lo que se va a hacer o a probar.
Muestre la forma en que los clientes potenciales pueden participar en el proceso
de la demostracion.

Haga la demostracién tan interesante y satisfactoria como sea posible.

Muestre al comprador potencial la manera en que las caracteristicas del producto
satisfaran sus necesidades o resolveran sus problemas.

Intente traducir esas necesidades en u n deseo de compra

No deje al comprador hasta que esté completamente satisfecho con la
demostracion. Esa satisfaccion ayudara a justificar el gasto y también reducira la

severidad y la incidencia de quejas que puedan surgir después de la compra.
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7.

Resuma los puntos principales resaltando de nuevo los beneficios de la compra
gue se han manifestado durante la demostracion. Observe que hablamos de
beneficios de compray no de beneficios de venta, ya que los beneficios de compra
se relacionan con el comportamiento de compra individual.

Los objetivos de la demostracion deben ser: a) permitir al representante de ventas
obtener una venta inmediata (como en la prueba de manejo para un miembro del
publico), o b) allanar el camino para negociaciones futuras (como en la prueba de
manejo para un comprador de flotillas).

Dependiendo del objetivo anterior, en el caso a) realice el pedido en el momento,
0 en el caso b) concierte una comunicacion posterior con el formato de junta,
llamada telefénica, carta, una demostracion adicional para otros miembros de la
unidad de toma de decisiones, etcétera.

La tecnologia de la informacion da la oportunidad de realizar demostraciones

multimedia de productos industriales en la oficina del comprador.

No siempre es necesario que los compradores visiten el lugar del proveedor o

brindar los espacios para los ejecutivos de ventas que desean hacer una demostracion

usando videoproyectores.

Ventajas de las demostraciones

1.
2.

Las demostraciones son un auxiliar util en el proceso de ventas.

Cuando un cliente potencial participa en una demostracién, es mas sencillo para
el ejecutivo de ventas hacer preguntas para cerciorarse de su comportamiento.
Las demostraciones permiten al representante de ventas maximizar los beneficios
"para el cliente potencial".

Es mas facil superar las objeciones de los clientes si se les persuade de tomar
parte en el proceso de demostracion.

Existen ventajas para los clientes en cuanto a que es mas sencillo para ellos hacer
preguntas de forma mas realista para cerciorase de la utilidad del producto méas

clara y rapidamente.
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6. Las inhibiciones de la compra se superan con mayor rapidez y los compradores
declaran su interés en la compra con mayor velocidad en situaciones de
ventas/compra en persona.

7. Unavez que el cliente participa en una demostracion es menos probable que haya
"remordimiento del cliente" (es decir, la duda de que el valor obtenido por dinero
no es un buen valor después de todo).

Garantias

Las garantias de confiabilidad del producto, el servicio después de la venta y la entrega
apoyada por clausulas de penalizacion generan confianza hada las afirmaciones del
ejecutivo de ventas y disminuyen los costos para el comprador, en caso de que algo
salga mal.

Establecerlas depende de la politica de la compafiia y no del juicio del personal
de ventas, pero cuando se ofrecen, el vendedor no debe subestimar su importancia en

la presentacion de ventas.
Ordenes de prueba

La estrategia final para la reduccion del riesgo es que el personal de ventas promueva
las ordenes de prueba, aun si no son econémicas para la compafiia y en términos del
tiempo del representante de ventas en el corto plazo, frente a la recompra directa.

Los compradores que suelen comprar suministros a un proveedor pueden
reconocer que el cambio incluye un riesgo no garantizado.

Es posible que la Unica manera de que un nuevo proveedor rompa este gran
obstaculo sea asegurando una pequefia orden que, en efecto, permita la demostracion
de la capacidad de la compafia para surtir de manera sistematica productos de alta
calidad con prontitud.

A la larga, la confianza asi generada lleva a un porcentaje mas alto de compras.
(Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags. 252-256)
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1.4. Manejo de objeciones

Las objeciones son las preocupaciones o preguntas que tiene el cliente. Mientras que
algunas objeciones son una expresion de confusion, duda o desacuerdo con las
afirmaciones o la informacion presentada por el representante de ventas, este Gltimo no
siempre debe verlas con desanimo.

Muchas objeciones son simples expresiones de interés por parte del comprador, que
estd pidiendo mas informacion porque se interesa en lo que le estan diciendo. El
problema es que el comprador todavia no esta convencido. Las objeciones resaltan los
aspectos que son importantes para él.

Suponga que un representante de ventas industriales que trabaja para un
fabricante de adhesivos se encuentra con la siguiente objecién: "¢ Por qué debo comprar
su nueva pistola de adhesivo si mi método actual para aplicar adhesivo — directo del
tubo— es perfectamente satisfactorio?". Este tipo de objeciéon es una expresion de un
deseo de obtener informacion adicional.

La tarea del ejecutivo de ventas es dar esa informacion de manera que no
antagonice con el comprador, pero que sea convincente. Es una caracteristica de la
naturaleza humana que el argumento apoyado por el gran peso de la evidencia no
siempre gana la contienda; las personas no disfrutan estar equivocadas.

El solo hecho de cambiar un proveedor genera resistencia porque implica la critica
de las anteriores decisiones del comprador.

Si un representante de ventas no pone atencién en los aspectos emocionales de
manejar las objeciones, esté llamando al desastre. La situacion que debe evitarse es que
un comprador dé la vuelta sobre sus talones por la actitud de un representante de ventas.

La Internet ayuda a la creacion de respuestas convincentes para las objeciones.
El ejecutivo de ventas puede guiar a los compradores al sitio web de la empresa donde
podran encontrar una seccion de preguntas frecuentes y algunos testimonios. También
es posible conducir a los clientes potenciales a resefias o criticas favorables de sitios

independientes en la Web.
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Entonces, el enfoque efectivo para manejar las objeciones consiste en dos areas:
la preparacion de respuestas convincentes y el desarrollo de varias técnicas para
responder a las objeciones de modo que se permita la aceptacion de estas respuestas
sin que el comprador sienta que pierde respeto.

La primera &rea se cubrio en el capitulo anterior. A continuacion, se revisaran
varias técnicas para ilustrar como puede lograrse el segundo objetivo (véase la figura
1.1)

Escuche y no interrumpa

El representante de ventas experimentado sabe que la impresion que da al comprador
un representante que interrumpe a mitad de la charla es que:

1. Es evidente que piensa que la objecion es un error.

2. Piensa que lo que dice el comprador es trivial.

3. Eltiempo del representante es tan valioso que no debe dejarse que el comprador

termine de hablar.

Figura: Manejo de objeciones

Escuche y no
interrumpa
Estar de acuerdo y K ) Negacion
rebatir . directa
A Y K
Manejo de
[ objeciones
Cuestionar la ) ~ Anticipar la
objecién g P4 ® 1 objecién
Clerre de Objeciones
prueba ocultas

Figura 1.1. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 259)
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Las interrupciones niegan al comprador el respeto que merece y pueden llevar a
un malentendido sobre la esencia real detras de la objecion. El enfoque correcto es
escuchar con cuidado, atencién y respeto.

El comprador apreciara que el ejecutivo de ventas esté tomando el problema con
seriedad, y el ejecutivo de ventas ganara al comprender por completo y con claridad la

verdadera naturaleza del problema.
Estar de acuerdo y debatir

Este enfoque mantiene el respeto que el representante de ventas muestra al comprador.
El vendedor primero debe considerar que el argumento del comprador tiene sentido y es
razonable, antes de dar un punto de vista alternativo. Asi, elimina la aspereza de la
objecion y genera un clima de armonia, y no de conflicto.

El uso de la técnica de venta por referencias puede combinarse con el método de

estar de acuerdo y rebatir para hacer una réplica poderosa contra la objecioén.

Negacion directa

Este método debe manejarse con mucho cuidado, pues tal vez dé por resultado justo el
tipo de antagonismo que el personal de ventas desea evitar. Sin embargo, se puede usar
cuando es claro que el comprador busca informacién de hechos.

Cuestionar la objecién

Algunas veces la objecion es tan general que es dificil rebatirla. Por ejemplo, un cliente
puede decir que no le gusta la apariencia del producto o que no es de buena calidad. En
esta situacion el representante de ventas debe cuestionar la naturaleza de la objecion
para aclarar el problema especifico. Algunas veces esto permite que una objecién mayor
se reduzca a una que es manejable con facilidad.

Otro beneficio de cuestionar las objeciones radica en tratar de explicar la
naturaleza exacta de las objeciones de los compradores, quienes pueden darse cuenta

de que en realidad son bastante triviales.
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Anticipar la objecion

Con este método el representante de ventas no solo anticipa una objecion y planea como
rebatirla, sino que incluye la objecién como parte de su presentacion de ventas.

Existen dos ventajas al hacer esto. Primero, el momento de la objecién esta
controlado por el personal de ventas. En consecuencia, es posible hacer un plan para
gue la objecion surja en el momento mas apropiado para manejarla con efectividad.
Segundo, como la plantea el representante de ventas, el comprador no estd en una
posicion en la cual, habiendo planteado un problema, siente que debe defenderse.

Sin embargo, el peligro al usar este método es que el representante de ventas
puede resaltar un problema que no se le ha ocurrido al comprador. Se usa con mas
frecuencia cuando el representante de ventas se enfrenta con la misma objecion una y
otra vez.

Quiza los compradores continuamente plantean que el representante trabaja para
una de las compafiias mas pequefias en la industria. El representante puede anular la
objeciéon de la siguiente manera: "Mi comparfia es mas pequefia que la mayoria en la
industria, esto significa que respondemos mas rapido a las necesidades de nuestros
clientes y tratamos con mayor intensidad de aseguramos de que estén contentos".

Convertir la objecion en un cierre de pruebas

Un cierre de prueba ocurre cuando el ejecutivo de ventas intenta concluir la venta sin
perjudicar la oportunidad de continuar con el proceso de ventas con ese comprador, en
caso de que se niegue a comprometerse

La habilidad de un ejecutivo de ventas para convertir la objecion en un cierre de
prueba depende del momento perfecto y de mucho sentido comun. En general, se
intentara después de que el proceso de venta esté avanzado y el ejecutivo de ventas
juzga que solo queda un objetivo.

Cuando se manejan objeciones, el ejecutivo de ventas debe recordar que una
discusién acalorada nunca termina en una venta: los clientes compran a sus amigos, no

a sus enemigos.
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Objeciones ocultas

No todos los prospectos establecen sus objeciones. Quizéa prefieran no decirlas, porque
objetar podria ser causa de ofensa y prolongar la interaccién de ventas. Este tipo de
personas creen que mantener una actitud amistosa con el ejecutivo de ventas y al final
de la interaccidn decir que "lo pensaran” es una mejor técnica para no comprar.

La respuesta correcta del ejecutivo de ventas ante las objeciones ocultas es hacer
preguntas, en un intento por descubrir su naturaleza. S i un ejecutivo de ventas cree que
un comprador no quiere revelar sus objeciones verdaderas, debe preguntar cosas como:

1. ¢Hay algo hasta ahora de lo que no esté seguro?
2. ¢Esta pensando en algo en especial?
3. ¢Qué puedo hacer para convencerlo?

Descubrir las objeciones ocultas es crucial para una venta exitosa porque para
convencer a alguien es necesario saber de qué necesita estar convencido. No obstante,
con los compradores poco comunicativos esto es dificil.

Como ultimo recurso, el representante de ventas quiza necesite "adivinar" qué
piensa el comprador renuente, sugerir un aspecto que crea que es la causa del problema
y preguntar algo como: "No creo que esté muy convencido del mejor desempefo de

nuestro producto, ¢ cierto?". (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags. 258-262)

1.5. Negociacién

Los grandes negociadores son capaces de encontrar un equilibrio entre las partes y
garantizar los beneficios para el negocio y los clientes (que no son un agente externo,
sino el centro de la vida de tu empresa). (Torres, Blog Hubspot, 2021)

En algunas situaciones, la persona o el equipo de ventas tienen cierto grado de
discrecion respecto a los términos de la venta. La negociacion, entonces, entra en el
proceso de venta. Los vendedores negocian el predo, los términos de crédito, los tiempos
de entrega, los valores de intercambio y otros aspectos comerciales de la transaccion
comercial. El trato al que se llegue dependera del equilibrio de poder y las habilidades

de negociacioén de las respectivas partes.
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Comenzar en un nivel alto, pero ser realista

Existen varias buenas razones para abrir el proceso en una posicion alta. Primero, el
comprador puede estar de acuerdo. Segundo, queda espacio para la negociacion. Un
comprador tiene expectativas de concesiones por parte del vendedor a cambio de la
compra. Esta situacion prevalece en el mercado de autos.

Es poco usual que un representante no reduzca el precio anunciado en una
compra de contado. Cuando se considera qué tan alto llegar, el factor limitante debe ser
mantenerse dentro de las expectativas realistas del comprador; de otra manera quiza no

esté dispuesto del todo a hablar con el vendedor.

Intento de intercambio de una concesion por otra

Algunas veces es necesario hacer una concesion solo para asegurar la venta. Es posible
gue un comprador diga que esta dispuesto a comprar si el vendedor baja el precio $100,
por ejemplo. Si el vendedor ha dejado espacio para negociar, esto es perfectamente
aceptable.

Sin embargo, en otras circunstancias, en especial cuando el vendedor tiene cierto
grado de poder por su capacidad de cumplir los requerimientos del comprador mejor de
lo que lo hace la competencia, el vendedor tal vez pueda intercambiar concesiones con
el comprador. Una manera sencilla de lograrlo es mediante la técnica de "si..., entonces".

1. "Si esta dispuesto a recoger estos bienes en nuestras instalaciones, entonces yo
estoy preparado para reducir $10 al precio de compra”.

2. "Si esta dispuesto a hacer su pago antes de 28 dias, entonces yo podria ofrecerle
un descuento del 2.5 por ciento".

Esta valiosa herramienta esta disponible para el negociador ya que promueve el
movimiento hada un acuerdo mientras asegura que las propuestas para dar algo al
comprador se compensen con una concesion a cambio.

En la etapa de preparacion es sensato evaluar las concesiones posibles tomando
en cuenta sus costos y valores, no solo para el vendedor sino también para el comprador.
En el ejemplo anterior, los costos de entrega para el vendedor pueden ser mucho mas

altos que los costos de recoleccion para el comprador.
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Por lo tanto, el efecto neto de la propuesta es que el representante de ventas
ofrezca un beneficio al comprador con muy bajo costo para el vendedor.

Implementar las habilidades de comportamiento

Graham reporta sobre un estudio realizado por el Huthwaite Research Group acerca de
la efectividad de la negociacion. A | comparar a negociadores habiles y efectivos con sus
contrapartes, los investigadores identificaron un conjunto de habilidades de

comportamiento asociadas con el éxito en la negociacion.

Esas habilidades son:

1. Hacer muchas preguntas: Las preguntas buscan informacién (el conocimiento es
poder) e identifican los sentimientos del comprador.

2. Usar comportamiento etiquetado: Esto anuncia el comportamiento que esta a
punto de usarse.

3. Pero no etiquete el desacuerdo: Una manera de asegurar que su argumento no
reciba la atencién justa es anunciar antes a la otra parte que va a contradecir su
argumento.

4. Mantener claridad probando la comprension y resumiendo: Probar la comprension
es una actitud que busca identificar si una contribucion anterior fue entendida o
no. Resumir es un comportamiento que restablece de manera breve el contenido
de la conversacion previa.

5. Exprese sus sentimientos: Al contrario de lo que se cree comunmente, los
negociadores habiles no son jugadores de poker.

6. Evitar la contrapropuesta: Esta es una propuesta de cualquier tipo que sigue a
una propuesta dada por la otra parte, sin antes demostrar que se toma en cuenta
Su propuesta. La contrapuesta suele ser como el boton de apagado.

7. Evitar el uso de irritadores: Estos son comportamientos que probablemente
molesten a la otra parte, ya sea mediante el autoelogio o la condescendencia.

8. No diluya sus argumentos: El sentido comun sugiere que presentar muchos

argumentos en favor de la propuesta es la manera correcta de obtener aceptacion.
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El problema es que cuantos mas puntos se presenten, habra mayor
tendencia a que estos se debiliten. Esto evita el riesgo de que los argumentos
débiles diluyan el poder de los fuertes. Ademas de estas habilidades de
comportamiento, Buskirk y Buskirk (1995) sugieren uno mas:

9. Evitar personalizar la discusién: Las negociaciones nunca deben ser personales.
Los negociadores nunca deben afirmar "esta diciendo una ridiculez" o "su predo

es demasiado bajo".
Técnicas de negociacion del comprador

Los compradores también cuentan con varias técnicas empleadas en las negociaciones.
Los vendedores deben tener en mente su existencia, pues algunas veces su efecto es
devastador. Kennedy, Benson y Macmillan describen algunas técnicas disefiadas para
debilitar la posicion de un negociador de ventas confiado.

Primero, el enfoque del revélver implica a u n comprador que dice: "A menos que
de inmediato esté de acuerdo en reducir el predo en 20%, tendremos que buscar a otro
proveedor". En cierto sentido, se trata de la técnica de "si, ... entonces" esgrimida ahora
contra el vendedor, solo que en este contexto las consecuencias son mas serias.

La respuesta correcta depende del resultado de la evaluacién del equilibrio de
poder realizada durante la preparacién. Si de hecho el comprador tiene varias opciones,
las cuales ofrecen el mismo tipo de beneficios que el producto del vendedor, entonces,
tal vez este tenga que ceder. Si el producto del vendedor ofrece ventajas claras sobre la
competencia, el representante de ventas quiza pueda resistir el desafio.

Una segunda tactica usada por los compradores es la técnica de "vende barato,
el futuro se ve brillante" que podria resumirse como: "No podemos pretender que nuestra
oferta jguale su precio, pero la compensacion real para usted se presentard como mas
ventas en el futuro".

Esta puede ser una afirmacién genuina, pues el propio objetivo del vendedor es
obtener una posicion determinada en el negocio del comprador. Otras veces solo es una
tactica para obtener la maxima concesion de precio del vendedor. Si la posicion del
vendedor es razonablemente fuerte, debe pedir detalles especificos y alentar a que se

firmen compromisos.
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iUna técnica final se conoce como el “Arca de Noé” porque es tan antigua como
ella! EI comprador dice, dando golpecitos con el dedo en la mesa: "Tendra que ofrecer
mucho mejores términos de precio. Tengo cotizaciones de sus competidores que son
mucho mas bajas".

La respuesta del vendedor dependera de su nivel de confianza. El representante
de ventas quizé piense que el comprador alardea y pedira ver las cotizaciones, o tomara
la iniciativa al suponer que el comprador desea que justifique el precio, o si mantiene la

idea de éxitos anteriores, quiza diga: "Entonces, le sugiero que acepte alguna de ellas".

1.6. Cierre de ventas

"En las ventas, la etapa de cierre es determinante y elegir las palabras adecuadas para
cerrar un negocio es fundamental. Este momento es, probablemente, el veredicto final
para determinar si tus esfuerzos dieron frutos o no."

El cierre de una venta es la accién que marca el final del proceso de ventas.
Después de que el prospecto conoce la propuesta de valor, las caracteristicas del
producto o servicio y escucha los argumentos a favor del representante de ventas, es
momento de que se convierta en cliente, es decir, que realice la compra.

No siempre es sencillo lograr el cierre de una venta. Es por eso que se espera
gue los esfuerzos de los profesionales de las ventas generen las mejores tasas de cierre
posibles, y se han desarrollado infinidad de técnicas a lo largo de los afios. (Rodriguez,
2022)

Las habilidades y técnicas analizadas hasta ahora no son en si suficientes para el
éxito continuo en las ventas. Es necesario u n ingrediente final para completar la mezcla:
la habilidad para cerrar la venta.

Algunos representantes de ventas creen que una presentacion efectiva debe
llevar al comprador a pedir el producto, sin que el vendedor tenga que cerrar la venta.
Esto llega a ocurrir, pero es mas comun que el ejecutivo de ventas tenga que tomar la

iniciativa.
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Esto se debe a que sin importar qué tan bien el vendedor identifique las
necesidades del comprador, presente los beneficios correspondientes y supere las
objeciones, es probable que todavia exista alguna duda en la mente del comprador. Esta
duda se puede manifestar en el deseo de retrasar la decision.

Sin embargo, la verdad llana es que si el comprador retrasa la compra es
igualmente probable que al final le compre a la competencia. Mientras que el vendedor
esta ahi, tiene ventaja sobre la competencia; asi, parte del trabajo del ejecutivo de ventas
es intentar cerrar la venta.

¢ Por qué entonces algunos vendedores estan poco dispuestos a cerrar la venta?
El problema esté en el hecho de que la mayoria de las personas temen el rechazo. Cerrar
la venta requiere que el comprador diga si o no. Algunas veces sera no, y el
representante de ventas se sentira rechazado. Evitar cerrar la venta no da como
resultado méas ventas, solo que el rechazo es menos evidente. Asi, lo mas importante es
no tener temor de cerrar. Aceptar el hecho de que es inevitable que algunos compradores
respondan negativamente, pero tener confianza de que le compraran mas que en el caso
de no cerrar la venta.

Una consideracion importante es el tiempo. Una regla general es intentar cerrar la
venta cuando el comprador muestra mucho interés o una intencion clara de comprar el
producto. Entonces, el representante de ventas debe buscar las sefiales de compra y
responder de acuerdo con ellas. Es poco probable que las intenciones de compra se
fortalezcan continuamente durante la presentacién. Es mas factible que aumenten y
disminuyan durante el progreso de la presentacion (véase la figura 1.2.). La situacion
real se refleja en una serie de picos y valles.

Un ejemplo explicara por qué. Cuando un representante de ventas habla sobre un
beneficio importante que, justamente, satisface las necesidades del diente, el nivel de
las intenciones de compra se eleva.

Sin embargo, tal vez el comprador a continuacién se ocupe de u n problema que
disminuye el nivel, o quiza surjan dudas en la mente del comprador sobre si lo que se
asegura del producto estd completamente justificado. Eso ocasiona que las intenciones
de compra se reduzcan, solo para volver a aumentar cuando el ejecutivo de ventas

supera las objeciones o justifica lo que asegura.
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Figura Nivel de las interacciones de compras del cliente durante la presentacién de
ventas

Intencién
de compra

Tiempo

Figura 1.2. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 266)

En teoria, el ejecutivo de ventas debe intentar cerrar en un pico. En la practica,
juzgar cuando cerrar es dificil. EI comprador quizas esté fingiendo desinterés y durante
la entrevista se pueden esperar varios picos. ¢Qué pico debe elegirse para hacer el
cierre? Parte de la respuesta esta en la experiencia. El representante experimentado
sabe de manera intuitiva si las intenciones son suficientemente favorables para que valga
la pena un cierre.

Ademas, si la identificacion de la necesidad y el problema es adecuada, el
representante de ventas tendra al menos una regla general para cuando cerrar, que casi
siempre es después de hacer corresponder todos los beneficios del producto con las
necesidades del cliente; en teoria, las intenciones deben estar en el punto maximo en
ese momento.

Sin embargo, no todos los compradores se ajustan al plan teérico y el
representante de ventas debe estar preparado para cerrar, incluso si la presentacion de
ventas planeada esta incompleta. En este caso puede emplearse el método de usar el
cierre de prueba. Esta técnica incluye solicitar la orden, de manera que si el momento es
prematuro la presentacién podra continuar con una interrupcion minima.

Tal vez en la presentacion, pronto el cliente diga "si, eso es justo lo que estoy
buscando", a lo cual el representante de ventas respondera "bien, ¢ cuando cree que le

gustaria recibir el producto?".
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Incluso si el comprador dice que todavia no se ha decidido, el representante de
ventas puede continuar con la presentacion o hacer una pregunta al cliente, dependiendo

de qué sea mas adecuado para la situacion.

Figura Cierre de ventas

Alentar al cliente
a hacer un pedido

Resumeny Cierre de
pregunta S > concesiéon
e A
LN Y ¥
Cierre de
la venta
>4 A = S
Cierre /// 1\'\__ Cierre de
alternativo objecion
Acuerdo

de accién |

Figura 1.3. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 267)

Durante la entrevista de ventas llegara un momento en el que el representante ha
discutido todos los beneficios del producto y contestado todas las preguntas del cliente.
Es claro que llegé el momento de la decision; el comprador esta entusiasmado, pero
todavia duda. Existen varias técnicas para cerrar que puede usar el ejecutivo de ventas
(véase la figura 1.3). Sencillamente dar pie a que el cliente haga un pedido.

La técnica mas sencillaimplica, directamente, alentar al cliente a hacer un pedido:

¢ Le reservo uno?
¢ Le gustaria comprarlo?
¢ Lo quiere?
La clave al usar esta técnica es guardar silencio después de dar pie a que el cliente
haga el pedido. El ejecutivo de ventas hace una pregunta cerrada que implica una

respuesta de si 0 no. Romper el silencio de manera efectiva deja libre al comprador.
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Olvidara la primera pregunta y respondera al Ultimo comentario del representante de

ventas.
Resumir y luego alternar al cliente a hacer el pedido

Esta técnica permite al ejecutivo de ventas recordar al comprador los puntos mas
importantes en el argumento de ventas, de manera que implica que el momento de la

decisién ha llegado y que comprar es la extension natural del procedimiento.
Cierre de la concesion

Esta técnica de cierre supone que el comprador esta dispuesto a comprar, pero falta
determinar el color (que puede ser rojo o azul), si la entrega debe ser el martes o el
viernes, si el pago serd en efectivo o a crédito, etcétera. En esas circunstancias el
ejecutivo de ventas plantea dos opciones y el acuerdo de cualquiera de ellas cierra la

venta.

1. ¢Querria el rojo o el azul?

2. ¢Quiere que se lo entreguen el martes o el viernes?

Muchos representantes de ventas han usado esta técnica durante largo tiempo,
por lo que debe usarse con cuidado, en especial con compradores profesionales que con
seguridad ya se han enfrentado a ella muchas veces y saben con exactitud lo que esta
haciendo el vendedor.

Cierre de la objecion

Antes en el presente capitulo ya se m endoné de forma breve esta técnica de cierre. Se
trata del uso de una objecion como estimulo para comprar. El ejecutivo de ventas que
esta convencido de que la objecion es el obstaculo mas importante para la venta puede
obtener el compromiso del comprador si dice: "Si lo convenzo de que este modelo es el
mas economico en su dase, ¢lo compraria?".

Una respuesta positiva del comprador y la referencia a una comparacion

estadistica objetiva del vendedor, de hecho, sellaria la venta.
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Acuerdo de accién

En algunas situaciones es inadecuado intentar cerrar la venta. Para muchos bienes
industriales el ciclo de ventas es largo y un representante de ventas que intenta cerrar
en las primeras reuniones quizas ocasione una molestia.

Una caracteristica util en el ejecutivo de ventas es la persistencia. Tomar la
decision de gastar grandes cantidades de dinero no es facil. En la mayoria de las
situaciones de ventas, ningun producto es mejor que el de los competidores en todos los
criterios de evaluacion. Esto significa que el representante de ventas de todos esos
productos tiene cierta oportunidad de éxito.

Una vez que se acuerda la venta, el representante debe seguir las reglas. Primero,
nunca debe mostrar emociones. No importa lo que signifique la venta y el gusto que
sienta, debe permanecer calmado y profesional.

Habr&a muchas oportunidades después para la euforia. Segundo, debe irse lo mas
pronto posible. Cuanto mas se quede, mayor es la oportunidad de que el comprador
cambie de opinion y cancele la orden. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags.
265-269)

1.7. Seguimiento

Dominar el seguimiento de ventas es una habilidad fundamental para tu negocio; sin
embargo, muchos no hacen el seguimiento suficiente.

El 80% de las ventas requieren una media de cinco seguimientos para cerrar el
trato. Sin embargo, el 44 % de los representantes de ventas hace el seguimiento de un
cliente potencial solo una vez antes de darse por vencido. Después de cuatro
seguimientos, el 94% de los vendedores se han dado por vencidos.

El 92% de los representantes de ventas se dan por vencidos después de la cuarta
llamada, sin embargo, el 80% de los prospectos dicen que si en la quinta interaccion.
Esta etapa final en el proceso de ventas es necesaria para asegurar que el cliente esté
satisfecho con la compra, y no hayan surgido problemas con factores como entrega,

instalacioén, uso del producto y capacitacion.
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La resistencia sobre el seguimiento es comprensible. Los vendedores son muy
conscientes de que su profesion puede tener la reputacion de ser prepotente o agresiva.
No querras que te vean molesto o que no captas la indirecta, por lo que simplemente
dejas de hacer el seguimiento.

Sin embargo, ¢ sabes cudl es la razon nimero uno por la que un cliente potencial
no se comunica contigo? No es porque no estén interesados, es porque estan ocupados.
Los tomadores de decisiones tienen muchas prioridades y muchas demandas diferentes
de su tiempo. Segun Harvard Business Review, los profesionales tienen en promedio
més de 200 correos electronicos en su bandeja de entrada en cualquier momento.
(Ventas, 2022)

Los ejecutivos de ventas pueden retrasar la llamada o visita de seguimiento
porque su resultado no es un pedido inmediato. Sin embargo, para la mayoria de las
compafiias, el negocio repetido es la marca del éxito y la llamada de seguimiento tiene
un papel importante al mostrar que el personal de ventas realmente se interesa por el
cliente y no solo por hacer una venta.

La llamada de seguimiento también se usa para brindar seguridad de que la
compra fue la correcta. Como hemos visto, muchos clientes sufren de disonancia
cognoscitiva, que es la ansiedad por saber que hicieron la eleccion correcta.

Los avances tecnologicos han cambiado la forma de dar seguimiento. En el
pasado se hacia con una llamada telefénica, una carta de agradecimiento al cliente por
su compray preguntando si el producto correspondia a sus expectativas, o con una visita
"de pasada" para ver si habia algun problema. Hoy es frecuente enviar un correo
electronico, en particular, en situaciones de negocio a negocio (B2B). Los correos
electronicos son rapidos y eficientes para llegar al cliente, y permiten una respuesta
rapida si surgen dificultades.

Los sitios de Internet también se usan para recordar a los compradores sobre los
recursos de apoyo posteriores a la venta, y los representantes pueden mantener un
didlogo abierto con los compradores a través de los boletines informativos en linea.

Las compafias como Dell y Xerox permiten a sus clientes conectarse en un sitio
de la Web seguro para rastrear el estado de sus pedidos, ordenar productos en linea o
pagar facturas. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 269)
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Capitulo dos: seleccion y capacitacion de vendedores.

Al intentar reclutar y seleccionar a un nuevo representante de ventas, los gerentes de
ventas se encuentran en un rol que no es muy habitual. En lugar de ser vendedores, por
esta vez adoptan el rol de compradores. Es crucial que esta transicion se realice de
manera efectiva porque el éxito futuro de la fuerza de ventas depende de la introduccion
de personal de alto calibre. Existen varios hechos que resaltan la importancia de una
efectiva seleccion de la fuerza de ventas:

1. Existe una amplia variedad en la efectividad de los representantes de ventas. En
el estudio comisionado al Institute of Marketing sobre la practica de la fuerza de
ventas, se pregunté lo siguiente a los gerentes de ventas: "Si tuviera que asignar
a su vendedor mas exitoso al &rea de ventas de un vendedor promedio, y no
hiciera otros cambios, ¢ qué incremento en ventas esperaria después de, digamos,
dos afios?".

El incremento esperado mas comun seria del 16 al 20%, y una quinta parte
de todos los gerentes de ventas dijeron que esperarian un incremento del 30% o
mas. Debe resaltarse que la comparacion se hacia entre el mejor representante
de ventas y uno promedio, no entre el mejor y el peor.

Es claro que la calidad de los representantes de ventas reclutados por los gerentes
de ventas tiene un efecto sustancial sobre el volumen de negocios de ventas.

2. Los representantes de ventas implican altos costos. Si una compafia decide
emplear personal de ventas adicional, el costo sera mucho mas alto que el salario
base (y la comision). La mayoria de las compafiias proporcionan un vehiculo si se
requiere viajar y también pagaran los viaticos.

Las habilidades especiales necesarias para realizar una venta, en lugar de
limitarse a recibir una orden de compra de un cliente, implican que se requiere
capacitacién. Ninguna compafiia deseard incurrir en estos costos para contratar a
alguien con un desempeiio deficiente.

3. Otros determinantes importantes para el éxito, como capacitacion y motivacion,

son altamente dependientes de las cualidades intrinsecas del reclutado.
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Aunque la efectividad de las ventas es mejorable con capacitacion, esta limitada por
la habilidad innata. Igual que sucede en otras actividades en las cuales se requiere
habilidad, como practicar golf, fatbol y atletismo, el alcance final de las ventas esta

asociado fuertemente con las caracteristicas personales del vendedor.

De manera similar, las técnicas de motivacion estimulan al sujeto para lograr mas
ventas, pero nada mas. Mucho dependera de la motivacion innata del individuo para
concretar una venta dificil o visitar a otro prospecto en lugar de regresar a su casa.
(Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 382)

2.1. Seleccion de los agentes de ventas

Contratar a mejores vendedores significa contratar a gente que se ajusta mejor al puesto
y que es probable que lo conserve mas tiempo. Emplear una evaluacién validada de
seleccién redujo de manera significativa la rotacion laboral y aumentd los ingresos en
diversas empresas, entre ellas:

1. CopyMax y Media 24, cada una de las cuales experiment6 una reduccion de 32%
en su rotacion laboral.

2. Association of Financial Planners, que registréo un aumento de 27% en sus
ingresos al afo siguiente, y un aumento de 33% a los dos afios, tras cambiar sus
herramientas de contratacion.

Es comun que los empleadores reduzcan la rotacion laboral 30% y al mismo
tiempo aumenten la productividad 30% al cambiar sus herramientas de seleccion
de personal. Estas reducciones de rotacion y aumentos de productividad tienen
un efecto enorme en los resultados finales de una empresa.

Como informa Bill Gibson, director de ventas comerciales y de flotillas de GM,
su empresa logré aumentar las ventas de 50 mil a 60 mil unidades y al mismo
tiempo mejorar la retencion del cliente, lo cual se tradujo en un aumento de

ingresos de mil millones de dolares.

Sin duda, los empleados son el recurso mas valioso de una organizacioén.
Fuente: HR Group, 207. (Johnston, Mark; Marshall, Greg, 2009, pags. 275-276)
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2.2. El proceso de seleccion de agentes

Después de que se han determinado los requerimientos que se necesitan en un puesto
y se han reclutado algunos candidatos, la tarea final es determinar qué aspirantes
cumplen mejor dichos requerimientos y tienen la mayor aptitud para la empresa.

Con el fin de obtener la informacion necesaria para evaluar a cada posible
empleado, las compafias recurren a una combinacion de las siguientes herramientas y
procedimientos de seleccion:

1. Solicitudes

2. Entrevistas personales

3. Verificacion de referencias
4. Exdmenes fisicos

5. Tests psicolégicos

Investigaciones previas sugieren que, en promedio en todas las ocupaciones, los
compuestos de calificaciones de las pruebas psicoldgicas son los que tienen la mayor
validez predictiva del desempefio futuro de un posible empleado, mientras que las
evaluaciones basadas en las entrevistas personales tienen un potencial predictivo mas
bajo.

En otras palabras, las calificaciones de pruebas tienen las correlaciones mas altas
con el desempefio posterior de los candidatos y explican alrededor de 28% de la
variacion en el desempefio posterior del personal contratado.Las calificaciones basadas
en las entrevistas personales explican sélo alrededor de 2% de su variacion. Por la
capacidad de las pruebas psicoldgicas para predecir mejor el desempefio de ventas,
resulta sorprendente que las empresas en realidad se valgan con mas frecuencia de las
entrevistas personales.

Una encuesta de los procedimientos de seleccion seguidos por 121 empresas
industriales indica que las entrevistas personales se emplean en forma casi universal,
mientras que los tests psicolégicos han sido la herramienta de seleccibn menos usada,

aunque su utilizacion se reavivé y estd en aumento de nuevo.
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Sin embargo, las grandes empresas son mas concienzudas en el uso de los tests
psicoldgicos —y las descripciones detalladas de puestos— que las empresas pequefas.
(Johnston, Mark; Marshall, Greg, 2009, pag. 290)

Solicitudes de empleo

Aunque los vendedores profesionales a menudo cuentan con curriculos preparados,
estan en posibilidades de entregar a posibles patrones, muchos expertos en personal
creen que una solicitud uniforme de la compafiia facilita la evaluacion de los solicitantes.
Una solicitud de empleo bien disefiada asegura que la misma informacién se obtenga en
la misma forma de todos los candidatos.

El propdsito principal de la solicitud es recopilar informacion sobre las
caracteristicas fisicas y la historia personal del aspirante.

Estos formatos suelen incluir preguntas sobre lo siguiente: condicion fisica del
candidato, situacién familiar, experiencia de negocios, servicio militar, participacion en
organizaciones sociales e intereses y actividades externas, que se utilizan para revisar
requerimientos basicos, como la experiencia educativa.

Una segunda funcion del formato de solicitud es ayudar a los gerentes a
prepararse para las entrevistas personales con los candidatos. A menudo, las respuestas
de un solicitante a preguntas incluidas en la solicitud generan otras preguntas que deben
explorarse durante una entrevista.

Un estudio realizado en una empresa farmacéutica encontré que la informacion
contenida en una solicitud comun —como el tiempo que el candidato estuvo en sus
empleos anteriores y su experiencia de ventas— permitio distinguir a los vendedores que
era mas probable que se quedaran con la compafiia con el paso del tiempo, de aquellos
con mas posibilidades de renunciar. (Johnston, Mark; Marshall, Greg, 2009, pag. 290)

Entrevistas personales

Las entrevistas personales les sirven a los gerentes para obtener elementos de juicio de
las habilidades mentales y la personalidad del candidato.

Una entrevista permite que un gerente tenga la oportunidad de evaluar las
habilidades de comunicacion, la inteligencia, la sociabilidad, la energia, la empatia, la

ambicién y otros rasgos que estan relacionados con los requerimientos del puesto.
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Diferentes gerentes utilizan enfoques distintos en las entrevistas para lograr estos
objetivos. Sin embargo, es posible clasificar todos estos métodos de realizar entrevistas
personales en estructurados o no estructurados.

En las entrevistas estructuradas se pide a cada solicitante que responda las
mismas preguntas predeterminadas. Este enfoque es particularmente Gtil cuando el
entrevistador no tiene experiencia en la evaluacion de candidatos, pues estas preguntas
ayudan a guiar la entrevista e incluyen todos los factores pertinentes de las calificaciones
del candidato.

Y preguntar los mismos temas a todos los candidatos simplifica la comparacion
de sus fortalezas y debilidades. Muchas empresas recurren a una evaluacion estandar
de la entrevista para facilitar estas comparaciones; los entrevistadores califican la
respuesta de cada solicitante a cada pregunta junto con sus impresiones generales del
candidato.

Una posible debilidad de las entrevistas estructuradas es que el entrevistador
muchas veces se sujeta rigidamente a las preguntas preparadas y deja de identificar o
sondear las cualidades particulares o fallas de cada candidato. Aun asi, en la practica
las entrevistas estructuradas no son tan inflexibles como supone esta critica. Conforme
un gerente gana experiencia como entrevistador, a menudo aprende a hacer preguntas
adicionales cuando la respuesta del solicitante es inadecuada, sin interrumpir el flujo de
la entrevista.

En el otro extremo del espectro de las técnicas de entrevista esté la entrevista no
estructurada. Tales entrevistas dejan que el aspirante hable libremente sobre diversos
temas. El entrevistador hace so6lo unas pocas preguntas para dirigir la conversacion hacia
temas de interés, como las experiencias de trabajo del solicitante, sus objetivos de

carrera y sus actividades externas.

La justificacion de este enfoque es que facilita obtener elementos de juicio
significativos sobre el caracter y motivaciones del solicitante al permitirle que hable
libremente con el minimo de direccion. Asimismo, el entrevistador tiene la libertad de
dedicar mas tiempo a los temas en los cuales las respuestas del solicitante son originales

0 poco usuales.
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Una entrevista no estructurada exitosa requiere de entrevistadores con
experiencia y habilidades de interpretacion. Como no hay un conjunto predeterminado
de preguntas, existe el peligro de que el entrevistador descuide algunos temas
esenciales. Suele resultar mas dificil también comparar las respuestas de dos o mas
solicitantes. En consecuencia, puesto que la mayoria de los gerentes de ventas de las
empresas tienen relativamente poca experiencia como entrevistadores, las entrevistas
estructuradas son mucho mas comunes para seleccionar nuevos vendedores, que los
enfoques no estructurados.

En la entrevista misma, en particular en aquellas que son relativamente no
estructuradas, algunos gerentes de ventas utilizan técnicas adicionales para conocer
tanto como sea posible sobre el caracter y la actitud del solicitante.

Una de ellas es la entrevista de tensién. El entrevistador pone bajo tension al
solicitante, ya sea mediante el silencio o con el empleo de rudeza; o por medio de
sondeos y cuestionamientos constantes y agresivos. La justificacion de esta técnica es
gue le sirve al entrevistador para conocer la forma en que el solicitante respondera y
manejara la tension que suele presentarse en las situaciones de ventas.

Si un solicitante pasa la entrevista cara a cara, a menudo el siguiente paso es la
verificacion de referencias. Algunos gerentes de ventas cuestionan el valor de las
referencias porque “siempre hablan bonito”. Sin embargo, con un poco de habilidad, las
verificaciones de referencias se vuelven una valiosa herramienta de seleccion.

La verificacion de referencias permite corroborar la precisiéon de los hechos
informados por el solicitante. Es ingenuo suponer que todo lo que un candidato ha escrito
en su curriculo o formato de solicitud es cierto.

Se debe verificar la informacion sobre empleos previos y grados universitarios.
Como se vio anteriormente, no siempre la gente dice la verdad en sus curriculos (George
O’Leary y su solicitud para el puesto de entrenador encargado de futbol en la University
of Notre Dame).

El descubrimiento de datos falsos en la solicitud de un candidato genera
cuestionamientos sobre su honestidad, asi como de qué es lo que intenta esconder. Las
referencias aportan informacion y opiniones agregadas sobre la aptitud de un solicitante

y su desempeiio en empleos anteriores.
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Llamar a varias referencias y sondearlas de manera profunda consume tiempo y
costo, pero también arroja informacion valiosa y protege contra la comision de errores

costosos en la contratacion. (Johnston, Mark; Marshall, Greg, 2009, pags. 291-293)
Exadmenes fisicos

Los gerentes deben ser muy cautos al requerir examenes médicos, en especial si
incluyen pruebas especificas para detectar consumo de drogas o el virus del VIH entre
los posibles empleados.

De acuerdo con la Americans with Disabilities Act (que se examina con mayor
detalle mas adelante en este capitulo), ya no es aconsejable emplear un examen fisico
estandar para todos los puestos. Si se hace, el examen fisico debe enfocarse sélo en
atributos que estén directamente relacionados con los requerimientos del puesto. En
muchos puestos de ventas, enfermedades como la diabetes o la epilepsia, por ejemplo,
afectarian poco o nada la capacidad de desempefio del candidato.

Por lo tanto, deben evitarse preguntas relacionadas con tales enfermedades, y
debe asegurarse la confidencialidad acerca de cualquier informacion recopilada para
situaciones de emergencia. De acuerdo con las disposiciones de la ley, el examen fisico
se debe realizar s6lo después de haberse realizado la oferta de empleo, y ésta no se
puede condicionar a los resultados del examen fisico, a menos que en todos los casos
los recién contratados para un puesto queden sujetos al mismo examen fisico y los
resultados funjan como registros médicos confidenciales. (Johnston, Mark; Marshall,
Greg, 2009, pag. 293)

Test

Un conjunto final de herramientas de seleccion que emplean muchas empresas consiste
en tests encaminados a medir las habilidades mentales y rasgos de personalidad del
solicitante. Las pruebas mas comunes se agrupan en tres tipos: inteligencia, actitud y

personalidad.
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Test de inteligencia

Los tests de inteligencia son Utiles para determinar si un solicitante tiene suficiente
habilidad mental para desempefar con éxito un puesto. Los gerentes de ventas tienden
a creer que éstas son las pruebas mas utiles de todas las usualmente empleadas para

seleccionar vendedores.

Cuando el puesto que se va a ocupar requiere una competencia especial en una
0 unas pocas areas de habilidad mental, es posible utilizar un test de inteligencia
especializado para evaluar a los candidatos; los hay para medir velocidad de aprendizaje,
facilidad para los nimeros, memoria, razonamiento l6gico y habilidad verbal. (Johnston,
Mark; Marshall, Greg, 2009, pag. 293)

Test de aptitud

Los tests de aptitud estan disefiados para determinar si un solicitante tiene el interés o la
habilidad de realizar ciertas tareas y actividades. Por ejemplo, el Strong Interest Inventory
solicita a los candidatos que indiquen si les gustan o disgustan diversas situaciones y
actividades.

Esto determina si los intereses de los solicitantes son similares a los de las
personas que tienen éxito en diferentes ocupaciones, incluidas las ventas.

Un problema con algunos tests de aptitud, es que, en lugar de medir las
habilidades naturales de una persona, miden el nivel actual de habilidad en ciertas
tareas. Es posible ensefiar o mejorar algunas habilidades necesarias para una venta
exitosa mediante un programa de capacitacion bien estructurado.

Por lo tanto, rechazar aspirantes porque en la actualidad no tienen las habilidades
necesarias, en algunos casos significaria perder personas que muy probablemente se
convertirian en vendedores exitosos si se les capacita. (Johnston, Mark; Marshall, Greg,
2009, pags. 293-294)

Test de personalidad

Muchos tests generales de personalidad evalGan a un individuo en numerosos aspectos.
Por ejemplo, el Edwards Personal Preference Schedule —que emplean muchas

organizaciones— mide 24 rasgos; entre ellos, sociabilidad, creatividad e independencia.
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Sin embargo, tales pruebas contienen muchas preguntas y reanen informacion sobre
algunos rasgos que carecen de importancia para evaluar a futuros vendedores. Su
realizacion requiere mucho tiempo.

En consecuencia, en afos recientes se han elaborado tests de personalidad que
se concentran s6lo en unos pocos rasgos que se consideran importantes para el éxito
futuro de una persona en las ventas.16 Estas pruebas suelen disefiarse y administrarse
por servicios de pruebas individuales. Por ejemplo, Walden Testing tiene una prueba
especifica para evaluar las habilidades de venta de un individuo. (Johnston, Mark;
Marshall, Greg, 2009, pag. 294)

2.3. Importancia de adiestrar a los agentes de ventas

La capacitaciéon de ventas se emprende con el fin de incrementar la productividad,
mejorar el estado de animo, reducir la rotacion de personal, mejorar las relaciones con

el cliente y propiciar un manejo mas eficiente del tiempo y del territorio.
Incrementar la productividad

Un objetivo de la capacitacion de ventas es aportar a los alumnos las habilidades
necesarias para que su actuacién en ventas contribuya de manera positiva a la empresa.
En un periodo relativamente corto, la capacitacion trata de ensefiar las habilidades

gue poseen los miembros mas experimentados de la fuerza de ventas.

Con ello se acorta de manera considerable el tiempo que requiere un nuevo
vendedor para lograr niveles satisfactorios de productividad.

Sin una capacitacion de ventas, los representantes muchas veces no estan en
condiciones de contestar las preguntas que hacen los clientes, lo que suele llevarlos a la
frustracion y a un deébil estado de animo.

Los vendedores que no conocen con certeza los requerimientos de su puesto
tienden a estar menos satisfechos con su empleo. La misma evidencia, por el contrario,
demuestra que quienes estan mas conscientes de tal exigencia también estan mas

satisfechos con las actividades de capacitacion de ventas que ofrece su compaiiia.
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Reducir la rotacion de personal

Si la capacitacion de ventas logra producir un mejor estado de animo y mayor satisfaccion
en el empleo, entonces estos logros deben redundar en una menor rotacion de personal.

Es mas probable que los vendedores jovenes e inexpertos se desalienten y
renuncien como resultado de no estar bien preparados para la tarea, que sus colegas

mas experimentados.
Mejorar las relaciones con el cliente

Un beneficio de la capacitacion de ventas que acompafia a una menor rotacién de
personal es la continuidad en las relaciones con los clientes. Conservar al mismo
representante de ventas para que visite a los clientes periédicamente promueve la lealtad
de éstos, en especial cuando el vendedor es capaz de manejar sus preguntas,

objeciones y quejas.
Mejorar las habilidades de ventas

Muchas compafiias creen que el hecho de mejorar las habilidades basicas de ventas
conduce a un mejor desempefio en el campo. Por ejemplo, la administracién del tiempo
y del territorio es una materia de muchos programas de capacitacion de ventas.
(Johnston, Mark; Marshall, Greg, 2009, pags. 306-308)

2.4 Como capacitar a sus vendedores una guia para la direccién comercial

La alineacion de tus equipos de marketing y de ventas va mucho mas alla del Acuerdo
de Nivel de Servicio (SLA, por sus siglas en inglés) que debes firmar con cualquier
agencia para implementar tus primeras campaias de Inbound Marketing.

En la préactica, la alineacion con el Inbound Marketing sucede cuando los
vendedores proactivos buscan entender exactamente los objetivos, las actividades, los

indicadores y los obstaculos de implementar esta metodologia.
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Ventas y Marketing tienen mucho que ensefarse mutuamente durante la
capacitacion. Tener un didlogo, una meta en comun y un responsable que los agrupe
para trabajar sobre la base de la metodologia Inbound haréa que todos se sientan mejor

en sus puestos de trabajo. (Pérez, 2016)

El vendedor eficiente

Para capacitar vendedores eficientes lo primero que usted tiene que saber es qué
determina el éxito en ventas. El éxito en ventas radica en conocimientos, habilidades y
comportamientos.
Los 3 conocimientos del vendedor eficiente
1. Conocimiento del comprador y su contexto (su negocio, su vida, sus
preocupaciones).
2. Conocimiento de su propia empresa.
3. Del producto o servicio, y de la manera en la cual puede solucionar los problemas
de los clientes. (Wald, 2009)

Las 4 habilidades del vendedor eficiente
1. Inspirar confianza:
Mostrando consideracién y haciendo que el cliente se sienta valorado.

2. El poder de las palabras

Usando un lenguaje claro y comprensible por la inteligencia. Usando un lenguaje positivo,

para generar una respuesta positiva.

4. La tactica y la estrategia

Usando su inteligencia para aprovechar sus puntos fuertes. (Wald, 2009)
Los 5 comportamientos del vendedor eficiente

La habilidad para establecer relaciones

La resistencia a la presion

La confianza en si mismo

La motivacion para vender y para aceptar el rechazo

a > 0w N PE

La capacidad de ejercer presion sobre los demas (Wald, 2009)
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La formacion en ventas siempre debe entenderse como una inversion de la
empresa, no como un gasto. Algunos gerentes pueden encontrar que la capacitacion
cuesta dinero o requiere muchos recursos, pero no sopesan el rendimiento que pueden
generar. Primero, piense en el alcance individual.

La formacion de los empleados es, ante todo, un proceso de aprendizaje. Cada
vendedor tiene un crecimiento personal después de participar en la capacitacion de
ventas, ya sea a hivel técnico o de comportamiento. El desarrollo personal es de por vida.
(Casarotto, 2021)

1. Identifica las necesidades del equipo de ventas

La realizacion de un plan de capacitacion de ventas debe tener una razén. Y eso es
porque surge de la identificacion de las necesidades de aprendizaje del equipo de ventas.

Para ello, analiza el proceso de ventas y los datos de desempefio del equipo.

2. Conoce el perfil de tu equipo de ventas
La gestion de equipos de ventas también se trata de conocer el perfil de los vendedores.
Ademas de identificar las necesidades de aprendizaje, es necesario comprender
cdmo se comporta tu equipo, cuales son sus motivaciones, dificultades en su vida diaria,
sus fuentes de informacion, entre otras caracteristicas.
Lo ideal sigue siendo crear un personaje para tu formacién, tal y como te
indicamos para las estrategias de marketing. Uno de los factores fundamentales a la hora
de analizar el perfil de los vendedores es entender que son adultos. Puede parecer obvio,

pero el aprendizaje de adultos es bastante diferente al de los nifios y adolescentes.

Son autodirigidos, orientados a objetivos, no tienen tiempo que perder y cuentan
con una gran cantidad de conocimientos, experiencia y opiniones consolidadas.

Entonces, debes lidiar con estas caracteristicas.
3. Define los objetivos de formacion en ventas

A partir de la identificacion de necesidades y la creacion de la persona, definir los
objetivos de la formacion comercial. Necesitas cumplir algin rol en la planificacion del

area de ventas y ayudar a lograr los objetivos comerciales generales.
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Ademés de definir objetivos generales, establece metas, plazos e indicadores
medibles para evaluar el éxito de la accidén. De esta forma, sabras si has logrado el

objetivo.
4. Define el formato de formacion

Existen varias opciones de formatos de formacion en ventas, entre ellas:
1. curso presencial, dentro o fuera de la empresa;

conferencias presenciales;

curso online en vivo, con interacciones en equipo;

curso en linea grabado;

seminarios web;

S e o

Curso mixto;

La eleccion dependera de algunos factores, como el perfil del equipo comercial,
el tamafo del equipo, el presupuesto y el tiempo disponible. Dependiendo de estos
factores, puedes elegir desde una capacitacion de una semana en un hotel de lujo hasta

un curso en linea con tutoriales.
5. Define quiénes son los instructores

Es habitual invitar a instructores o empresas de formacién in company para impartir
cursos o charlas. Aportan la experiencia y visidbn del mercado externo a la empresa, lo
cual es importante para eliminar los “vicios” del equipo interno. Sin embargo, también es

interesante invitar a empleados de la empresa a formar al equipo.

6. Desarrolla materiales de aprendizaje
Después de pensar en el formato de capacitacion en ventas, desarrolla los materiales de
aprendizaje. Puedes incluir presentaciones, videos, audios, libros o libros electronicos,

libros de trabajo y otros materiales complementarios.

7. Implementar las actividades

En este punto ya has realizado la planificacion de la formacion de ventas y ya tienes los

puntos principales definidos.
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Ahora es el momento de implementar tu plan de capacitacién de ventas. Una de
las principales acciones en esta etapa es la difusion de la formacion a los comerciales.
Haz esto con anticipacion, para que puedas organizar tu horario y terminar tus

actividades a tiempo.

Utiliza los canales de comunicacion oficiales de la empresa para evitar ruidos en

la informacion.
8. Evaluar y optimizar la formacion en ventas

Después de implementar las actividades, evalla los resultados de la capacitacion en
ventas. Al finalizar el curso, se puede hacer una encuesta de satisfaccion a los
participantes, para que evalien las clases, los instructores, la duracién de la

capacitacion, entre otros factores. (Casarotto, 2021)
Logistica de la capacitacion
1. Momentos

Planifique los momentos de formacion en el contexto de su plan anual de accion
comercial. Un curso debe ubicarse antes de una operacion comercial importante o en un

periodo de calma, es decir, de baja intensidad comercial.
2. Duracion

Evite los cursos de una sola jornada, salvo para temas técnicos. Disefie modulos de dos
o tres dias de duracion.

3. Lugar

a) Tenga en cuenta cuatro criterios para elegir el lugar:
b) Aislamiento (“inmersion”)

c) Respeto a la imagen de la empresa

d) Residencial o no residencial

e) Costos
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4. Condiciones del lugar

Informese sobre el tamafio de la sala de reuniones, el equipamiento disponible las

comodidades (calefaccion o refrigeracion, iluminacién, aislamiento sonoro).
5. Costos

Solicite un detalle exhaustivo del presupuesto del seminario. Agregue los gastos de
traslado de los participantes y del conductor del seminario; los honorarios de este ultimo
y los gastos pedagdgicos adicionales (equipamiento, material de video, documentos,

materiales didacticos).
Evaluacion y seguimiento
1. Quiénes intervienen en la evaluacién

Haga que intervengan en la evaluacion todos los involucrados: el formador, los

participantes, la direccidon comercial y el responsable de capacitacion.
2. Criterios de evaluacion

Enriquecimiento concreto

Calidad de los métodos usados

Calidad de la documentacion

Duracion y ritmo de la actividad

Marco de la actividad: sala, servicios de gastronomia y hospedaje.
Intereses de formacién complementaria

3. Métodos de evaluacion

Cuestionarios individuales.

Escalas de calificacion (por criterios)

Evaluacion en pequefios grupos y luego sintesis
Libre expresion de los participantes

4. Seguimiento

Después de realizada la evaluacion, termine la actividad con una aplicacién a la practica

exponiendo el procedimiento de seguimiento elegido. (Wald, 2009)
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Capitulo tres: Induccioén del personal de ventas

Los programas de induccién ofrecen una excelente herramienta para lograr la ubicacion
correcta del personal, y en el proceso generar la indispensable mistica de equipo. Los
empleados que asisten a los programas de induccion aprenden sus funciones de manera
mas rapida, ya que el nivel de ansiedad desciende de manera notable entre ellos, factor
gue contribuye en forma definitiva a que los recién llegados se concentren en la labor de

aprender las nuevas tareas. (Werther y Davis, 2014, pag. 167)

3.1. Metodologia para una buena induccion adecuada

El principal aspecto para recodar acerca de la capacitacion y la induccién es que los
programas se deben desarrollar con base en las habilidades y la experiencia de los
vendedores. Esto implica, en primer lugar, identificar los huecos entre las habilidades de
la fuerza de ventas y los objetivos de la firma. Y, en segundo lugar, desarrollar programas
para llenar estos huecos.

Los programas de induccién y capacitacion en ventas pueden identificar a
individuos que se colaron en el proceso de seleccion, pero que en realidad no son aptos
para el trabajo.

No obstante, los programas de induccién por lo comun sirven para identificar las
habilidades necesarias para la fuerza de ventas y después para desarrollarla.

Basicamente existen dos clases de programas de capacitacién. Uno es el
programa inicial de capacitaciéon en ventas, que se ha disefiado para el vendedor de
reciente contratacion. En general, este programa dura de tres a seis meses y es muy
completo.

El segundo tipo es el programa continuo de capacitacion de ventas, al que a
menudo se denomina “capacitacion recordatoria”.

Este tipo de programa es para vendedores experimentados y en general es mas

corto e intensivo en su cobertura de topicos especializados que el programa inicial.
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El enfoque de programas iniciales de capacitacion de ventas es mas amplio que
el de los programas de capacitacion de recordatorio, como ya se dijo, debido a que la
capacitacion inicial debe cubrir todos los aspectos del trabajo de un nuevo vendedor. Se
deben incluir elementos basicos en el programa:

1. Conocimiento de la empresa.
Conocimiento del producto.
Conocimiento de los competidores.
Conocimiento de la industria en general.

Conocimiento de los clientes.

o g~ w N

Conocimiento del mercado.
7. Conocimiento del proceso de venta

Programa de integracion

Es un programa formal e intensivo de entrenamiento inicial destinado a los nuevos
miembros de la organizacién, para familiarizarlos con el lenguaje usual de la
organizacion, los usos y costumbres internos (cultura organizacional), la estructura de la
organizacion (areas o departamentos), principales productos y servicios, mision de la
organizacion y los objetivos organizacionales, etc.

El programa de integracion busca que el nuevo participante asimile de manera
intensiva y rapida, en situacion real o de laboratorio, la cultura de la organizacién y se
comporte de ahi en adelante como miembro que viste definitivamente la camiseta de la
organizacion.

En algunas organizaciones, los programas de integracion son totalmente
desarrollados por el érgano de entrenamiento, mientras que en otras son coordinados
por el érgano de entrenamiento y ejecutado por gerentes de linea en los diversos
aspectos abordados, estos programas pueden durar de uno a cinco dias.

Si el nuevo miembro ocupa una posicién destacada, en niveles de gerencia o de
direccién, el programa de integracién puede tardar meses y abarcar una agenda que
programa su permanencia en las diversas areas o departamentos de la organizacion.
(Chiavenato, 2002, pag. 62)
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Se requiere dar una induccion a los nuevos vendedores o mezclarlos con suavidad
en la organizacion de ventas. En el proceso de induccion se incluye una explicacion de
las responsabilidades del puesto y las expectativas administrativas, presentacion a sus
compafieros de trabajo, asi como ayuda para que se ajusten social y psicolégicamente
a la organizacion y, algunas veces, también a la comunidad.

Tradicionalmente, la capacitacion y la capacitacion de repaso de los vendedores
se ha enfocado principalmente a técnicas de ventas, sin embargo, las empresas mas
progresistas tratan de ampliar la perspectiva de sus vendedores al mezclar los conceptos
de ventas y marketing con la capacitacion de ventas.

Una vez que se completa el proceso de reclutamiento y seleccion, se debe integrar
a la persona a la organizacion. La induccion adecuada del recluta a las practicas,
procedimientos Y filosofia, asi como a los aspectos sociales de la compafiia, es crucial
para lograr un rendimiento sobre la gran inversion que se hizo durante el proceso de
reclutamiento y seleccion.

El desarrollo eficaz de habilidades de ventas, la adopcién de valores
organizacionales y de comportamientos adecuados para un rol y la adaptacion al grupo
de trabajo y a sus normas puede influir en la motivacion del recluta, la satisfaccion en el
trabajo y el desempefio con un gran nimero de mujeres y minorias que se ha incorporado
al lugar de trabajo en un nivel de vendedores de primer ingreso, el proceso de
socializacion toma un papel cada vez mas critico en el éxito futuro de la empresa.
(Anderson, et al., 1995)

Capacitacion introductoria

Después de completar exitosamente los procesos de reclutamiento y seleccion, el nuevo
empleado tiene ciertas nociones acerca de la filosofia y naturaleza corporativas de la
empresa y la naturaleza del puesto de ventas.

Algunas compafiias preparan un manual de recursos humanos detallado que se
refiere a la historia de la compaifiia, a la linea de productos, a la organizacion, a las

descripciones de puesto y a varios paquetes de compensacion y beneficios.
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Los nuevos reclutas deben presentarse primero en la oficina matriz o regional para
gue se les pueda informar en forma adecuada acerca del puesto, los procedimientos de
la compainiia, las politicas y otros aspectos similares. También se debe alentar a los
reclutas a hacer preguntas sobre la informacion en el manual de recursos humanos y
otros materiales que se les proporcionan antes de presentarse al trabajo.

Mientras se encuentra en la oficina matriz, se debe exponer al nuevo empleado
de ventas a las operaciones reales de la empresa. Los miembros de recursos humanos,
el personal de capacitacion de ventas o el gerente de ventas deben explicar los
procedimientos de pago de nomina, el manejo de la cuenta de gastos, los procedimientos
y politicas de oficina y las practicas de rutina, tales como el uso de estacionamientos y

de las instalaciones para comer. (Anderson, et al., 1995)
Induccién profesional

La induccion profesional hace hincapié en las politicas y procedimientos que se espera
gue el empleado observe, en el conocimiento de las personas con quienes va a alternar
y en subrayar los objetivos y metas que se espera que logre. Al contrario de lo que ocurre
en el proceso de orientacion local de muchos empleados de bajo nivel, que puede durar
s6lo unas horas o un maximo de dos o tres dias, el de un empleado a nivel internacional
puede durar semanas, 0 incluso meses.

Es comun dar al empleado varias semanas de plazo antes de que asuma
totalmente sus responsabilidades. Aunque la orientacion previa a la transferencia es muy
importante, la orientacion local, posterior a la transferencia, también es de muy alto valor.
(Werther y Davis, 2014)

Contenido y responsabilidad de la induccion

Los programas formales de induccion suelen ser responsabilidad del departamento de
capital humano, asi como del supervisor directo del empleado.

Este enfoque dual —o de objetivos multiples— se utiliza con frecuencia porque
los temas cubiertos se insertan en dos categorias: los de interés general para todos los
empleados, y los de interés especifico, dirigidos en especial a los trabajadores de
determinados puestos o departamentos. (Werther y Davis, 2014, pag. 168)
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Oportunidades y errores

Con frecuencia, los aspectos mas débiles del programa de induccion se originan en el
supervisor directo del empleado. Incluso en los casos en que el departamento de capital
humano ha disefiado un programa eficaz, es posible que la capacitacién no sea la
deseable. Es posible que los supervisores tengan problemas mas urgentes, o que desde
su punto de vista todo luzca tan familiar que no amerite explicaciones.

Un recurso complementario de gran utilidad consiste en asignar al recién llegado
a uno de los compafieros de trabajo para que lo guie. En este sistema, el compafiero
puede llevar a cabo las presentaciones, responder a sus preguntas, acompafarlo a la
hora de las comidas, etc. Una ventaja de esta técnica es que el empleado de nuevo
ingreso puede adquirir experiencias directas.

La técnica de hacer que un compafero de trabajo acomparfie al recién llegado es
solo un complemento de la labor de induccion del supervisor. Si éste sustituye su
induccion personal por la que proporciona el empleado, pierde una excelente oportunidad
de establecer una comunicacion abierta con su nuevo colaborador.

Ademas del peligro siempre real de que la induccién del supervisor sea débil,
existen otras dificultades potenciales que tanto el departamento de capital humano como
€l mismo debe considerar para que el programa de induccién obtenga éxito:

1. Evite abrumar al recién llegado con informacion excesiva.

2. Un nivel elevado de formularios y cuestionarios puede ser contraproducente.

3. Resulta negativo empezar con la parte desagradable de la labor.

4. Nunca debe pedirse al empleado de ingreso reciente que realice labores para las
gue no esta preparado y en las que existe la clara posibilidad de fracasar (como
ocurriria en el caso de un técnico en aparatos de aire acondicionado al cual se le
solicita que “ayude un poco” en el proceso de instalar varios tornos que acaban
de llegar a la planta).

En general, puede afirmarse que el éxito del programa de induccion depende del
grado real de preparacion que adquiera el nuevo empleado. Asi como arrojar a una
persona a un rio caudaloso para que aprenda a nadar constituye una accion innecesaria
y peligrosa, sumergir al recién llegado en su puesto para que “aprenda a nadar nadando”

es uno de los mejores caminos al fracaso. (Werther y Davis, 2014, pag. 171)
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Beneficios de los programas de induccion

Los programas de induccion exitosos incluyen procedimientos adecuados de
seguimiento, los cuales son necesarios porgque los nuevos empleados muchas veces no
recuerdan todo lo que se les informo en las primeras sesiones. Sin seguimiento, esas
lagunas de su informacioén pueden permanecer constantes. El departamento de capital
humano puede utilizar un cuestionario o una entrevista corta en que se pida al nuevo
empleado que describa los puntos que a su juicio fueron débiles en el programa de
induccion.

Es muy probable que mencione los aspectos que le causaron mayor
incertidumbre. Asimismo, el cuestionario de verificacion puede utilizarse para ayudar al
departamento de personal a identificar las partes fuertes del programa. Aunque éste
puede ser eficaz, las entrevistas personales entre empleado y supervisor constituyen la
técnica de seguimiento mas eficaz. (Werther y Davis, 2014, pag. 171)

3.2. Establecimiento de objetivos organizacionales y su relacion con los
objetivos del departamento de ventas

Al disefar los programas de capacitacion de ventas, los gerentes de ventas deben recibir
la orientacibn de las metas y de los objetivos corporativos. Un director de
comercializacion y capacitacion de ventas debe identificar las principales
preocupaciones en el disefio de un programa de capacitacion.

Los aspectos principales son:

1) ldentificacion de la mision de ventas.

2) Establecimiento de criterios para los objetivos de la empresa.

3) Involucrar activamente a la fuerza de ventas.

4) Compartir la informacion de la organizacion.

5) Establecimiento de objetivos a corto plazo.

6) Participacion de la fuerza de ventas.

7) Control de los objetivos para obtener resultados. (Administraciéon de ventas, s/f,
pags. 22-23)
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El gerente de ventas debe lograr sus deberes dentro de un esquema mayor de
objetivos organizacionales, estrategias de marketing y objetivos de mercado en tanto que
monitorea de forma continua el macroambito y todo aquello publico de la compafia
(empleados, proveedores, la comunidad financiera, los medios, los accionistas, los

grupos especiales de interés, el gobierno y el publico en general). (Anderson, et al., 1995,
pag. 7)

Plan y presupuesto de ventas

La planeacion es la primera tarea de los gerentes de ventas, porque proporciona la
direccidon y la estrategia para todas las decisiones y las actividades de la gerencia de
ventas. Se hacen planes en cada nivel jerarquico de la compafia. Al nivel del director
general, la planeacion se orienta principalmente al refinamiento de la misién de la
compaiiia, al establecimiento de las metas y objetivos, al trazo de estrategias generales
y al desarrollo de presupuestos totales.

En cambio, incluso en los niveles mas altos de administracion de ventas, la
planeacion tiende a ser tactica; los planeadores de ventas se dedican a metas y objetivos
trimestrales y anuales, a politicas departamentales y presupuestos. La planeacion de los
gerentes de ventas de primer nivel por lo general se orienta a actividades mensuales,
semanales e incluso diarias.

Sin embargo, no importa el nivel jerarquico en el que se planee, la parte critica del
proceso esta en determinar metas y objetivos organizacionales.

Las metas de ventas proporcionan a la fuerza de ventas direccion a largo plazo y
un propoésito general, en tanto que los objetivos de ventas establecen claramente los
resultados que se deben alcanzar dentro de un periodo especifico.

Se necesitan fondos para llevar a cabo cualquier plan, asi que la preparacion del
presupuesto es una parte critica del proceso de planeacién. Un presupuesto de ventas
es simplemente un plan financiero de los gastos que se requieren para lograr las metas
y los objetivos proyectados.

En otras palabras, la preparacion de un presupuesto de ventas es el proceso de

asignar valores monetarios, a los costos de los diversos componentes del plan.
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El propésito del presupuesto es asegurar que los recursos organizacionales se
asignen de la forma més eficaz durante el periodo del plan. (Anderson, et al., 1995, pag.
8)

El entrenamiento disciplinario cruzado es otra perspectiva para lograr una sinergia
organizacional. Algunas compafiias llevan periédicamente a los gerentes de ventas a las
oficinas centrales para que reciban capacitacion en finanzas y operaciones al igual que
en marketing.

Demasiados gerentes que llegan a los niveles mas altos nunca tuvieron
experiencia gerencial funcional fuera de su érea de especializacion y con frecuencia
tuvieron solamente contacto limitado con sus clientes, que son la razén de ser de
cualquier organizacion. Esos antecedentes especializados pueden nutrir perspectivas
muy estrechas en los retos y oportunidades de la companiia. (Anderson, et al., 1995, pag.
25)

Gerencia administrativa

De acuerdo con los tedricos de la gerencia administrativa como Fayol, Urwick, Mooney
y Reiley, la tarea esencial de los gerentes es dirigir el uso de recursos escasos para
lograr los objetivos organizacionales. Los teéricos de la administracion gerencial han
desarrollado varios principios empiricos utiles:
1. Coordinacion: Deben ordenarse todas las actividades para asegurar que todas las
areas funcionales de una organizacién trabajen hacia una meta en comun.
2. Unidad de mando: Los subordinados deben reportar s6lo a un superior para evitar
confusiones.
3. Unidad de direccion: Los esfuerzos organizacionales deben dirigirse hacia los
mismos objetivos.
4. Alcance del control: Existe un numero 6ptimo de subordinados que un gerente
individual puede controlar eficazmente.
5. Especializacion del trabajo: La division del trabajo en pequefios componentes
aumenta la eficiencia y la productividad de los individuos y de la organizacion.
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6. Tramo de control. Una jerarquia de autoridad que identifique los canales de
comunicacion debe conectar todos los trabajos en una organizacion de arriba
hacia abajo.

Los principios de la gerencia administrativa se emplean ampliamente en las
organizaciones contemporaneas, pero se tiende a considerar a los seres humanos como
cualquier otro recurso animado o inanimado, como algo a administrarse de forma
eficiente, racional y consistente. Los humanos, por supuesto, no se comportan siempre
con patrones racionales o consistentes, asi que el enfoque mecanicista de la
administracion gerencial, al igual que el disefio burocratico, tienden a ser de un valor
limitado al enfrentarse con la diversidad de los problemas humanos que pueden surgir
en una organizacion de cualquier tamafio o clase. (Anderson, et al., 1995, pags. 168-
169)

Evolucion de los departamentos de ventas

Todas las organizaciones tienen tres funciones. Deben generar y administrar el dinero
(finanzas), producir productos o servicios (produccién) y venderlos (ventas). La
estructura organizacional juega un papel importante en el éxito de las actividades de
ventas y marketing (qué tan bien se coordinan y qué tan rapido pueden adaptarse al
cambiante ambiente de marketing).

Varios factores pueden influir en las estructuras de los departamentos de
marketing y ventas, como la filosofia de alta gerencia y la actitud hacia las funciones de
marketing, los objetivos de la compaiiia, los recursos, la posicibn competitiva y el
ambiente de marketing existente. El propésito general de la organizacién de marketing
es facilitar el logro de los objetivos organizacionales, y debe considerarse cuando se

disefie cualquier organizacion.

Los departamentos de ventas y marketing han evolucionado a través de cinco
etapas y se pueden encontrar departamentos en cada una de estas etapas hoy en dia.
La primera etapa es el departamento sencillo de ventas. (Anderson, et al., 1995, pags.
177-178)
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3.3. Conceptualizacion de la funcidn de ventas, sus herramientas y objetivos

El primer paso que debe seguir en la organizacion de la fuerza de ventas es planear
cudles seran los objetivos, las condiciones, las politicas y los controles.

Los objetivos, en forma general pueden ser el establecimiento de una fuerza de
ventas y corresponde a la administracion, en coordinacion con la gerencia general,
determinar los mas convenientes para la empresa.

En el ejercicio de sus pronosticos y determinacion de objetivos y politicas donde
la empresa va a estructurar la correcta coordinacion que debe existir entre las distintas
areas. Dando como resultado la eficiencia y rapidez necesarias para la ejecucion de las
operaciones que en la organizacion deban efectuarse.

La planificacion puede ser a largo y corto plazo y, no obstante, puede verse
afectada por; nuevos competidores, nuevos productos, escasez de materia prima,
aumento de costos, escasez de mano de obra, problemas monetarios, decisiones
gubernamentales, sucesos politicos, imprevistos dentro de la misma organizacion, etc.

Los objetivos y planes pueden responder a enfoques muy conservadores o
ambiciosos y de cada director de ventas y de su experiencia depende la decisién de
elegir entre estas dos opciones o bien utilizar un enfoque medio.

La determinacién de politicas tiene por objeto fundamental establecer los
lineamientos que el vendedor debe seguir en el desarrollo de su actividad.
(Administracion de ventas, s/f, pag. 23)

Organizacion por funcién de ventas

Esta forma de estructura u organizacion promueve que el vendedor fortalezca
distintas capacidades y habilidades, especializadndose en distintas funciones de ventas.
Cabe indicar que es una de las estructuras mas dificil de implementar por la presion y el
escalamiento exigido a los vendedores.

De estos a su vez se deriva la existencia de Cuentas Clave, con las cuales se
procede asignando la cuenta, creando una division para la cuenta y finalmente también
puede asignarse toda una fuerza de ventas independiente para el tratamiento y contacto

de las cuentas.
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La eleccion del mejor método dependera siempre del andlisis y valoracion de las

ventajas y desventajas de su uso. Cuando exista la decision de la Gerencia de contratar

agentes externos su decision sera valorada en base a 4 items:

1.

2
3.
4

Criterio Economico
Control

Costos

Flexibilidad Estratégica

La forma vertical tiene que ver con los niveles y el tipo de control. Las matriciales

hablan de una organizacion multidimensional que combinan varias formas de

organizacion dependiendo de la magnitud de sus transacciones, las multinacionales son

ejemplos claros como LATAM.

Existen varios factores que definen el tamafio de estas estructuras entre ellos se enlistan:

1.

El tamafio del departamento de ventas Determinado por el nUmero de personas
que lo conforman, por lo que deben considerarse que a mayor nUmero mayor
control.

El tamafio del mercado Ubicacién geogréafica que incluye concentracion y
dispersion de los clientes en la zona territorial.

La composicion de la cartera de productos Depende del tipo y cantidad de
productos.

El tipo de clientes Existe posibilidad que el cliente requiera un trato diferenciado o
especializado.

El canal de distribucion Finalmente el canal de distribucién que esté determinado
en la empresa es un decisor importante para elegir la estructura del departamento
de ventas. (Acosta; et al., 2018, pags. 16-17)

Con mucha frecuencia, distintos tipos de tareas de ventas requieren que el

vendedor posea también distintas habilidades y capacidades.

Por lo tanto, en ciertas circunstancias, seria logico recurrir al enfoque de la

organizacion por funcién de ventas, de modo que diferentes vendedores se especialicen

en desempefiar distintas funciones de ventas.
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Como es muy probable que la empresa asigne a sus vendedores mas
competentes, experimentados y “brillantes” a la fuerza de ventas de las cuentas nuevas,
estos mismos clientes nuevos podrian objetar el tener que pasar del vendedor que gano
su favor a otro que funge como vendedor de mantenimiento.

La gerencia también tendria dificultad para coordinar las funciones de desarrollo
y de conservacion, debido a los sentimientos de rivalidad y celos que llegaran a surgir
entre las dos fuerzas de ventas.

Muchas empresas de productos industriales, No obstante, emplean con
frecuencia y éxito otra forma de especializacion funcional: la de los “vendedores
desarrollistas”, que son los encargados de ayudar al desarrollo de productos nuevos y
sus primeras ventas.

Los desarrollistas especializados generalmente realizan investigaciones de mercado,
ayudan al departamento de investigacion y desarrollo, asi como al de ingenieria de la
empresa, y venden los productos nuevos cuando son desarrollados. Estos especialistas
muchas veces forman parte del departamento de investigacion y desarrollo de la
empresa, en lugar de pertenecer a la fuerza de ventas regular.

Ademas, ayudan a asegurar el éxito de los productos nuevos, particularmente cuando
tienen experiencia y conocen las operaciones y las necesidades de los clientes, asi como
las capacidades técnicas y productivas de su propia empresa. (Johnston, Mark; Marshall,
Greg, 2009, pag. 113)

3.4. Importancia de la funcion de venta para la organizacién en el contexto
nacional e internacional.

Como es de suponerse el objetivo de la induccion y la capacitacién de ventas es
aumentar es aumentar las utilidades.

Al hacerlo, la administracion también espera mejorar las relaciones con los
clientes, reducir la rotacion de la fuerza de ventas, aumentar las ganancias por

representantes de ventas y alcanzar un mejor control de la fuerza de ventas.
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Los beneficios inmediatos de la capacitacion de ventas son un desarrollo mas
rapido de la fuerza de ventas, mayor claridad de los roles, papeles que se desempefian
y mayor satisfaccion.

La capacitacion de la fuerza de ventas muestra y ensefia la manera mas facil de
planear, vender, servir a los clientes e instaurar los procedimientos de la empresa. Asi,
los programas de capacitacion de ventas desarrollan vendedores eficaces con mayor
rapidez que lo que sucederia si no se contara con programas de capacitacion.

Los programas de capacitacion de ventas definitivamente pueden mejorar la
fuerza de ventas y ayudar a una organizacion a alcanzar sus objetivos. La importancia
de la induccién de personal de ventas beneficia en:

1. Desarrollo mas rapido.
Mayor satisfaccion del trabajo.
Mayor control de la fuerza de ventas.
Mejores relaciones con los clientes.

Menor rotacion.

o 0k wN

Incremento de ventas.
7. Mayores utilidades a la compafiia. (Administracién de ventas, s/f, pag. 24)

La importancia de integrar las ventas a otras funciones del negocio
En retrospectiva, cabe afirmar que la funcién de ventas operé como entidad autbnoma
durante muchos afios. En realidad, la fuerza de ventas tenia un halo de misterio para el
resto de la organizacion. Sea por el caracter disperso de la mayoria de las fuerzas de
ventas o0 quiza por la imagen de renegados de los vendedores como individualistas, las
ventas eran un asunto aparte y, con franqueza, a nadie parecia importarle.

La disposicion de diversos departamentos dentro de empresas de ventas de clase
mundial para crear vinculos con los lideres de ventas, especificamente con el fin de
trabajar en iniciativas comunes, parece resultado directo del avance en la construccion

de una cultura pensada en los clientes.

Los gerentes y los contribuyentes individuales de toda la empresa comienzan a
apreciar el valor de sus contribuciones a partir de su efecto en los clientes internos y

externos.
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Cuando un objetivo externo comun se convierte en el foco de atencion, los
problemas de politica interna se dejan de lado para “enlazar” los esfuerzos de todas las
partes que enfrentan un “enemigo” comun, como la insatisfaccién de un cliente o la
competencia.

El constante cambio de direccion de la atencion hacia la meta externa de
satisfacer a los clientes y vencer a los competidores crea un entusiasmo y proyecta un
impulso que suelen minimizar los problemas mas arraigados.

Ademas, reconocer e incluso recompensar a los elementos que amplian las metas
de la empresa tiende a fusionar los costos funcionales que se presentan en la mayor
parte de las compafias “tradicionales”.

Las fronteras entre funciones se desvanecen conforme las iniciativas adquieren
un caracter colaborador desde que arrancan hasta que se concretan, en lugar de
conformarse como una serie de resultados secuenciales administrados de forma
separada dentro de cada funcion.

“‘Equipo” es ahora un adjetivo que forma parte de los valores basicos de la
organizacion completa, y no se trata sélo de una apariencia politicamente correcta. En
resumen, las fuerzas de ventas importantes ya no se consideran a si mismas entidades
autosuficientes que cuentan con todas sus funciones de apoyo al interior.

Sus ejecutivos de ventas redujeron con toda intencion su alcance para
concentrarse en lo que hacen mejor: agregar valor para el cliente mediante sus
interacciones personales. Marketing, TI, recursos humanos y otros departamentos
corporativos son mas capaces en su area de experiencia, y se les convoca a apoyar a
ventas de formas importantes.

Mientras mas se estreche la integracion de ventas a otras partes de la
organizacion, mas ventajas tendran para mejorar su propio desempefio. (Johnston, Mark;
Marshall, Greg, 2009, pags. 65-66)

Contribucién de la funciéon de ventas

Durante todo el proceso de planeacion deben identificarse los cursos de accion
alternativos y tomarse decisiones en cuanto a cual de estas alternativas es la mas
adecuada. Las medidas de planeacion de contingencia como estas implican identificar

las alternativas y elegir entre ellas; esto requiere informacion oportuna y precisa.
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Un papel esencial de la funcion de ventas en el proceso de planeacion es
proporcionar dicha informacion. Esto se aclara si examinamos algunas etapas del
proceso de planeacion, donde la funcién de ventas puede hacer una contribucién valiosa.

1. Andlisis de la situacion actual del mercado.

2. Determinacion del potencial de ventas y prondstico de ventas.
3. Generacién y seleccién de estrategias.

4. Presupuesto, implementacion y control

La proximidad de la funcién de ventas con el mercado coloca a la empresa en una
posicién Unica para contribuir al analisis de la situacién actual de mercado que enfrenta.
En particular, es frecuente que el &rea de ventas esté en un buen lugar para contribuir al
analisis de las necesidades de los clientes y de las tendencias en el comportamiento de
compra.

El gerente de ventas también puede hacer una contribucion valiosa en términos
del conocimiento de los competidores y su posicion en el mercado.

Este rol como informantes de los gerentes de ventas no debe ignorarse porque, a
través de la fuerza de ventas, los ejecutivos de esta area estan equipados de manera
ideal para brindar informacion precisa y actualizada basada en la retroalimentacién de
los clientes. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pags. 60-61)

Funcién de ventas personales

En la funcibn de ventas personales estan ocurriendo cambios importantes. Las
compainiias reducen el tamafio de sus fuerzas de ventas como respuesta a la creciente
concentracion de los compradores, la tendencia hacia la compra centralizada y el
reconocimiento de los altos costos de mantener dicha fuerza. Este dltimo factor ha
impulsado una orientacion hacia el telemarketing.
Sin embargo, el cambio mas significativo quiza sea que cada vez es mas importante
vender y administrar las cuentas clave, como resultado de la creciente concentracion del
poder de compra en un menor nimero de personas.

En la actualidad, las compafias con frecuencia encuentran que mas del 70% de

las ventas se deben a clientes clave.
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Ellos requieren un tratamiento especial, ya que incluso la pérdida de uno de ellos
afectaria de manera importante las ventas y las ganancias de un proveedor.

Anteriormente, el arreglo habitual era que la fuerza de ventas se hacia
responsable de vender a compariias solo dentro de su territorio geografico. Conforme los
compradores demandaban servicio de mayor calidad y costos més bajos, algunas
compafiias comenzaron a asignar a un solo representante para administrar y desarrollar
algunas cuentas.

Incluso los proveedores también parecian ganar, como muestra la investigacion
de Homburg, Workman y Jensen (2000); la actividad de administrar las cuentas clave da
como resultado un mejor desempefio del proveedor. (Jobber, David; Lancaster, Geoffrey,
2012, pag. 280)

Lancaster y Reynolds, al describir el papel ampliado del ejecutivo de ventas
moderno, sugieren algunas actividades que se convierten en responsabilidad de la
funcion de ventas: servicio, prospeccion, reunién de informacion, comunicacion y
asignacion.

Algunos puntos de vista de este papel ampliado se han extendido a lo que ahora
se ve como un panorama moderno de las tacticas de la venta por relaciones. (Jobber,
David; Lancaster, Geoffrey, 2012, pag. 316)
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Capitulo cuatro: Compensacion

Los sistemas de incentivos establecen estimulos basados en el desempefio y no en la
antigiiedad o en las horas que se haya laborado. En psicologia aplicada se definen los
incentivos como los objetos, sucesos o condiciones que incitan a la accién. En el campo
de la administracion de capital humano, constituyen una serie de estimulos, no
necesariamente financieros, enfocados en el logro de determinadas metas.

Por definicion, los incentivos se consideran orientados hacia el futuro: hacia logros
gue se espera que el personal alcance en determinado momento. Se pueden conceder
a un grupo, pero con mas frecuencia se otorgan sobre bases individuales. (Werther y
Davis, 2014, pag. 262)

4.1. Laimportancia de los planes de compensacién financiera

A pesar del menosprecio de que es objeto por parte de algunos investigadores, 21 a
compensacion monetaria constituye una de las maneras mas directas y menos ambiguas
de comunicarse con los vendedores acerca de su desemperfio.

Los planes de compensacion de ventas pueden ser el "timon" que le permite a la
administracion orientar las actividades de los vendedores. La compensacion de la fuerza
de ventas es con mucho el componente mas importante de los costos directos de ventas.

En industrias como la construccion, por ejemplo, la compensacion puede ser tan
alta como el 91 % del total de los gastos de ventas. Si bien la compensacién cambia
mucho en distintas industrias, en promedio representa aproximadamente 79% de los
costos de ventas, donde los viajes y los gastos de representacion representan cerca del
11% Los desembolsos para automdviles cerca del 10%. (Anderson, et al., 1995)
Existen tres métodos basicos de compensacion financiera:

1. Salario directo. La persona recibe una cantidad fija de dinero a intervalos fijos,
tales como una semana o un mes.
2. Soélo comisiéon. La persona recibe una cantidad que se modifica de acuerdo con

los resultados, por lo general ventas o utilidades.
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3. Combinacién. La persona recibe una mezcla de salario, comision y/o bono. De

acuerdo con la situacion, cualquiera de los métodos anteriores puede ser
adecuado. (Anderson, et al., 1995, pags. 410-411)

Al investigar el efecto de los diversos planes de compensacion en las ganancias

de la empresa, Damon identificé varios tipos de vendedores. Existen unos que son:

a)

b)

d)

Criaturas de hébitos. Intentan conservar su estandar de vida al ganar
una cantidad predeterminada de dinero.

Individuos orientados a las metas. Prefieren el reconocimiento como
gente de logros por parte de sus compafieros y sus superiores y tienden
a estar orientados por su cuota de ventas, donde el dinero sirve
principalmente como un producto derivado del logro.

Satis/actores. Se desempefian lo suficientemente bien como para
mantener sus trabajos.

Negociadores. Asignan su tiempo de acuerdo con una proporcion
determinada personalmente de trabajo y tiempo libre a la que no afectan
las oportunidades de mayores ganancias Individuos orientados por el
dinero. Buscan maximizar sus ganancias. Estas personas pueden
sacrificar sus relaciones familiares, sus placeres personales e incluso

su salud para aumentar sus ingresos.

El gerente de ventas debe identificar estos tipos basicos de vendedores y

distribucién un paquete de compensaciones que maximice el total de los esfuerzos de la

fuerza de ventas.

El desarrollo de un plan de compensaciones que satisfaga a todos los vendedores

al resto.

es casi imposible. La investigacion indica que no existe el plan perfecto para cualquier
organizacion o industria. Entonces, quizas lo mejor que se puede esperar es desarrollar

un plan que satisfaga a la mayor parte de la fuerza de ventas sin enajenar por completo

Si la gente no se encuentra satisfecha con un plan de compensaciones, ¢por qué

no lo cambian? Existen varias razones para esa falta de accion:

1. El plan se encuentra enclavado en la tradicion de la industria.
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2. A menudo se dificulta asignar los créditos cuando varios vendedores, oficinas de

ventas o departamentos participan en la venta.

Existen complejas consideraciones financieras o de la linea de productos.

Es posible que exista una falla para reconocer que un plan adecuado de
compensaciones puede mejorar los beneficios.

5. Los gerentes de ventas pueden temer que el nuevo plan sea peor que el actual.
Sin embargo, muchas empresas cambian sus planes de compensaciones.
Ademas, las Compafiias nuevas deben idear planes de compensaciones antes de
contratar a sus vendedores. Cuando se desarrollan nuevos planes o se corrigen
los existentes, debe seguirse un proceso Idgico. En la siguiente seccién se analiza

un enfoque propuesto. (Anderson, et al., 1995, pags. 410-412)

4.2. Desarrollo del plan de compensaciones

Existen siete pasos claros en el proceso de desarrollar un plan de compensaciones:
1. Preparar las descripciones de puestos.

Establecer objetivos especificos.

Determinar los niveles generales de compensacion.

Desarrollar una mezcla de compensaciones.

Probar el plan anticipadamente.

Administrar el plan.

N o g s~ w D

Evaluar el plan.
Si cualquiera de estos pasos se omite o se ejecuta en forma deficiente, existen pocas
esperanzas de que el plan de compensaciones sea tan eficaz como debe serlo para

motivar a la fuerza de ventas. (Anderson, et al., 1995, pags. 412-413)
Preparacion de las descripciones de puestos.

Se requieren descripciones de puestos detalladas y significativas antes de que un plan
de compensaciones se pueda desarrollar en forma adecuada. Se requiere definir las

responsabilidades y criterios de desempleo para cada puesto de ventas.
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Estas descripciones de puestos deben compararse en forma sistemética con otras
posiciones de ventas en términos de su importancia para la organizaciéon. Trabajos que
poseen un valor aproximado se asignan a un grado o nivel particular.

Lo comun es que las posiciones de ventas se modifiquen en los niveles tanto
vertical como horizontal. Los puestos verticales pueden ser aprendiz de vendedor,
representante de ventas y representante ejecutivo de ventas. Los puestos horizontales
pueden ser vendedor misionario o comun. Cada puesto, tanto en la escala vertical como
en la horizontal, requiere una descripcién independiente del puesto para asignar un
salario minimo de inicio y otro maximo, lo que a menudo se determina por las encuestas

de lo que otras organizaciones estan pagando. (Anderson, et al., 1995, pag. 413)
Establecimiento de objetivos especificos.

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

Resulta sorprendente que un "numero extraordinario de empresas
estadounidenses utilicen planes de compensacién que sean inconsistentes con sus
objetivos de marketing”, de acuerdo con los resultados de una encuesta de reciente
publicacién. Cuarentay ocho por ciento de las empresas que se sometieron a la encuesta
informaron que sus planes de compensacion se revisan anualmente, incluso cuando sus
metas y objetivos corporativos permanezcan iguales durante varios afios.

En realidad, mas del 50% de las empresas encuestadas expresaron esta
dificultad. Debido a la diversidad de las situaciones y los objetivos de marketing entre las
organizaciones, se utiliza entre las industrias una amplia variedad de planes de
compensacion, que van de lo simplista a lo complejo.

Sin importar la complejidad del plan, resulta importante para la moral de la fuerza
de ventas que los representantes de ventas puedan calcular sus propias ganancias
esperadas en un periodo determinado para facilitar su planeacion financiera personal.
(Anderson, et al., 1995, pags. 413-414)
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Determinacion de los niveles generales de compensacion.

En general se conviene en que las empresas y las industrias con niveles promedio bajos
de compensaciones tienden a experimentar elevadas tasas de rotacion. Por lo tanto, es
necesario que el nivel general de compensaciones sea lo suficientemente competitivo
como para atraer y conservar a los vendedores competentes. Varios factores determinan
el nivel basico de paga para una fuerza de ventas. Los mas importantes son:
1. Las habilidades, la experiencia y la educacién necesarios para desempefar el
trabajo con éxito.
2. El nivel de ingresos para trabajos comparables en la empresa.
3. El nivel de ingresos para trabajos comparables en la industria (esto es, en el
ambiente competitivo).

La importancia de cada uno de estos factores cambiara en cada situacion. Un
enfoque para establecer niveles generales de paga para las posiciones de ventas es
asignar valores numéricos a cada requerimiento de trabajo. (Anderson, et al., 1995, pag.
415)

4.3. Ventajas y desventajas de los diversos métodos de compensacion

En las siguientes paginas se repasan las ventajas y desventajas de diversos métodos de
compensacion bajo condiciones '‘cambiantes del mercado y diferentes objetivos de
ventas.
Solamente el sueldo
A pesar de que los reclutas de ventas con frecuencia reclamaran que el nivel de
compensaciones es mucho mas importante para ellos que el método de
compensaciones, muchos rechazaran cualquier plan que origine grandes variaciones en
Sus ingresos.

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

frecuentes y de temporada. (Anderson, et al., 1995, pag. 421)
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Utilizar solamente el sueldo es mas adecuado en las siguientes situaciones:

1.

Situaciones de venta en equipo. Varias personas, por ejemplo, un vendedor
coordinador, un ingeniero técnico, un representante de servicio de marketing y un
miembro de la administracion de marketing, cooperan como equipo para hacer
una venta.

Largos periodos de negociaciéon. Es posible que se requiera un afio o mas para
hacer una venta compleja de un sistema de productos y servicios. Esto puede
también aplicarse a articulos entonces, tales como las ventas de aviones privados.
Situaciones promociona/es mixtas. La publicidad en ocasiones desempefia un
papel vital en las ventas y la relacion entre los esfuerzos de un vendedor y la
publicidad puede ser dificil de evaluar. Esta situacién también se aplicaria a las
fuerzas de ventas "internas externas".

Periodos de aprendizaje. Durante el primer afio, el sueldo por lo general debe
atraer a los nuevos reclutas a las ventas y compensar al aprendiz al menos hasta
gue las comisiones sean lo suficientemente grandes como para proporcionar un
estandar de vida adecuado.

Misiones de ventas. Estos son trabajos no relacionados con las ventas, tales como
desarrollar buena voluntad entre los clientes al proporcionarles asesoria, servicio
y ayuda en la comercializacion (establecer exhibiciones o desarrollar anuncios
publicitarios locales).

Condiciones especiales. Entre las actividades especiales se cuenta la
introduccion de una nueva linea de productos, la apertura de nuevos territorios, la
visita de nuevas cuentas de clientes o la venta en condiciones poco usuales del
mercado. (Anderson, et al., 1995, pags. 421-422)

En Xerox Corporation se espera que los gerentes de distrito conozcan cualquier

situacion poco usual del mercado para poder ajustar el plan de compensaciones del

personal de la fuerza de ventas.

Este plan se ofrece al personal de ventas para evitar la inestabilidad de los

ingresos y para promover la satisfaccion con el plan de compensaciones en general.
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Adicionalmente, Xerox Corporation conduce evaluaciones trimestrales de sus
planes de compensaciones para garantizar respuestas oportunas a las necesidades de
la fuerza de ventas y para supervisar cualquier cambio en el ambiente.

Como las ganancias en un método de solo sueldo son independientes de cualquier
medida de productividad tal como ventas, utilidades, visitas de ventas o presentaciones,
este método proporciona al vendedor la seguridad de un ingreso fijo.

Desde el punto de vista de la administracion, la principal ventaja de este plan es
gue las actividades del vendedor pueden dirigir hacia los objetivos de la empresa.
Muchas empresas exitosas pagan a sus vendedores de esta forma.

En general, una orientacién profesional y técnica, y no de marketing, se encuentra
bajo el sistema de valores de la empresa. Por esta razon, los planes de este tipo se han
extendido mucho en las industrias aeroespacial, petrolera y quimica, donde el servicio y
las habilidades de ingenieria resultan especialmente importantes para los clientes. En
estas industrias, los vendedores tienen mas probabilidades de considerarse consultores
o ingenieros y a menudo no llevan siquiera el titulo de "representantes de ventas". Bajo
un plan de solo sueldo, la alta productividad se puede recompensar con aumentos
anuales en el sueldo. (Anderson, et al., 1995, pag. 422)

En general, este método tiene las siguientes ventajas y desventajas:
Ventajas

1. Proporciona seguridad a los vendedores, puesto que saben que sus gastos
bésicos de vida estaran cubiertos.

Ayuda a desarrollar un sentido de lealtad hacia la empresa.

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

Proporciona un mayor grado de control sobre las actividades de los vendedores.

Permite la rapida adaptacion de los esfuerzos de la fuerza de ventas a las

demandas cambiantes del mercado y a los objetivos de la empresa

6. Resulta sencillo de administrar.

Desventajas.

1. No suministra incentivos financieros para poner esfuerzos adicionales.
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2. Puede aumentar los costos de venta puesto que los salarios continian cuando las
ventas no se realizan.

3. A menudo conduce a inequidades en los ingresos, puesto que los vendedores
menos productivos tienden a recibir mayor paga que la que corresponde y los mas
productivos reciben menos.

4. Conduce a un desempeiio adecuado, pero no superior. (Anderson, et al., 1995,
pags. 422-423)

Solamente comision.

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

Los planes de solamente comisiones tienen probabilidades de utilizarse en
industrias tales como bienes raices, ventas de muebles, ventas de puerta en puerta o
ventas de demostracion (como Mary Kay Cosmetics o TuppelWare).

Las comisiones se pagan soélo por logros medibles (generalmente volumen de
ventas), por lo que los planes de solamente comisiones ofrecen recompensas y riesgos
muy semejantes a los que asumen los empresarios independientes. Cuando se les
compensa solo con comisiones, los vendedores menos productivos renuncian, mientras
gue, con un salario garantizado, el gerente de ventas por lo general tiene que
despedirlos.

La aplicacion de los planes de comisiones requiere que el gerente de ventas decida:

1. La base, o unidad, sobre la cual se pagaran las comisiones (ventas en dolares,
unidades vendidas o ganancias brutas).

2. Latasa a pagar por unidad (que en general se expresa como un porcentaje de las
ventas 0 una ganancia bruta).

3. El punto en que comienzan las comisiones (después de vender la primera unidad
0 después de alcanzar una cuota de ventas).

4. El'momento en que se pagan las comisiones (cuando se obtiene el pedido, cuando

se le embarca o cuando se paga por €l). (Anderson, et al., 1995, pag. 423)
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4.4. Tendenciade lacompensacién de ventas

Recientemente se han dado muchos cambios en lo que se refiere a las compensaciones
de los vendedores y se espera que estos cambios continien durante todos los noventa.
Entre las tendencias recientes en la compensacién de ventas se cuentan:

1. Signos de compresion en las compensaciones de ventas.

2. Un incremento en los planes flexibles de compensaciones.

3. Mayor énfasis en la compensacion de ventas internacionales. (Anderson,

et al., 1995, pag. 428)

Compresion en las compensaciones de ventas.
En los dltimos tiempos se ha prestado mucha atencién a la variacion de los salarios en
distintas industrias. No todos los vendedores son iguales. Cada empresa tiene
vendedores estrella e innumerables vendedores promedio. Sin embargo, en una
encuesta reciente de mas de 120 empresas se concluyd que existen sefiales definitivas
de compresion en las compensaciones de ventas en las empresas de productos
industriales y de consumo.

El rango de las compensaciones se ha ido estrechando a medida que los niveles
de compensacion de los mejores vendedores se acercan mas al promedio general.

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

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

Planes flexibles de compensaciones.

Las empresas definitivamente han adoptado planes cada vez mas flexibles de
compensaciones para sus vendedores. Muchos planes de compensacién de ventas
fracasan porque no resuelven en forma simultanea las preocupaciones de la fuerza de

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

Al ofrecer a los vendedores una opcion entre el salario y las mezclas de incentivos,
las empresas pueden alcanzar con mayor facilidad sus objetivos de reducir la rotacion y
mantener la moral elevada. Este enfoque también satisface las necesidades de la fuerza
de ventas al ofrecer planes alternativos para diferentes niveles de experiencia y
personalidades. (Anderson, et al., 1995, pag. 429)

Compensaciones de las ventas internacionales.

A medida que mas empresas estadounidenses se incorporan a los mercados
internacionales, se enfrentan a una diversidad de circunstancias que les exigen ajustar
sus planes de compensaciones de ventas.

En este caso, se debe dar menor importancia a las actividades no relacionadas
con las ventas cuando se desarrolle un plan de compensaciones.

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

4.5. Comisién paralos gerentes de ventas

Si bien se ha dado mayor importancia a los métodos de compensacién de los
vendedores, no se debe pasar por alto el hecho obvio de que los gerentes de ventas se
preocupan también por su propia compensacion. Como resulta l6gico, la compensacion
del gerente de ventas debe relacionarse muy de cerca con el desempefio de la fuerza de
ventas.

En primer lugar, las responsabilidades del gerente de ventas no son Unicamente
ventas o administracion. Cuando son buenos, logran equilibrar estas dos metas
diferentes: luchan constantemente por lograr ventas a corto plazo y, sin embargo, deben

también cubrir las metas corporativas de largo plazo.
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En consecuencia, el desarrollo de un plan de compensaciones del gerente de
ventas con base solo en el desempefio anual de las ventas no serd adecuado. En
segundo lugar, el disefio de un plan de compensaciones para el gerente de ventas se
complica alin mas con las expectativas de otras areas funcionales de la organizacion.

Por lo tanto, las organizaciones deben considerar una mezcla de las metas
orientadas a las ventas y las organizacionales cuando se trate de desarrollar un plan de

compensaciones para los gerentes de ventas. (Anderson, et al., 1995, pag. 430)

4.6. Cuentas de gastos y prestaciones

Las cuentas de gastos les permiten a los representantes de ventas desempefar las
actividades de ventas necesarias, mientras que las prestaciones les dan seguridad
personal y satisfaccion en el trabajo.

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

Reconocimiento de la importancia de los gastos de ventas.

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

Las principales categorias de gastos de ventas (distintas de salarios, comisiones
y bonos) comprenden las comidas y el entretenimiento, los viajes aéreos, las rentas de
automoviles y el alojamiento. Mas recientemente, los gerentes de ventas comenzaron a
expresar su preocupacion respecto a los gastos en automoviles debido a que los costos
de los nuevos modelos y del mantenimiento continuo también han incrementado el precio
de poner a los vendedores en el camino. (Anderson, et al., 1995)

Para empeorar las cosas, la elevacion increible de los precios de la gasolina a
principios de la década de los noventa no sélo aumento los costos que se relacionan con

los autos, sino que también afect6 a los que, se derivan de los viajes en avion.
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Si bien los costos de ventas se han incrementado, representan gastos necesarios
e importantes para que los vendedores puedan desempeiar sus trabajos. De hecho, los
gerentes de ventas se conocen porgue consideran los gastos de viaje y de
entretenimiento como "una herramienta y una maldicion”.

Las empresas deben continuar elaborando presupuestos para estos gastos, pues
a menudo son muy importantes para la imagen de la compafila. Muchas empresas
estadounidenses parecen haber encontrado que "los gastos de representacion son para
el hombre de negocios lo que el fertilizante es para el agricultor... aumenta el
rendimiento”. (Anderson, et al., 1995, pags. 430-431)

4.7. Plan de compensacion para la fuerza de ventas

Las funciones de los agentes de ventas son importantes pues llevar a cabo los planes y
estrategias, manejar habilidades y conocimiento de ventas, administrar tiempos,
gestionar objeciones implica que el trabajador sienta compensado su esfuerzo y
dedicacion a estas tareas.

Las remuneraciones que percibe un colaborador en la organizacion representan
el valor de su trabajo, constituyen su sustento y lo forman el sueldo, horas extras y otros
pagos afladidos como bonificaciones y subsidios.

De forma comun se utilizan tres tipos de compensaciones:

1. Sueldo Fijo. Se recibe de forma fija mensual o semanal un valor regular por
SUS Servicios.

2. Comision Directa. Recibe un valor variable en funcion de las ventas o de
las utilidades.

3. Combinacion. El colaborador recibe de sueldo una parte fija y otra variable
(incentivos, bonos, comisiones). (Acosta,; et al., 2018, pag. 35)

Los planes de compensacién mas comunes aplicados al area de ventas son los
detallados a continuacion:

Tipos de Compensaciones.
A partir de la aplicacion de estos planes de compensacion se puede segregar cinco tipos

de vendedores:
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1. Criaturas de héabitos.
2. Individuos orientados a las metas.
3. Satisfactores.
4. Los que se ajustan a la situacion.
5. Orientados al dinero (Acosta; et al., 2018, pags. 35-36)
Existen variables que por su naturaleza ayudan a definir correctamente el nivel de
compensaciones, estas variables son:
1. Nivel de las percepciones.
2. Método de pago.
3. Funcién y naturaleza del pago.

En consonancia con este proceso compensatorio, a mas de la definicion de la en
si misma debe tomar importancia el proceso para llegar a su consecucion. Este proceso
tiene siete claras etapas que se muestran a continuacion. (Acosta; et al., 2018, pag. 36)

4.7.1. Teorias de contenido de la motivacion.

Un plan de motivacion surge de la necesidad de conducir el comportamiento de las
personas hacia un objetivo comun. En el mundo empresarial los trabajadores actian
motivados, ya sea por estimulos econdémicos (remuneraciébn) como no econdémicos

(reconocimiento).

La motivacién se integra en la dinamia de las ventas, puesto que ésta empieza
desde que asume sus funciones hasta que cumple su objetivo de ventas volviéndose un

ciclo constante. (Acosta; et al., 2018, pags. 36-37)

Factores de motivacion del empleado.

Las teorias que implican la motivacién se clasifican en varios tipos:
Teorias del contenido de la Motivacion.

1. Teoria de la Jerarquia de Necesidades. Basada en la teoria de Maslow, esta
desarrolla una jerarquia de necesidades que motivan sus actuaciones.
2. Teoria ERG. Basadas en que las personas fundamentan sus motivaciones bajo

tres aristas: la existencia, afinidad y crecimiento (de sus siglas en inglés).
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3. Teoria de las necesidades. Esta teoria se desarroll6 por David McClelland, y basa
sus motivaciones en tres necesidades.
a. Poder.
b. Logro.
c. Afiliacion.
4. Teoria de los dos factores. Esta teoria muestra la motivacion como parte de dos
factores y se conoce como la teoria de motivacion-higiene. La motivacion tiene

gue ver con el puesto y la higiene con la empresa. (Acosta; et al., 2018, pag. 37)

4.7.2. Teoria del proceso de la motivacion

1. Teoria de la Equidad. Existe comparacion por parte del trabajador de sus
recompensas con otros comparieros.

2. Teoria de la Expectativa. Los empleados se motivan conociendo las
consecuencias de sus actuaciones, basado en la expectativa, instrumentalidad y
valencia.

3. Teoria de la Atribucion. implica motivacion por razones de un resultado
determinado.

4. Teoria del establecimiento de metas. Las personas se motivan en base al

resultado del cumplimiento de las metas trazadas. (Acosta; et al., 2018, pag. 38)

4.7.3. Teoria del reforzamiento de la motivacién

1. Reforzamiento Positivo. Consecuencia agradable en base a un comportamiento
deseado.
2. Reforzamiento Negativo. Consecuencias negativas relacionadas a un

comportamiento indeseable. (Acosta; et al., 2018, pag. 38)
La motivacion tiene dos clasificaciones importantes.

1. Motivacion Externa
a) Reconocimiento

b) Realizacién personal y profesional
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c) Promocionesy ascensos
d) Nivel de Responsabilidad

e) Cargo o puesto de trabajo

2. Motivacion Interna
a) Conjunto de motivaciones del propio ser humano para alcanzar metas y
cumplir objetivos, denominada también automotivacion.
b) Un determinado numero de dias laborales al afio que el empleado puede
usar como quiera.
C) Dia libre de mudanza.
d) Vacaciones adicionales por matrimonio.
e) Horarios flexibles. Algunas empresas incluso tienen tres horarios distintos

para que la persona escoja el que mas se ajuste a sus necesidades.

f) Iniciativas a la medida de las pymes.

s)] Medio dia libre por el cumpleafios.

h) La tarde de un viernes al mes libre.

)] Dos dias de licencia de matrimonio al afio.

)] Fiesta de Halloween.

K) Dias de jeans o atuendo casual.

) Regalos para los hijos de los empleados en Navidad.

3. Propuestas tradicionales
a) Salud
b) Auxilios para hacer gafas con férmula
C) Chequeos ejecutivos
d) Salud prepagada
e) Ocio
f) Boletas de cine
s)] Acceso a exposiciones

h) Convenios con gimnasios

Todos ellas interesantes, creativas y validas propuestas para generar motivacion en el

empleado. (Acosta; et al., 2018, pags. 38-39)
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Conclusiones

Definiendo las habilidades personales de ventas por medio del manejo de objeciones,
cierre de ventas para la identificacion de la necesidad y el problema de clientes
potenciales; a lo largo del primer capitulo, se abordé las habilidades que un candidato
idoneo debe poseer para llevar a cabo su trabajo de forma eficiente como lo es el
pensamiento critico y la resolucion de problemas, habilidades de suma importancia que
permiten a los ejecutivos abordar de manera puntual y efectiva las necesidades y
problemas de los clientes.

Identificando la seleccion y capacitacion como proceso para la formacion de
excelentes ejecutivos de venta y una buena direccion comercial; se facilitaran las formas
de seleccion de talento humano para el departamento de ventas y la elaboracién del
material de capacitacion para reforzar las habilidades interpersonales y de comunicacion
de los ejecutivos de venta, asi como también familiarizar a los futuros vendedores con el
producto o servicios que ofrece la empresa.

Planteando la induccién del personal de ventas como metodologia administrativa
y funcional en el area comercial para responder ante el entorno nacional e internacional;
se espera que en esta etapa los ejecutivos de venta se ponen al tanto de la cultura
organizacional, los objetivos organizacionales, beneficios y reglamentos internos de la
empresa.

Determinando la compensacién como politica comercial para los ejecutivos de
ventas; se pretende que las empresas pueden implementar las siguientes: sueldo fijo,
comision directa y combinacién, igualmente encontramos los diferentes tipos de
vendedores como criaturas de habitos, individuos orientados a las metas, satisfactores,
los que se ajustan a la situacion y orientadas al dinero. De estas depende mucho la
situacion del departamento para implementar el tipo de compensacion correcta y que

también se ajusten a las necesidades de los agentes.
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Analizando la seleccién, capacitacibn y compensacion como estrategias de
atraccion de talentos humanos, para la disminucion de la rotacion de empleados y el
buen funcionamiento de la empresa; se entiende que la seleccién adecuada permite a
las empresas encontrar talento humano que requieren los puestos de trabajo en area de

ventas, a como expusimos, cada vacante de trabajo es un activo valioso para la empresa.
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