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lfffRODUCCION 

A medida que las necesidades aumentan en la actualidad por el gran 

desarrollo empresarial que se ha tenido, toda empresa debe contar

con una persona que le sirva como ayuda para colocarse entre una -

de las primeras, ya que su objetivo primordial es ese. Pero, para 

llegar a ésto no se deben descuidar puntos claves que son los que-

1 a conducirán a 1 a meta deseada, pues lde qué servi ria tener magn.!. 

ficos costos, una producción excelente, si su almacén se encuentra 

saturado de mercancfas? Aunque parece mentira, muchas empresas se 

encuentran en este caso. En la actualidad, es por ello que quere

mos hacer notar la gran importancia que tienen las "ventas". Con

secuentemente la persona que puede ayudar a las empresas a lograr

el éxito es el Licenciado en Administración de Empresas, ya que -

cuenta con los conocimientos necesarios para tomar decisiones opor_ 

tunas. Con ello queremos decir que el departamento de ventas debe 

contar con personal capacitado, para la buena dirección del mismo, 

ya que ventas es la célula más importante en la empresa. 



fAPITULO 

ANTECEDENTES DE LAS VENTAS 

a) CARACTER DE LA PRIMITIVA DIRECCION DE VENTAS. 

Hasta 1920 el tema que más absorbía la atenci6n en los negocios 

era el cói:10 hacer las cosas. La importancia que le daban a la

fabricación relegaba a una posición subordinada la tarea de en

cauzar las ventas, ya que los principales dirigentes dedicaban

su atención a comprar la materia prima y financiar y fabricar.

La venta era una actividad que se encomendaba con frecuencia a

un empleado de poca categoría, con autoridad y responsabilidad

¡ imita das. 

Cuando se consideró el trabajo de vender como digno de ocupar-

todo el tiempo de un dirigente, se eligió a menudo un jefe de -

vendedores entre las fil as de personal de es ta sección, basánd.Q_ 

se exclusivamente en su ~xi to como vendedor de mercancías, cua.J.. 

quiera que hubiera vendido y fuera enérgico seria el indicado -

para el puesto. 

Antes de 1907 la mayoría de las empresas mercantiles proporcio

naban muestrarios a sus vendedores, les enviaban a trabajar, -

les pagaban sus comisiones, y eso era todo lo que hacía la di-

rección de ventas, pues en aquellos tiempos era relativamente -

fácil vender mercancías. 
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De 1900 a 1907 el mercado de los Estados Unidos se desarrolló enor

memente desde el doble punto de vista de la complejidad y la varie

dad de sus necesidades. Estándares de vida más altos y una capaci

dad mayor de compra en manos del público aumentaron la demanda de -

artfculos en el mercado. 

El auge de la industria de la producción de energfa eléctrica, el -

uso cada vez más intenso del motor de combusi6n interna y el perfe.!:_ 

cionamiento de la transmisi6n de energfa, aceleraron los viajes y -

los transportes, crearon nuevas arterias para la distribución de -

mercancfas y pusieron lugares atrasados al alcance de la tecnologfa 

urbana. Pero durante este período, la dirección de ventas era una

tarea fortuita y casual yaqie la venta era por lo general fácil. 

De 1907 a 1914 empezaron a hacerse más difíciles las ventas. Las -

invenciones se desarrollaron más y mis. La producción física y la

energfa total disponible aumentaron más rápidamente la población. -

El constante adelanto de la técnica, el desarrollo de la superorga

nización, de la dirección científica en la industria, de la ingeni~ 

ría y de la eficiencia de la maquinaria, aceleraron el desarrollo y 

la producción industrial. 

El poder adquisitivo no creció con la misma rapidez que la capaci-

dad de producción. La dirección de ventas se encontró de pronto a

la defensiva; se multiplicaron los deberes del jefe de este depart~ 
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mento y bajo su mando la propaganda adquirió un nuevo significado

como método para estimular la producción. Había nacido la promo-

ción especializada de este sector y se hizo responsable al direc-

tor del mismo para que la vital izara y le diera forma. 

b) ACONTECIMIENTOS POSTERIORES A LA PRIMERA GUERRA MUNDIAL. 

A fines de 1914 la primera guerra mundial hizo a los negocios un -

regalo extraordinario: un regalo para el vendedor. La gente com

praba todo lo que podía y los comerciantes ampl i,1ron sus existen-

cías de todos los tipos de productos que esperaban vender inmedia

tamente. Los distribuidores no hadan otra cosa que anotar los p~ 

didos y la dirección de ventas pudo descansar. La prosperidad CO.!J. 

tinuó hasta fines de 1929, con la única excepción de un corto pe-

rfodo de reajuste en 1920 y 1921. Aunque el perfodo de reajuste -

fue breve, produjo el efecto de provocar Ja liquidación de existe!!_ 

cías y retardar también la maquinaria de producción. Este corto -

perfodo resultó un problema más bien grave para los directores de

ventas, pues la capacidad de compra en general fue decididamente -

afectada. Hubo que revisar los métodos de venta y se hicieron ne

cesarios esfuerzos más intensos para retener un volumen razonable

de negocios en todas las ramas de la industria y el comercio. Al

derrumbarse el mercado de valores en 1929 empezó la depresión m.is

grave y m.is duradera de la historia. Oesde principios de 1930 ha~ 

ta comienzos de 1933 continuó descendiendo la tendencia en los ne-



-4-

gocios. Siguieron .después los años de 1933 y 1934 que sólo aporta

ron algunas gananéias transitorias. En 1936 y 1937 se produjo un -

movimiento de recuperaci6n, pero en 1938 se hizo 'evidente la tende.!l 

cia descendente.definitiva en la curva de los negocios. Sin embar

go, en 1939 se inici6 la segunda guerra mundial y los negocios emp~ 

za ron a ascender con gran rapidez, alcanzando de nuevo altos ni ve--

les en 1941. En 1941 se intensificaron los problemas a que se en--· 

frentaba el di rector de ventas a consecuencia de varios sucesos -•-

anormales. En primer lugar, el programa de defensa hizo necesario

que los gobiernos establecieran prioridades en el caso de un buen -

número de productos manufacturados. Esto hizo que una gran parte -

de la producción de diversos artículos manufacturados fueran para -

uso de los gobiernos. En consecuencia las ventas de esos productos 

a los consumidores se suspendieron casi en su totalidad. Un ejem--

plo notable fue el caso del acero en los Estados Unidos, en el que

la mayor parte de la producción industrial se dedic6 a satisfacer -

necesidades del gobierno. 

Estas necesidades fueron para fines de defensa. La escasez de mat~ 

rias primas a consecuencia del programa citado hizo surgir en 1941-

un nuevo problema para el director de ventas. Esa restricci6n hizo 

necesario que las compañías redujeran su producción. En consecuen

cia fue preciso que esas empresas hicieran sus planes para un mercil_ 

do más reducido, procurando que armonizara con su producción. El --

tercer problema fue que en realidad se interrumpi6 la fabricaci6n -

de muchos productos para uso civil. 
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DEFIN!CION DE LA VENTA 

Jurídicamente la venta es una operación en la que una persona per-
• 

suade a otra para que compre algo concreto a un precio convenido. 

Desde un punto de vista mercantil, la venta debe dar como resulta

do ganancia para el vendedor. Como una fase legítima del comercio 

debe transmitir ventaja o utilidad al comprador. 

Corno una cuestión prkt i ca, el vendedor debe tener si empre presen

te las dos últimas partes de esta definición. El vendedor querrá-

medir su eficacia en venta en relación con las ganancias proporciQ_ 

nadas a la casa que lo emplea y el reconocimiento del beneficio p~ 

ra el comprador, impedirá que adopte una actitud de altivez, fre--

cuentemente en los vendedores que, si se deja desarrollar tiende a 

disminuir la moral en las ventas. 

Un arte es una ciencia aplicada. Es la aplicación práctica de con_q_ 

cimientos o de una habilidad natural. Una persona puede tener am-

plios conocimientos en una ciencia y poseer o desarrollar sólo una-

habilidad mediocre en su aplicación. En ténninos generales, puede-

decirse que el conocimiento de una ciencia se consigue con el estu

dio; la eficiencia en un arte, por la práctica. De una manera aná-

loga, el simple conocimiento de los principios de la venta no es S!!_ 

ficiente, es necesaria la prJctica real de su aplicación. Pero el-

conocimiento de los principios pennitirá a un individuo llevar a la 
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práctica su habilidad para vender más rápidamente y hará de él un -

vendedor mejor de lo que de otra manera hubiera podido ser. 

El arte de vender puede lefinirse como la habilidad para aplicar -

los principios fundament les de la venta a las circunstancias de c~ 
da situación individual. 



CAPITULO 1l 

CAUCES PARA LA VENTA 

Las rutas seguidas por las mercancfas para pasar de los productores 

a los consumidores y los factores que intervienen estaban antes --

bien estandarizados, como puede verse en el siguiente cuadro elemen 

tal: 

1.- Fabricante 

2.- Mayorista o corredor 

3.- Detallista 

4.- Consumidor 

Antes no se consideraba correcto, desde el punto de vista mercantil, 

que el fabricante tratara directamente con el detallista o el cons!!_ 

midor. Sin embargo, el desarrollo de las grandes organizaciones de 

venta al por menor, como los almacenes por departamentos, las tien

das en cadena y las asociaciones cooperativas de detallistas y con

sumidores que compran en grandes cantidades, impuls6 también a los

fabricantes a venderles directamente. Esto impuls6 a los fabrican

tes a tratar directamente con los consumidores individuales y di6 -

lugar a la venta por el fabricante y el corredor a domicilio. 

DISTR!BUCION POR HHERMEDIO DEL MAYORISTA 

El fabricante distribuye su producto exclusivamente por intermedio-



-8-

del mayorista; el vendedor y sus clientes disfrutan de las siguien

tes ventajus: el mayorista (cliente) es protegido por el fabrican

te contra su propia competencia y es a menudo ayudado por sus vend~ 

dores de especialidades o agentes que venden directamente al comer

ciante y transmiten los pedidos a mayoristas. El vendedor que tra

baja para el fabricante no se ocupa de los trabajos de exploración, 

sus clientes se localizan fácilmente. El tipo de compradores es de 

una calidad más elevada, ésto da un tipo más alto de venta. Y por

último, el vendedor puede limitar su trabajo a las ciudades más im

portantes. 

DISTRIBUClON POR INTERMEDIO DEL DETALLISTA 

Cuondo el fabricante distribuye su producto por intermedio del co-

mercio al por menor, el cliente (detallista) obtiene uno ventaja en 

los precios, el vendedor puede especializarse en su oferta como no 

pudo hac~rlo o no lo hará el vendedor del mayorista. Está más cer_ 

ca del consumidor y puede enterarse mejor de las necesidades y las 

danandas del consumidor, puede hacer frente a la competencia, final 

mente prestando servicios especiales y ayudando a vender las merca_!! 

cfas. 

DISTR!BUClON DIRECTA AL CONSUMIDOR 

Hay muchos productos y servicios que por su misma naturaleza no pu~ 
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den venderse a los mayoristas o a lOs detallistas como los aparatos

para oficina, las máquinas para uso casero, los servicios eléctricos 

y de gas·, los cursos sobre seguros y de instrucci6n general, son al

gunos ejemplos pertinentes. Todas estas cosas tienen que venderse -

directamente al usuario. 

Entre las ventajas que procura el vendedor en este tipo de distribu

ción figuran: menos competencia directa, mejores probabilidades de

vender especialidades y una c 1 ase m.f s numerosa de posibles comprado

res. Es conveniente que el vendedor, en especial si se trata de una 

persona que no ha trabajado antes en la venta posea algunos conoci-

mientos sobre c6mo trabaja de ordinario el di rector de ventas y qué

es lo que hace para mantenerse en contacto con el trabajo del vende

dor y para mantener a éste en contacto con la oficina central y con

sus compañeros de la organización en ventas. Estas mismas ventajas

existen, aunque en menor grado, en la venta a domicilio. Este tipo

de venta proporciona una buena instrucci6n para tipos m.fs altos de -

venta de especialidades, ofrece también un empleo constante para los 

que no están calificados para trabajos más importantes. 

CLASES DE VENDEDORES DE ESPECIALIDADES 

Anterionnente nos hemos referido a la venta de especialidades de Cl.!!_ 

se el evada. No todos 1 os vendedores de especia 1 ida des pertenecen a

es ta clase. los rasgos que hemos señalado son, en su mayor parte, -
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jnnatos. Este es el caso en el que podrfa decirse que hay algo de

verdad en 1 a afi rmac i 6n de que "e 1 vendedor nace, no se hace". Es

ta es la razón por la cual encontramos ambas clases de vendedores-

en el personal de ventas de una misma casa. Es posible que vendan

la misma especialidad, pero son unos cuantos vendedores excepciona

les los que obtienen grandes comisiones. Esto no significa que los 

vendedores de especialidades ordinarios sean hombres fracasados. 

Por regla general hacen un trabajo valioso y pueden desarrollar, 

por rncdio de una preparaci6n minuciosa y de una actividad constante 

las habilidades a que nos hemos referido antes hasta un grado tal -

que lleguen a convertirse en buenos vendedores. 

TIPOS DE COMPRADORES 

Los prob 1 emas en la venta difieren no sólo con el producto o serv i -

ci o sino también con los diferentes tipos de compradores que tiene -

que tratar y convencer el vendedor. La pr§ctica seguida para el ci~ 

rre tiene que variar con esos factores. Habrá diferencias en el ar

gt•mento empleildo para apelar al comprador, por ejemplo, la conversa

ción de un vendedor de pianos para persuadir a un padre de que ponga 

un piano en casa para que sus hijos aprendan música se parecerfa muy 

poco a la que emplearía ese mismo vendedor con el comprador de pia-

nos de un almac~n para convencerle de que ponga el piano en su piso. 

El estudio detallado de los diferentes tipos de compradores y del --



-11-

ajuste .de l.os métodos del vendedor a el los, abarcada todo el campo 

de venta; asf que mencionaremos 1 as pr.incipal es el ase.s de comprado

res y estudiar los intereses especiales y los puntos de vista de e~ 

da cl,ase. · 

COflPRADORES PARA FABRICANTES 

En 1 as grandes empresas manufactureras su el e haber un departamento-

central de compras a cargo de un jefe, que es el encargado de efec-

tua rl as. Todas 1 as so 1 i c itudes de materia 1 es se envían a este de--

partamento. Por lo general, el jefe de compras se mantiene en es-

trecho contacto con los mercados, las tendencias de los precios y -

las condiciones generales en los artículos de compras que efectúa.

A menudo es pos i b 1 e, y a veces importante para el vendedor, averi --

guar cu/il es el obrero de la f/ibrica que utiliza efectivamente los-

productos o los materiales comprados y persuadirle para que mani---

fieste una preferencia por los artfculos del vendedor. Buena parte 

de lo que se ha dicho es aplicable a la prtictica, no s6lo en las e!!!_ 

presas manufactureras, sino también en cualquier empresa importante 

que tenga departamento de compra. La tendencia a central izar las -

compras va abriendo camino cada dfa en mayor grado en las empresas

pequenas a medida que pasa el tiempo. 

Es importante que el vendedor conozca minuciosamente los métodos y -

las normas del ciente para hacer sus compras y que se ajuste a ellas. 
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Por lo general el jefe de compras es capaz y con experiencia. La e.!! 

trevista de ventas es a menudo necesariamente breve. El vendedor 

tiene que estar preparado para tratar su oferta de una maner·a direc

ta y convincente; lo principal es demostrar que se adapta a los uso~ 

del comprador y que éste necesita el producto, el cual posee calidad 

y seguridad y que su empleo es econ6mico; tiene que demostrar que -

puede confiarse en su empresa, no solo en lo que respecta a la cali

dad de su producto ~ino también en lo que atañe a la rapidez de las

entregas, las reparaciones y otros servicios. La personalidad es a

menudo un factor importante, si no el decisivo. 

COMPRADORES AL POR MAYOR 

El comprador de una empresa mayorista suele ser alguno de los diri-

gentes de la compañía, las compras se hacen para la reventa. Hay -

ciertas funciones especiales en el negocio de mayoria a las que tie

ne que dedicar una atenci6n especial el comprador de una casa al por 

mayor. El mayorista es principalmente un almacenista que acumula -

mercancías en grandes cantidades para hacer entregas rápidas. Suele 

trabajar diversos artículos afines, en las casas mayoristas más pe-

quenas, una persona hace todas las compras y de costumbre no posee -

la informaci6n sobre cada clase de artfculo, ni precio> de mercado,

rutas de transporte. El mayorista hace sus negocios con un margen -

pequeño y por consiguiente le interesa muchfsimo las fluctuaciones -

del mercado y los productos que se venden fácilmente, las formas de-
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ayuda presta(las ¡;o;r el fabricante, como los servicios especiales pa

ra los mayori st~s y détall i stas. 

Cuando el artfculo ofrecido es de carácter estacional, interesan mu

cho al comprador las entregas rápidas para evitar el peligro de que-

se acumulen existencias o por el contrario le falten. 

Si el vendedor se está esforzando por convencer al mayorista para --

que venda un articulo que no ha trabajado antes, tiene que estar pr~ 

parado para demostrarle que el articulo en cuestión se adapta bien a 

su ramo, es vendible y se ajusta bien a su organización. Tiene que

demostrar además que retendrá el mercado creado y conseguirá pedidos 

repetidos a causa de la propaganda a base de calidad y de la ayuda -

al comerciante proporcionada por su empresa. Demostrará también que 

sus precios, documentos y condiciones son adecuadas. 

El comprador mayorista suele ser un hombre de negocios experimentado 

Si es un cliente regular, la cuestión de los servicios especiales, -

las sugestiones y las relaciones de amistad constituyen a menudo un-

factor eficaz. 

COMPRADORES AL POR MENOR 

Hay varias clases de compradores al por menor, cada una de ellas con 

ciertos intereses especiales y algunos intereses generales comunes a 
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todas ellas indicadas por 1 as preguntas sigui entes: lC6mo se pre se.!!_ 

ta este artículo a su exhibición en las estanterj'as, en mostradores

º escaparates? lQué clase de reputación o de demanda del consumidor

se ha establecido por medio de la propaganda o de una amplia distri

bución o por ambas cosas a la vez? lQué tipo de rotación puede espe

rarse y con qué margen de ganancias? 

Cuando el comercionte trabaja el artículo y la rotación es bastante

satisfactoria, sólo es necesario cotizar los cambios en el precio, -

si existen, y hacer sugerencias en lo que respecta a la importancia

del pedido y exponer las ideas que puedan ayudar a la venta. Es en

gran parte una cuestión de contacto personal amistoso, por otro lado 

si la rotación no es satisfactoria, el vendedor tiene que estar pre

parado para dyudar al cliente a vender las mercancías aconsejándole

sistemas perfeccionados de venta. 

Es de importancia especial en la venta al comercio al por menor, so

bre todo en las tiendas más pequeñas, debido a la creciente compete.!!_ 

ci a de 1 as tiendas en cadena y los a lmacene5 por departamento, que 

el vendedor preste ayuda especial al comerciante independiente, en -

lo que respecta al conocimiento del producto, arreglo de la tienda,

elección de existencias. Todos los compradores al por menor se int~ 

resan por la mayoría de estos puntos generales. 
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UN COMPRADOR DE .U.NA EMPRESA DE TIENDAS EN CADENA 

La .organ1zac16n ce tiendas en cadena es una empresa dedlcada a la -

venta al detalle, pero realiza para sf misma muchas de las funciones 

del mayorista, como el almacenamiento, contabilidad y distribuci6n.

Cas i todas las compras se hacen en una oficina central a cargo de un 

departamento de compras. En punto de experiencia y habil ldad hay po

ca diferencia entre ellos y los compradores de las grandes empresas

manufactureras o mayoristas. La tienda en cadena suele concentrar -

su venta en productos estándar que se mueven con rapidez y limiten -

su variedad. Se especializa también en marcas privadas propias. 

Su principal ventaja sobre el comerciante independiente está en que

vende calidades estándar a precios más bajos, por consiguiente, lo -

que interesa principalmente al comprador de un sistema de tiendas de 

cadena son las tendencias en el mercado, las marcas privadas, la ca

lidad, los precios y descuentos por cantidad y la rapidez de las en

tregas. La compra está completamente estandarizada y mecanizada. En 

este tipo de tienda son en gran parte las cifras las que cuentan. 

EL COMPRADOR DEL ALMACEN POR DEPARTAtlEr/TOS 

Se parece mucho a la de una cadena de tiendas, porque está bien org~ 

nizada y tiene un sistema riguroso de contabilidad y control. Debe

tener una cierta variedad de artículos, sin rebasar límites concre--
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tos en la inversi6n de existencias; necesita un servicio diligente -

de entregas muy rápidas. El almacén por departamentos suele manipu

lar un porcentaje elevado de artículos sin marca y de marcas priva-• 

das propias. Se especializa también en exclusivas de venta y sigue

por lo generai una política liberal con sus clientes en lo que res-

pecta a garantías. El vendedor necesita estar bien preparado sobre-

1 os puntos indicados para tratar con estos compradores. 

COMPRADORES PARA ASOCIACIONES COOPERATIVAS 

En los últimos años se ha producido un desarrollo notable de las as.Q_ 

ciaciones cooperativas con el fin de centralizar las compras. En -

realidad las asociaciones cooperativas de compra de toda clave van -

siendo numerosas. La tendencia de esas asociaciones es estandarizar 

los productos que utilizan con el fin de obtener las mayores venta-

jas po~ibles comprando en cantidad. Los compradores y el sistema de 

co~pras son muy semejantes a los de los grandes sistemas de tiendas

en cadena y se manipulan de una manera parecida. 

CO:·ll'RADORES OE INSTITUCIONES 

El comercio en las instituciones ha adquirido tal importancia que -

desde hace muchos años ha sido trabajado directamente por los mayo-

ristas y los fabricantes. Hay un gran número de personal de ventas

que se dedican exclusivamente a vender a hospi ta 1 es, sana torios, un,! 
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versidades, conventos, seminarios, etc. Por regla general la com

pra de. estos establecimientos no está muy especializada. En esta

clase de tratos interviene mucho la venta personal. Tienen impor-

tancia los conocimientos personales, la amistad, los beneficios, -

la economía de administraci6n. Para retener estos clientes es im

portante tener reputaci6n de honradez en los tratos y procurar de

fender siempre sus intereses. Con estos compradores es tan impor-

tante la base personal como la base mercantil. 

COMPRADORES PARA USO O CONSUMO INDIVIDUAL 

Es tan grande la variedad en esta clase de compradores que es imp.e_ 

sible clasificarlos de una manera concreta. Son los compradores -

de productos especiales de todas clases como bienes rafees, autom§. 

viles, seguros, valores, aparatos eléctricos; todas estas personas 

compran para uso o consumo personal y no intervienen problemas es

pecial es de ven ta, sus intereses son de na tura l eza i ndi vi dua 1 , co

mo la corcodidad, facilidad de uso, protecci6n, etc. Con esta cla

se de compradores son eficaces los principios y las artes de la -

venta personal, los principales motivos que apela para vender son

el orgullo personal, la utilidad, la protección, la cautela y el -

afecto. Un sector de esta clase, el ocupado por los compradores -

caseros merece mención especial. 
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COMPRADORES CASEROS 

En los últimos años se ha producido un aumento notable en la venta 

diri.cta en los domicilios. Los fabricantes y mayoristas envían di 

rectamente sus vendedores al ama de casa, que no poseen los conoci 

mientes mercantiles ni la experiencia de los compradores de las e_!!! 

presas comerciales, ni están tan bien protegidas como el profesio

nal o el negociante. Es frecuente por esta razón que las personas 

que compran en sus domicilios están expuestas a abusos por parte -

de los vendedores poco escrupulosos. La inexperiencia de este ti

po de compradores hace que adopte a menudo una actitud de suspica

cia u hostilidad que tiene que vender el vendedor con su franqueza 

personal. El vendedor utilizará ciertos llamamientos a la natural~ 

za humana, como los hábitos, aficiones, diversiones, estilos, cos

tumbres. Sin embargo insistirá sobre todo en la comodidad, la CD.!!. 

veniencia.y la economía. 

LA VENTA DE EXPORTAClON 

Razones para exportar: 

- Para ayudar a la Nación. 

- Mayores beneficios para la compañía. 

- Creciente progreso de la Compañía. 

La exportación contribuye a los gastos de fabricación e investi

gación, 
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La exportación amortigua las fluctuaciones de la demanda. 

La exportación contribuye a mejorar la capacidad productiva. 

La exportación contribuye a mejorar la capacidad colectiva. 

La exportación apoya la venta interior. 

ELE;otENTOS ESErlCIALES EN LA EXPORTACION 

Aunque para el consumidor medio la distinción entre ventas domésti

cas y mercancías importadas ha dejado de tener claridad, en térmi-

nos de cómo se manejan las exportaciones, desde luego no es tan se.!!_ 

cilla como la venta interior. La polftica y sistemas oficiales, -

tanto del gobierno propio como de los extranjeros, las distancias.

intercambios extranjeros, las complicaciones propias de la exporta

ción no alteran fundamentalmente las consideraciones comerciales p~ 

ro son motivo para que surjan fricciones comerciales. Los elemen-

tos más esenciales para la exportaci6n son: 

a) INVESTIGACION COMPRENSIVA DEL MERCADO.- La diferencia fundame.!!_ 

tal entre el mercado interior y los extranjeros es, sencillame.!!_ 

te que éste puede significar un gran número de países distintos, 

cada uno de los cuales presenta necesidades, economías y práctj_ 

cas tJmbién distintas. 

Las ) nves ti gac iones de mercado deben rea 1 izarse si stemáti camen

te, basándose en practicarlas en un mercado cada vez, lo que es 
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más importante, las fuentes de información deben ser puestas 

siempre al dfa y que pueda mantenerse la confianza en ellas. 

b) ORGANIZACION CORRECTA DE LAS VENTAS.- En el campo de la expor

tación hay muchas firmas y agentes que pueden colaborar con el

ejercicio, pero todas requieren alguna remuneración. No existe 

un método uniforme y cada caso hay que resolverlo de acuerdo a

sus propios méritos. Conviene decir que cuando menos interme-

diarios figuren en el programa, mejores serán las comunicacio-

nes e informaciones y desde luego, más económicas. 

c) DISTRIBUCION.- La distribución d~be tratarse con el criterio -

de hacer óptimos el costo y el tiempo. El método más económico 

es también el más lento y los mercados competitivos no suelen -

aguardar. Por esta razón tan importante es preciso examinar el 

sistema de distribución, tanto por lo que se refiere a su mecá

nica como a sus costos, determinando cual es el mejor que sati~ 

faga las necesidades del cliente. Ante todo, lo más importante 

es que el servicio de distribución para el extranjero sea segu

ro y eficaz. Un retraso en las entregas equivale a perder fut_!! 

ras ventas. 

VENTAS rn EL EXTRANJERO.- La forma de conducir las operaciones de

exportaciones pueden dividirse en dos categorfas: 
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a) La empresa exportadora puede concluir un Contrato de Ventas con

un .comprador en el extranjero. 

b) La empresa exportadora puede abrir una permanente en el extran-

jero y conducir sus operaciones por medio de representantes. Lo

mismo puede ser una oficina propia que una empresa o agentes su.!?_ 

si diarios. 

El método de emplear depende del criterio y de la evaluaci6n que la

empresa aplique al negocio de exportaciones. La primera categorfa -

es la más adecuada cuando la exportaci6n queda supeditada a lo que -

suceda en el comercio interior o en los casos en que las exportacio

nes obedezcan a pedidos ocasionales, El segundo sistema encaja me-

jor en las companfas -grandes o medianas- donde las exportaciones -

sean parte fundamental de sus objetivos de venta. Pero aún dentro -

de estas clasificaciones generales, existe una gran variedad de pos! 

bil ida des y cada exportador habrá de adoptar 1 a que mejor convenga a 

sus necesidades: 

a) Las exportaciones pueden hacerse por medio de contratos de venta. 

b) Puede tratarse de pedidos aislados procedentes del extranjero. 

c) Se pueden nombrar representantes de la empresa, quienes atender~n 

1 as ven tas en e 1 territorio que se 1 es haya designado, bajo con-

tro 1 y direcci6n directa de la companfa. 

d) Las ventas pueden real izarse por medio de agentes concertados in

dependientes, quienes pueden representar a entidades de otras na

cionalidades. 
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LA OPERACION DE EXPORTACION.- Una vez que se ha recibido y prepar~ 

do un· pedido para el extranjero, es importante, desde el punto de -

vis~a legal, que el Contrato de Venta, que regula las condiciones -

de operaci6n y de su servicio, quede totalmente separado de otros -

contratos de venta relativos a la misma mercancía, pero que no son

la raz6n del envío de la mercancía al extranjero, pero puede haber

otros contratos de venta que lleguen a este punto. 

CONTRATOS ADICIONALES.- Los pedidos para exportación se caracteri-

zan por un contrato de venta, por el que las mercancías que se en-

vían al extranjero van vinculadas a otros contratos. 

a) Contrato de transporte. 

b) Contrato de seguro. 

c) Envío de documentación de embarque. 

d) Contratos bancarios: si el pago ha de real izarse por medio de -

crédito bancario, intervienen otros contratos adicionales: 

1.- Contrato de banco con el comprador y 

2.- Contrato de banco con el vendedor. 



CAPITULO III 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZAC!ON DE VENTAS 

CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS DRGANICAS 

ESTRUCTURAS ORG/\NICAS.- A medida que una empresa se desarrolla, las 

estructuras organizacionales se van haciendo m.!s complejas y los ge

rentes encargados de hacer progresar a sus departamentos se enfren-

tan a un crecimiento vertical y horizontal. Las caracterfsticas de

la organización orgánica son: 

a) El trabajo a realizar se divide y 

b) Se distribuye en porciones manejables. 

Los gerentes, enfrentados a la tarea de distribuir el trabajo en por. 

cienes manejables, adoptarán un sistema de departamentación, siguie.!J. 

do un proceso de análisis, de división y de montaje. 

De esta manera el gerente de cada departamento realizará sus funcio

nes de acuerdo a un gerente superior, con lo que mantendrá una coor

dinación entre secciones. El número de departamentos responsables -

ante un gerente superior es una caracterfstica que depende de la ma

nera como se organice el trabajo. 
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Las dos caracterfsticas más importantes de 1 a organización estruct.!!_ 

rada se ilustran en la siguiente gráfica, señalando la departament.!!_ 

ción y el ámbito de la gerencia. 

AMB!TO GERENCIAL 

FIG.1.- AMBITO DE GERENCIA 

BASES OC: LA DEPARTAMENTACION 

Dado que todos los negocios son distintos, la selecci6n de una base 

para la departamentaci6n depende de las necesidades y de los objeti_ 

vos. No obstante, existen unas bases completamente reconocidas y -

aceptadas para decidir la departamentaci6n; estas son: 

a) Funci6n. 

b) Producto. 
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e) Consumí dor, 

d) Geografía. 

e) Proceso. 

f) Secuencia, 

a) Función:- Se refiere a las actividades que pueden relacionarse 

debido a la similitud de aptitudes necesarias para su ejecución, 

Todos los negocios tienen sus funciones primarias representadas 

de alguna forma, Producción, finanzas y mercadologia. 

En relación al proceso de ventas, nos conciernen especialmente-

las actividades agrupadas bajo la dirección de ventas, La org~ 

ni zaci 6n puede depa rtamentarse según indica la figura 2, 

GTE.DE DISTRIBUC. GERENTE DE PLANIFI- GTE. DEL DEPARTA-
CACION DEL PRODUCT MENTO DE VENTAS 

FIG. 2. - PLAN DE ORGANIZACION 
MERCADOLOGICA SIMPLIFICADO. 

Fig. 2. Plan de organización mercadol6gica simplificado, 
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b} Producto:- La organización por productos es un sistema fami--

liar cuando el crecimiento va acompañado por una diversifica--

ci6n del producto. En su iniciación lo más probable es que t~ 

da 1 a producci 6n de una firma vaya a parar a un mismo tipo de

cl i entes, pero cuando la empresa va progresando es natural que 

la gama de productos se vaya ampl landa y al mismo tiempo vayan 

· des ti nadas a una diversidad de consumidores. Los grandes al m_! 

cenes cuentan con una asidua clientela para cada tipo de pro-

dueto. Ver gráfica número 3. 

GERENTE MARCA 
PRODUCTO A 

GERENTE DE VENTAS 

GERENTE MARCA 
PRODUCTO B 

GERENTE MARCA 
PRODUCTO C 

FIG. 3.- ORGANIZACION POR PRODUCTOS. 

e} Cliente:- De la misma manera que la diversificaci6n de produc-

tos puede ser una forma de organización, también el crecimiento 

de la clientela puede ofrecer una base lógica para variar el --

sistema. Las firmas que venden tanto al comercio -mayorista y

minorista- a organisn1os oficiales, a la industria pesada, o la-

del petróleo, deben distinguir las diferencias fundamentales de 

cada sector y destinar vendedores especializados para tratar C_! 

da caso, como se refleja en la gráfica número 4. 
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GERENTE DE VENTAS 

DIVISION 
INDUSTRIA PETROLEO 

DI V IS ION 
INDUSTRIA METAL 

DIVISIOll INDUS
TR !A DEL MOTOR 

FIG. 4.- ORGANIZACION PROYECTADA AL CONSUMIDOR. 

d) Geográfica:- Cuando el territorio en que se opera se hace exc.!!_ 

sivamente extenso para que pueda ser controlado por un solo ho!I!. 

bre o cuando las diferencias regionales dictan una organización 

más especia 1 iza da, es preciso hacer una di s tri bue i 6n orgánica -

geográfica. Esta organización geográfica se emplea frecuente-

mente en la exportación, en la que las zonas de venta l6gicame_!! 

te van agrupadas juntas. Ver figura número 5. 

EUROPA 

GERENTE DE EXPORTAC ION 

AMERICA DEL 
NORTE 

EXTREMO 
ORIENTE 

EUROPA 
ORIENTAL 

F!G. 5.- ORGANIZACION GEOGRAFICA. 

AFR!CA 
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e) Proceso:- El grado de departarnentación en que puede basarse un

proceso de fabricación depende de su divisibilidad. Desde el -

punto de vista de una organización de ventas, rara vez puede --

ser un sistema practicable, a pesar de que muchos de sus clien-: 

tes pueden estar .organizados de esta manera y de que los vende-

dores estén familiarizados con ellos. Por ejemplo, la industria 

del metal, diversificada en varios sectores, como materias pri-

rnas, fundición, laminados, estañados, etc. 

f) Secuencia:- Algunos departamentos pueden organizarse a base de

secuenci as alfanuméricas. Hay secciones del departamento de ve.!!. 

tas que pueden relacionar a sus clientes por orden alfabético y

numérico. 

La creación de departamentos manejables o en grupos de trabajo -

no es en sí mismo un fin, sino un medio de cumplir objetivos. -

Por consiguiente, es esencial que las estructuras orgánicas sean 

dinámicas. 

ESTRUCTURAS ORIENTADAS HACIA LA VENTA 

Cuando se estima al consumidor en su valor en el contexto de mante-

ner la producción a plenitud, la organización tiende a estructuras -

proyectadas hacia la venta como vernos en la gráfica número 6. La e~ 

periencia y la técnica vendedoras merecen un mayor aprecio y el per-
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sonal dedi~ado al arte de vender puede hacer olr su voz en el mome_!l 

to de adoptarse las decisiones. Si bien siguen dominando el panor~ 

ma el criterio y competencia de ingenieros y técnicos, la produc--

ción y las investigaciones estfo sujetas ahora a la conslderaci6n -

de la dirección de ventas. 

La funci6n vendedora adquiere mayor relieve y controla un mayor nú- · 

mero de actividades y es evidente que se pone interés en el estudio 

del mercado. La publicidad pierde su papel de simple informaci6n y 

adopta una nota de mayor dinamismo. El equipo de ventas crece en -

importancia y generalmente el "impulso" para que el producto llegue 

a las manos del consumidor se concede a vendedores de alto calibre. 

PRODUCCION 

Almacenes. 
Distribuci6n. 
Envasado. 
Despacho. 
Compras. 
Proyectos. 
Inves ti gaci 6n 

t\;cni ca. 

DIRECCION GENERAL 

FINANZAS 

Control cré
dito precios. 

VENTAS 

Registro clientes. 
Depto. ventas. 
Equipo ventas. 
Publicidad. 
1 nves t.mercado. 
Promociones. 
Innovaci enes. 

PERSONAL 

Relaciones pú
blfcas. 

Literatura. 
Informaci 6n. 

FIG.6.- ACTIVIDADES MERCADOLOGICAS DE UNA ORGANIZACION PROYECTADA 
HAC !A LAS VENTAS. 
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ESTRUCTURAS OR!EtlTADAS HACIA LA MERCADOLOGIA 

El convencimiento de que el servicio al consumidor ha de ser el ob

jetivo central de la compañfa, llevará a una estructura orientada-

hacia la mercadología, como se ilustra en la gráfica número 7. En-

esta orientación toda política de la empresa se somete a cambios -

desde el momento en que toda la estrategia se basa en consideraci6n 

al consumidor y sus necesidades. 

PRODUCCION 

Almacenes. 
Distribución. 
Envasado. 
Despacho. 
Compras. 
Investigación. 
Proyectos. 
Innovaciones. 

DIRECCION GENERAL 

Registro clientes. Equipo de ven-
Precio. tas. 
Control crédito. 
Depto. de ventas. 
Publicidad. 

PERSONAL 

Relaciones pú
blicas. 

Litera tura. 
Información. 

FIG. NO. 7.- ACTIVIDADES MERCADOLOGICAS DE UNA 
ORGANIZAC!ON PROYECTADA HACIA LA 
MERCADOLOGIA. 
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Los altos mando.s ya.noproceden-habitualmente del campo técnico o -

del pe:sonal vendedor· sino del equipo de mercadologfa y las promo--

ciones._qu~ ·suelen. favorecer a éste. Toda innovaci6n se deriva prac~ 
·.'' _;, .-.·-, 

ticamente- de .ias investigaciones realizadas en el mercado y del es--

tudio de las preferencias del consumidor. A menudo las novedades -

se anticipan a las necesidades del el iente. Análogamente, la dis--

tribuc16n se hace de acuerdo con las preferencias perceptibles en --

el consumidor y se convierten en instrumento dinámico para la crea--

ci6n y conservaci6n del el iente. 

Con_ la adopción de una estructura proyectada hacia la mercadologfa,

la empresa consigue afirmar una parte consistente, o incluso amplia_!: 

la, en el mercado. La estructura orgánica: 

a) Consigue la fabricaci6n de productos de diseño y utilidad de ---

acuerdo con las preferencias del consumidor. 

b) Promueve y distribuye la producci6n de sistemas más apropiados -

para un mercado dinámico. 

c) Consigue que la producción, promoci6n y distribuci6n se basen en 

una investigaci6n constante del mercado. 

ORGAIHZACION OE LA EXPORTACION 

El crecimiento de las exportaciones de una empresa por lo general sj_ 

gue pautas similares de las demás estructuras. Una empresa probabl~ 
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. . -· -

mente empezará obte~iendo pedidos ocasionales para la exportación -

de sus productos pero a medida que estos se van haciendo más fre--

'cuentes \;e· _deléga esta responsabilidad a una persona propia de la -
' . .. . ~ . ,':" ~ ·.» ": '.;. -

organiz'ación dedicada exclusivamente a ésto. Cuando los pedidos al_ 

cánzan un volumen importante se procede a la organización propia p~ 

·ra su·administraci6n. 

En un pri nci pi o se nombra un gerente de exportación, pos i b 1 emente 

un hombre de la misma empresa, que no es especialista. Cuando la -

exportación alcanza intensidades favorables, se plantea la necesi--

dad de crear una organización formal que, generalmente, suele ser -

una unidad básica de exportación que dispone de: 

a) Gerente de Exportación. Tiene control general del departamento, 

es responsable ante el gerente de mercadología o del director -

general. Su misión principal es promover las exportaciones, i,!l 

cluyendo la investigación, agentes de venta, ventas y viajes 

por el extranjero. 

b) Gerente de Embarques. Es e 1 responsab 1 e de todos 1 os pedidos -

para exportación que atiende a medida que van llegando. Bajo -

su tutela se realizan, el embalaje, facturación, documentación, 

er.ibarque, etc. 

c) Ayudantes. Atenderán el trabajo burocrático de rutina, como es 

el mecanografiado, informes, registro y seguir la marcha de las 

operaciones. 

1 
¡ 
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ORGAN!ZACION DEL NEGOCIO AL POR MENOR 

ORGAN!ZACION FLEX !BLE. - Es pri nci pi o aceptado que 1 a estructura or.

gáni ca de un ~stablecimiento dedicado a la venta al público debe --

apoyarse sólidamente en la necesidad específica de satisfacer las --

necesidades del consumidor. Toda organización dedicada a la venta--

al por menor debe ser lo suficientemente flexible para hacer frente

ª los cambios de situación. Es importante destacar tres puntos. 

1.- Las tareas de organización difieren notablemente entre los ----

grandes y pequeños minoristas. 

2.- La organización es una labor continua, dado que las·condiciones 

cambian y las estructuras han de evolucionar para hacerles fre!!_ 

te. 

3.- Que las actividades de un establecimiento comercial en la orga-

nización tienen en sf un preponderante valor: 

a) Definir 1 a funci 6n y 1 a autoridad de 1 as unida des que far-

man el conjunto de la organización; 

b) Determinar y establecer las responsabilidades para el cum-

plimiento de los objetivos. 

c) Estimula la especialización del trabajo y la mejora de apt! 

tudes en los aspectos especiales de las misiones de la com

pañía. 

d) Facilita mejorar la planificación y evita el gasto inOtil -

de recursos. 
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e) Consigue mayor efectividad en toda la organización. 

f) En una empresa de rápido crecimiento los organigramas pfer. 

den muy pronto su efectividad. 

ORGANIZACION DEL ESTABLECIMIENTO.- Un aspecto importante de la e~ 

tructura de un comercio detall is ta es la departamentación. A medj_ 

da que un comercio pequeño se va desarrollando, es cada vez más dj_ 

ficfl para su propietario mantener un control sobre cada lfnea de

mercancfas, llevando a: 

a) Consumo innecesario de recursos; por ejemplo, caja, capital, -

espacio. 

b) Pérdida de clientes existentes y potenciales debido a la falta 

de existencias o de mercancías inadecuadas. 

Los propietarios no tienen la suficiente capacidad para detenninar 

y corregir los fallos en las actividades mercantiles del negocio.-

El proceso de departamentación se inicia con la división de varias 

líneas en varios grupos definidos, convertido cada uno en un depar. 

tamento con una persona responsable de sus operaciones dentro de -

la política incorporada. 

BASES DE LA ORGANIZACION EN EL COMERCIO AL POR MENOR 

a) Tiendas pequeñas.- La organización típica en un comercio relatj_ 
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vament~ pequeño es un sistema de doble acci6n, en el que se se

para 1 a actividad mercantil de 1 as demás actividades. 

b) Almacenes medios y grandes.- El plan generalmente aceptado es-

el de cuatro acci enes, a 1 que se refiere como el Plan Mazur. -

Es te plan se identifica en cuatro funciones: 

1.- Comercial izaci6n. 

2. - Publicidad. 

3.- Operación (gerencia almacén). 

4.- Contabilidad y control. 

FUNCION DE COMERCIAL!ZACION. - Las responsabilidades por 1 a funci 6n

de comercialización se basan en las actividades de compra y venta y

son las siguientes: 

a) Interpretar y cumplir las polfticas de comercializaci6n de acuer. 

do con lo decidido por el consejo de administración y transmiti

do por el di rector. 

b) Coordinar la gesti6n de todos los compradores y gerentes depart~ 

mentales a fin de conseguir una imagen unificada ante el público 

consumidor. 

c) Procurar que toda la información importante sobre las tendencias 

del momento, asf como las condiciones económicas y del mercado,

lleguen a conocimiento de los compradores. 

d) Establecer un objetivo para todos los compradores y vigilar si -
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está deacuerdo.con_laJínea política trazada por la compañía. 
-· - .. --- -, ··:·- .. __ ---,-·:.·- >,:·-, 

e) Establecer y v'igflar ·un.sis.tema de control d.e comercializaci6n. 

f) La gesti6n gl~bal del pl an_d.e promoción de ventas, comercial i z~ 

ción, publicidad y ~~ntaCs~<docirdi~a entre todos los departame!}_ 

tos. 

g) Proporcionar el.mÚimo· apoyo a los compradores, ayudándoles a -

localizar. la-s mejÓres fuentes de recurs9s y planeando y supervj_ 

sando comparaciones con otros almacenes comerciales. 

FUNCION DE PUBLICIDAD.- La función de publicidad tiene la misión de: 

a) Organizar y responsabilizarse de todas las fonnas publicitarias, 

incluyendo propaganda, promoción, escaparates, con excepción de-

los despliegues de exhibición en mostrador. 

b) Planificar y controlar las actividades de promoción de ventas en 

colaboración con la funci6n comercial. 

c) Responsabilizarse de las investigaciones publicitarias y entre -

consumidores. 

d) Organizar todas las actividades de relaciones públicas. 

MARCHA DE OPERACIONES.- La responsabilidad por operaciones conocida 

también como gerencia de almacenes incluye: 

a) El mantenimiento del almacén comercial, cuidado de mobiliario, -

enseres, compra de material es, equipos y otros utillajes. 

b) La seguridad del establecimiento y la protección de mercancías. 

c) La responsabiliaad por la seguridad, bienestar y perfeccionamien 

to del personal, 
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d) Responsabi 1 i dad por .el material y seguridad en cobradores y ofj_ 

cinas. 

CONTROL FINANCI.ERO O CONTABILIDAD.- Ante la creciente competencia

y las dificultades econ6micas propias de nuestros tiempos, la res-

ponsabilidad por el uso efectivo de los recursos se ha ido amplian

do y ahora aba rea: 

a) La preparaci6n y mantenimiento de registros contables satisfac-

torios. 

b) ·Control y presupuesto de comercial izaci6n. 

c) Control y presupuesto de gastos_. 

d) Planificar y calcular y hacer inventarios ffsicos. 

e} Concertar seguros para todas las propiedades, personal y merca.!!_ 

cías. 

f) Archivo y custodia de todos los informes. 



CAPITULO IV 

LA DIRECCION DE VENTAS 

FUtlCION DE LA GERENCIA DE VENTAS 

RESPONSABILIDADES DEL GERENTE.- La gerencia, a diferencia de lama

ym· parte de las profesiones, no cuenta con reglas formalizadas pero 

ocupa toda suerte de funciones empresariales. La gerencia en si ha

de representar una exigencia derivada, y si existe es para cumplir -

y atender las necesidades de la empresa. 

La gerencia comporta cuatro elementos esenciales: planificación, -

coordinación, control y motivación. Pero, además, debe establecer -

algún parámetro de base común aplicable a todas las formas gerencia

les. El estudio de la gerencia y de sus múltiples aspectos reduce -

e 1 campo de responsabilidad es a tres puntos. fundamental es: 

a) Responsabilidad de que el trabajo se cumpla. 

b) Responsabilidad de utilizar con la máxima utilidad recursos limi_ 

ta dos. 

c) Responsabilidad de adoptar juiciosamente sus decisiones. 

RESPONSABILIDAD DE QUE EL TRABAJO SE CUMPLA.- Esto forma parte del

problema total respecto a la motivación de personal. El gerente de-



ventas ha de preocuparse de que el personal que esU bajo su con-

trol cumpla eficientemente sus objetivos. Pero, además, ha de CO!J. 

seguir que su personal supere en su trabajo los mfnimos que han si 

do asi gna'dos. 

MOTIVACION DEL EQUIPO DE VENDEDORES.- La motivaci6n del equipo de 

ventas exige una mayor comprensi6n de los aspectos de conducta hu-

mana. 

Que la gente difiere mucho en cuanto a su constituci6n ffsica y 

mental no es ningún descubrimiento. Es prácticamente imposible 

crear un sistema que se adapte y sirva para todo el mundo, pero 

disponiendo de un razonable conocimiento de las caracterfsticas g~ 

nerales del trabajador se hace posible determinar una manera en 

que la motivaci6n pueda aplicarse racionalmente. 

La jerarqufa de necesidades las relaciona en una escala ascendente 

por orden de importancia. Cuando se cumple una la pr6xima pasa a

ser la más importante para la persona. 

1.- Necesidades fisiol6gicas. 

2.- Necesidades de seguridad. 

3.- Necesidades sociales. 

4.- Uecesidades egoístas. 

5.- llecesidades au tosa ti sfechas. 
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El hombre que ha estado sin, empÍeo durante largo tiempo empieza 

por satisfacer las necesidades fisiol6gicas. Una vez que las nece

sidades fundamentales han sido atendidas, una persona considerará-

que 1 o más importante es su seguridad. Las necesidades socia 1 es -

pueden exprP.sarse por el deseo de tener algún tipo de automóvil me

jor. Las necesidades egoístas son las que están relacionadas con-

lo que un hombre piensa de sí mismo, y del mismo modo, lo que la --

compaiiia piensa da él y c6mo lo considera. Finalmente, en cuanto-

haya conseguido lo necesario para satisfacer sus necesidades, el -

hombre buscará su autosatisfacci6n, un sentimiento que posiblemen-

te pueda facilitar fuera de su trabajo, por ejemplo, jardinería, --

pintura, escribir o alguna otra actividad personal. 

La naturaleza de la jerarquía es tal que un gerente de ventas ha de 

tener capacidad para reconocer la raz6n del descontento de su per--

sonal y de esta forma tratar de satisfacer las necesidades del per-

sonal a su crago para que este pueda desempeñar mejor su trabajo y

así brindarle a la compañía mayores beneficios. 

APTITUDES DEL GERENTE DE VENTAS 

DON DE MANDO.- El concepto global del mando es complejo y está su

jeto a muy diferentes interpretaciones entre los psicólogos. Aquí

se trata de considerar los efectos que tiene la forma de mandar o -

de conducir a sus subordinados por el gerente de ventas. Este es -
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el jefe indiscutible del equipo de vendedores y por su posici6n of_:!_ 

cial debe aceptarse como el hombre que ordena y manda y ha de ser-

obedecido; no obstante su habilidad para "conducir", para mandar,

se apoya totaimente en sus cualidades personales, que son totalmen

te independientes de su cargo oficial. 

CLASES DE JEFES.- Hay tres tipos de jefes: 

a) Jefes autócratas: 

1.- Autócrata estricto. 

2.- Autócrata benévolo. 

3. - Autócráta incompetente. 

b) Jefes democráticos: 

1.- Dem6crata genuino. 

2. - Pseudodem6cra ta. 

e) Jefes condescendientes. 

Los jefes autócratas dan ordenes que hay que cumplir al momento. Su 

act_itud es que las 6rdenes deben seguir la lfnea de la estructura -

jerárquica de mayor a menor y se le debe informar a través de esta

linea en sentido opuesto. Se deciden las polfticas sin consultar a 

los subordinados y no facilita ninguna información acerca de los 

planes futuros. Se mantiene alejado del grupo y alaba o critica 
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siguiendo exclusivamente su propio juicio. El benévolo está conve.!l 

cido de que sabe más que nadie del grupo y que su deber es conducir. 

El incompetente ha sido nombrado generalmente por influencias y no -

por su capacidad y su autocracia obedece a su total incompetencia y

falta de conocimiento?. 

Lo_s jefes democráticos son los que no dudan en consultar con sus co

laboradores, piden su opinión y cuando ello es factible, actúan de -

acuerdo con ellos. Es importante, no obstante, que el jefe demócra

ta retenga para si la adopción de decisiones y no se deje influen--

ciar por el grupo sometiendo sus decisiones de votación. En cuanto

al pseudodemócrata es, en general, un hombre que aparentemente son-

dea opiniones de sus subordinados, pero en el fondo está totalmente

decidido a hacer su soberana voluntad, pase lo que pase y se diga lo 

que se diga. 

Los jefes condescendientes son los que dejan hacer, sencillamente, -

dejan que sus vendedores sigan su camino, sin coordinación ni con--

trol. 

NUEVA FORMA DE ENFOCAR EL TRABAJO.- Para que el equipo de venta CO_!l 

siga dar lo mejor de si, es importante que el gerente de vent~s se -

dé cuenta que el viejo sistema para inspirar motivaciones, el de po

ner en un platillo de la balanza amenazas y en el otro promesas, ya

na son viables en las condiciones sociales modernas. Y si considera-
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mos los antiguos conceptos de la naturaleza del trabajo en términos 

de su ·ambiente hist6rico y social, veremos que posiblemente fueran -

inadecuados, Los puntos siguientes pueden formar un comienzo para -

contemplar las
0

dificultades de crear motivaciones. 

a) El trabajo es una parte indispensable en la vida del hombre y es 

el que da posici6n social y le vincula a la sociedad, 

b) En general el hombre siente gusto por su trabajo, y en los casos 

en que no es así cabe atribuirlo a las condiciones del empleo en 

cuanto a las actitudes ps 1col6gi cas y social es prevalecientes en 

· ,1 a empresa. 

c) La moral del trabajador no tiene relaci6n positiva con las rela

clones físicas del trabajo. A pesar de que las condiciones ffsi 

cas sean mínimas podr~n causar efecto en la salud y bienestar -

del trabajador, pero no influyen en su moral. 

d) En condiciones nonnales el dinero es el incentivo menos importa!!_ 

te. El incentivo más negativo es el miedo a quedarse sin empleo, 

porque separa al trabajador de su sociedad particular. 

Todo lo que se ha di cho has ta ahora en rel ac i6n a los vendedores ta!!! 

bién es válido para todo el personal de los sectores minoristas y 

distributivos. Las condiciones que hoy existen en la mayor parte de 

establecimientos de venta al público, con guardarropas, salas y faci 

lidades para reposar podr~n ser todo lo soberbias que se quiera, 

pero si la actitud de los gerentes hacia su personal sigue regida 
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por la arcaica idea de amo y criado. Los empleados no entregarán -

lo mejor que poseen y ·esta negativa redundará negativamente en las

relaciones cori el cliente. 

GERENC!A·Y OBJETIVOS' 

···;.,····· 

Si el pé~s6~a~1fa~~t~f~~·' dEi"~,~~lloce los objetivos de la empresa dif.! 

cilmentepb'drá~es~é~ar:~{~ue'sé cúmplan. En el mundo industrial se 

ha observad~: u~a /oirá vez que cuando los trabajadores conocen y -

cómprenden los -~bje{i~~s de la empresa se esfuerzan más por cumplir. 

lo-s.· 

UTILIZACION ECONOMICA DE RECURSOS LIMITADOS 

Todos los recursos suelen ser relativamente inferiores a lo que se-

necesita. La labor del gerente es conseguir que se utilicen de fo.r. 

ma que su rendimiento sea por lo menos igual a lo que se habría po

dido real izar con otra forma de inversi6n. En todas sus decisiones 

el ·gerente ha de considerar los costos de oportunidad; es decir, lo 

que cuesta no hacer algo. 

EL JUICIO DEL GERENTE 

Donde la responsabilidad del gerente debe ser más acusada y delicada 

es en el momento de adoptar sus decisiones. El gerente puede dele--
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gar ciertas funciones en sus subordinados', pero ha de retener para -

sí la superior responsabilidad de adoptar deci,siones, cuya funci6n -

es eminentemente personal y no P,uede delegarse. 

Las deci sienes no pueden tomarse sin que se hayan determinado con--

preci s ión los objetivos que se buscan y que se derivan de la polí--

tica de la compañía. El gerente de ventas las convertirá, a su vez, 

en metas departamentales, de grupos o individuales. 

El proceso de toma de deci si enes se resume así: 

a) Objetivo espec ffi co. 

b) Objetivo analizado. 

c) Selección de información. 

d) Acopio de infonnaci6n. 

e) Valoraci6n de soluciones alternativas. 

f) Decisión de la solución. 

La decisión final no ha de ser tan precisa que no admita cambios si

no que en base de las pruebas presentes y de la experiencia del ge-

rente de ventas se considere mejor que las demás. 

IMPORTANCIA DEL MAtlDO Etl LA FUNCION VEllDEDOR/\. - El vendedor es, por 

la naturaleza de su trabajo, un hombre solitario en el sentido de -

que vive y labora alejado de su hogar y de su empresa. Es importante 
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que este hombre no se sienta olvidado; e iguálmente importante es -

que· sepa que se conffa en él. El vendedor su el e .tener, como todo -

el mundo, su fonna de ser peculiar, y tiene sus propias nonnas de -

trabajo. Mientras la empresa vea que sus políticas se cumplen y -

que sus vendedores demuestran su eficacia, reflejada en 1 os ni ve 1 es 

del negocio conseguidos, resulta contraproducente imponer controles 

demasiado rígidos, que lo único que consiguen es frustrar a los bu~ 

nos vendedores. Cuando se manda inspirando confianza en la compa-

ñía, en el gerente de ventas, los jefes de departamento, el equipo

de ventas y el vendedor en cuanto a individuo, se habrá conseguido

que toda la acción avance en plena coordinación y que la gente se -

sienta perfectamente motivada. 

Las dotes de mando de un gerente de ventas equivalen a tener visión. 

Este hombre ha de tener imaginación para decidir los objetivos y a-

menudo puede inspirar a sus vendedores a que intensifiquen sus es--

fuerzos, expresando con su propio entusiasmo y sus dotes de mando -

la visión de lo que puede conseguirse. 

GESTlOfi EN LAS VENTAS.- El gerente de ventas ha de ser nccesariame!l 

te un buen vendedor, y ésto no es difícil de encontrar, dado que por 

nonr.a general se suele promover el cargo a los "mejores" vendedores. 

No obstante, ser un buen vendedor no lo es todo y ya hemos visto que 

esta cualidad no es el único criterio para considerar a un buen ge-

rente de ventaz. Las tareas del gerente de ventas deben contemplar-
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se desde posiciones muy amplias. 

a) Ad[llinistraci6n de la funci6n vendedora y 

b) .Responsabilidad por la venta. 

RESPONSABILIDAD POR LOS GRANDES CLIENTES.- El gerente de ventas no-

1 imita sus responsabilidades a 1 a recluta, preparaci6n, motivaci6n-

y supervisi6n de sus vendedores. Algo de gran importancia es la 

atenci6n a los grandes el ientes de la compañfa y en este aspecto ha

de ser algo más que un buen vendedor. Los grandes clientes de una-

empresa pueden ser también los grandes clientes de otras compañías-

Y e~ evidente que donde la competencia es más feroz, más rigurosa,-

y es cuando se deben concentrar 1 os esfuerzos sobre 1 as más renta--

bl es entidades. 

El gerente de ventas puede tomar un aperitivo o ir a comer con los-

grandes clientes de la empresa, pues de esta forma el cliente siente 

la atenci6n personal que el gerente de ventas le presta, lo cual pu~ 

de retribuir en un buen cierre de pedidos, aunque es de vital impor

tancia el trato que posteriormente se le brinda al comprador y a la

pront i tud y seriedad con que se cumplen sus pedidos. 

EL GEREllTE DE VENTAS Y SU EXPERIENCIA,- El gerente de ventas ha de -

ser un auténtico experto en su trabajo y necesita saber más que na-

di e de los productos, de sus posibilidades, de su competitividad y -

de su éxito en el mercado. A diferencia de los responsables de· la -
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producci6n, qui enes 11 egado el momento pueden consultar archivos, -

fichas, i riformes, 1 itera tura o con sus pro pi os ca 1 egas, e 1 gerente

de ventas lo ha de tener todo a su alcance inmediato. Si un clien

te le formula una pregunta, o consulta inesperada, el gerente no 

puede andar con titubeos; tal reacci6n no inspiraría confianza. 

COLABORACION DEL GERENTE DE VENTAS.- El gerente de ventas no ha de 

limitar sus atenciones a los grandes clientes y es conveniente que

d-e vez en cuando acompañe a sus vendedores en sus it i nera ri os. 

Ante_s de visitar a un cliente el gerente de ventas ha de buscar la

mejor manera para concertar la entrevista, sea por carta o por tel~ 

fono, estudiar como llevar a cabo la conversación, c6mo habrá de -

tratar al el iente. Estudiando con mayor atención el caso puede fa

miliarizarse con algún problema específico. Lo más importante es -

anticipar cómo va a cerrar la entrevista y conseguir el pedido. 

LA AUTORID/\O DEL GERENTE DE VEllTAS.- Frecuentemente surgen proble

mas que no pueden dejarse a la discreción del vendedor y es el pro

pio gerente de ventas quien tiene que asumir la responsabilidad de

facil itar soluciones y adoptar decisiones de acuerdo con su autori

dad, en 1 ugar de dejar que el vendedor se limite a hacer de mensaj~ 

ro entre él y el cliente. Tales casos se pueden presentar durante

unas negociaciones para establecer un pedí do importante. La respo~ 

sabil idad final recae en el gerente de ventas y una de las tareas--
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es resolver cua.ntos.problemas- se presenten cuya solucJ6n no esté al 

alcance de las facultades dél vendÍ!dor. 

LABOR DEL GERENTE ÓE VENTAS 

a) Reunión· de ventas.- En la actualidad es norma de las empresas

~rganizar- las llamadas reuniones de ventas, que pueden variar -

en su naturaleza desde conferencias de ventas anuales o semes--

trales, hasta las reuniones periódicas para tratar los temas re 

lacionados con la venta. 

b) Conferencias de ventas.- Las conferencias de ventas, correcta

mente administradas, duran por lo general todo el día. Su fin!!_ 

1 i dad es reunir a todos 1 os e 1 ementos afectados a 1 a función --

vendedora, incluyendo al gerente de ventas, a los jefes de zona 

y de grupo, a los vendedores y los ejecutivos que tienen alguna 

relación con esta actividad de la empresa. 

También asisten los gerentes de los departamentos de compras, -

de almacenes y expediciones, el de producción y el de proyectos. 

Así mismo deben estar presentes el director gerente y el direc-

tor general. il principal objetivo de estas conferencias es --

reunir a las dos partes principales de esta función: venta y -

administración. Se hace una revisión de la actuación de los --

vendedores y habitualmente el director se reúne individualmente 
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con cada vendedor para· comentar su trabajo y actividad. 

c) Perfeccionamiento de la técnica de ventas.-. Otra responsabili. 

dad importante del gerente de ventas es procurar que sus hom-- · 

bres empleen en su trabajo la mejor técnica posible y que los

muestrarios estén siempre en las mejores condiciones de prese~ 

taci6n. La esencia del bien vender es fomentar técnicas ade-

cuadas para llevar hasta el comprador un mensaje inmediato de

lo que es el producto y para lo que sirve. El gerente de ven

tas debe aprovechar su tiempo buscando y experimentando proce

dimientos para realizar estas demostraciones de la manera más

convincente y atrayente. 



CAPITULO V 

CONTRATACION DE VENDEDORES 

ESCASEZ DE BUENOS VENDEDORES.- Todos los jefes de ventas saben de 

sobra que siempre ha sido diffcil encontrar personal competente; -

sin embargo, vale la pena insistir en ello. Durante este periodo

estamos sufriendo y continuaremos sufriendo por algunos años, una

extraordinaria escasez de vendedores. 

Un estudio de alcance nacional que se hizo poco después de que se

tennin6 la guerra, en tiendas y departamentos de artículos domést.:!_ 

cos, reveló que el número de vendedores experimentados no pasaba -

del 30% del necesario para servir satisfactoriamente a los el ien-

tes y mantener las ventas en sus niveles nonnales. Habían muchos

otros dependientes, pero no eran del calibre necesario para vender 

con éxito. En general, durante varios años, el arte de vender ha

venido decayendo. Una gran cantidad de hombres que aún se dedican 

a vender y que se apegaban a 1 as buenas prácticas, han perdido su

antigua habilidad y ha formado malos hábitos de trabajo. Mientras 

tanto, muy pocos vendedores han recibido alguna preparación y casi 

ninguno está bien capacitado; por tanto, no es de extrañar que los 

buenos vendedores sean escasos. La situación no parece que se ha

ba más fácil. En buenas o malas épocas la producción continuará -

aumentando, la competencia por el dinero de los compradores proba-
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blemente se haga cada día más aguda y en consecuencia la competen

cia por conseguir vendedores inevitablemente será más intensa que

antes. Una tendencia evidente es un aumento en las retribuciones

de los vendedores para atraer vendedores experimentados. 

SELECCIOll DE VENDEDORES 

La obtención y la selección de vendedores están estrechamente rel~ 

cionadas. Supondremos que se atraen un buen nümero de solicitan-

tes apelando inteligentemente a su deseo de retribución, estabili

dad en el puesto, oportunidades de progreso y reconocimiento de su 

categoría social. Ahora la cuestión es seleccionar a los mejores

calificados para la clase de venta de que se trate. 

LOS ERRORES SON COSTOSOS.- Es fuerte el gasto que implica conse-

guir un nuevo vendedor; mucho más fuerte de lo que se supone. Pa

ra no caer en ésto hay que tomarse el tiempo necesario, aprovechar 

todos los medios disponibles para reducir los errores a un mínimo

práctico. 

El término "empleo de vendedor" comprende una variedad casi infinj_ 

ta de obligaciones. Cada industria tiene sus propios sistemas pe

culiares de ventas. Así es de que antes de seleccionar nuevos ve_!l 

dedores deberá prepararse un análisis exacto de los procedimientos 

de ventas y de las características deseables de los vendedores de-
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la compañfa. Esta es la única manera de estar seguro de que se pr!:!_ 

curan ,Personas de tipo adecuado para nuestra empresa. 

El an.l:l is is deber.!: ser aprobado y el aramente entendido por todos --

1 os que tomen parte en las selecciones. Esta sencilla precauci6n -

contribuir.!: muelle a evitar el error común de contratar personas que 

producen una impresi6n general favorable, pero que claramente care

cen de algunas· de las cualidades esencial es para una actuación sa-

t i sfactori a en las clases de ventas a que se les destina. 

INSTRUMENTOS MODERNOS DE SELECCION 

1.- Forma para registro.- Es la primera que un solicitante debe 11~ 

na~, de preferencia antes de hablar con él. Puede ser solo un

simple registro de su nombre y direcci6n y alguna indicación -

de sus trabajos, sin embargo es bueno agregar algunas preguntas 

que mostrarán lo que el solicitante crea que son sus méritos. -

Algunas empresas llaman a esta forma solicitud preliminar, no -

hay que confundirla con la solicitud completa y formal. 

2.- Forma de apreciaci6n rápida.- Esta es simplemente una lista de

las características esenciales para el puesto de vendedor. Su

principal funci6n es eliminar solicitantes que estén muy por d~ 

bajo de las normales en una o más de las características esen-

ciales. 

3.- Forma para solicitud.- Es comúnmente aplicable a una forma en-
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b.lanco en la qué el solicitante da su historia personal más d~ 

tallada. 

Cuando los registros y antecedentes de ventas de una compañía o de 

toda una industria se han estudiado con suficiente cuidado para 

formular una 1 i sta de factores, se puede diseñar 1 a forma de modo

que revele como se adapta el solicitante a cada factor, y entonces 

viene a ser una forma de calificación que puede usarse para juzgar 

de antemano las probabilidades de que un solicitante de buen resu.!. 

ta do. La solicitud ca 1 ifi ca dora es un instrumento que amerita "-

adoptarse y adaptarse en otras industrias. 

FORMA PARA ENTREVISTAS 

Conviene también tener una forma calificadora para entrevistas en -

las que se registren datos que salen a la luz más claramente en una 

plática personal. Algunos de los datos suelen ser iguales a la fo.!'._ 

ma de la solicitud y así puede hacerse una comparación con las de-

claraciones del solicitante. Sin embargo, en su mayor parte, la -

forma para entrevistas tiene por objeto señalar actitudes y relaci.Q_ 

nes que observa el entrevistado cuando formula preguntas de carác-

ter personal o deliberadamente provocativas. A falta de una forma

especial para entrevistas, se puede hacer un registro bastante útil 

de las impresiones que se deriven de la entrevista en la forma de -

apreciación rápida que anteriormente se describió. 
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PRUEBAS PSICOLOGICAS 

Estas pruebas. tienen una larga historia pero no se habían usado e1' 

tensamente, has ta los úl t irnos años. Tienen por objeto descubrí r ,

medí ante preguntas, la capacidad mental, personalidad, ·inclinacio

nes, adaptaci6n social, conocimientos, vocabulario y a veces otros 

elementos del solicitante para juzgar sus posibles aptitudes para

vender. De todas estas pruebas las que se refieren a la capacidad 

mental o inteligencia innata son indudablemente las mejores y las

más dignas de confianza. Sin embarao han sido criticadas como --

pruebas vagas e inadecuadas para adultos maduros. En general la -

mejor opini6n sobre esta discutida cuesti6n parece ser la de diveE_ 

sas pruebas psicológicas que tiene un valor limitado para propor-

cionar indicaciones de características innatas que de otra manera

pudieron haber pasado desapercibidas, pero que no poseen la final]_ 

cad fehaciente que les atribuyen algunos de sus defensores. Se -

concluye que lo mejor es usarlas como complementos de otros méto-

dos de selección. 

Existe un sistema de selección en 6 etapas que se relaciona con --· 

los cinco instrumentos de selección en los puntos donde es más pr.Q_ 

bable que sean útiles. 

SISTEMA DE SELECCION EN SEIS ETAPAS 

Ya sea que 1 a empresa sea un gigante industrial o un pequeño nego-



cio personal, la selecd6n de un solo vendedor es demasiado impor

tante para· tratarse a la. 1 igera. El escoger por. corazonadas y de~ 

pedir por impulsos no contribuirá a formar una buena organizaci6n

de ventas, capaz de resistir las luchas y vicisitudes de las oper!!_ 

ci'ones hoy en día. 

En segundo lugar, la selecci6n correcta es de vital importancia pa 

ra el bienestar de las personas con quien se trata. El sistema de 

seis etapas que aquí describimos, en términos generales, represen

ta la costumbre de alguna de las mejores organizaciones de ventas. 

PRIMERA ETAPA: Descartar prontamente a los solicitantes claramen

te inaceptables, las entrevistas inútiles hacen perder un tiempo -

v'al ioso que deberá reservarse para quienes parezcan más prometedo-

res. 

SEGUNDA ETAPA: Escrutar a los demás solicitantes en una continua-

ci6n de la primera entrevista y descartar a los que no muestren -

aptitudes. 

TERCERA ETAPA: Profundizar más en los antecedentes y cualidades -

personales de los que salgan airosos de la segunda entrevista, CO.!l 

ducido ésto por otro entrevistador. 

CUARTA ETAPA: Investigar los antecedentes de cada solicitante me-
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~· - .. 

di ante i nqúi sicio~est¡~ ~omplétás c~m~ sea pósibl e. 

QUINTA ETAPA: Probar h actitud y la capacidad de los candidatos

mediante los artificios que existen para este fin. 

SEXTA ETAPA: Poner a prueba al candidato con el trabajo efectivo, 

mediante un contrato temporal antes de comprometerse con un contr~ 

to pennanente. 

Este procedimiento exige mucho tiempo y trabajo, lo cual significa 

dinero, también implica riesgo que mientras uno está estudiando a

un candidato que parece bueno. un competidor más impetuoso nos ga

na. Pero, a pesar de estas desventajas, se contrarrestan tres be

neficios: 1) mayor rotación de personal de ventas, y en consecue.!!_ 

cia, menos desperdicio de tiempo y dinero en las personas que se -

contratan; 2) más al to promedio de calidad de los nuevos vendedo--

res, aún cuando algunos de los mejores se los lleve un competidor; 

3) ahorro final de tiempo como resultado de reducir el número de-

personas que constantemente hay que examinar. 

FORMULACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION 

No importa cuan excelentes sean los procedimientos para conseguir-

y seleccionar, los nuevos vendedores no serán sino posibles produ.c;_ 
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tares de ve~tas y utilidades. De una u otrá manera, Úndrán que -

capaci i:arse pa~a vender n~estros artículos y mi entrX tant~ serán -

una carga para el presupuesto. 

Todos los jefes de ventas consideran que es aterrador el tiempo, el 

esfuerzo y sobre todo las oportunidades de vender que desperdicia -

la generalidad de los vendedores y que hasta cierto punto es inevi

table. Algo de ellos es resultado de la defectuosa vigilancia y dj_ 

recci6n, pero una gran parte del desperdicio es atribuible directa

mente a la falta de capacitación sistemática y bien proyectada. 

Dondequiera que se empleen vendedores, su capacitaci6n será una actj_ 

vidad importantísima, con ésto casi todo el mundo está de acuerdo. -

Las cuestiones prácticas que hay que considerar son: lA quiénes ha-

brá que enseñar?, lPor medio de qué métodos?, lCon que instrumento -

de capacitación?, lA qué costo?, lCon qué resultados? 

El proceso de capacitación de un vendedor si se hace en forma adecu~ 

da va a dar como resultado una mayor eficacia en la labor vendedora, 

promoverá una mayor conformidad en las disposiciciones y reglas de -

la compañia, también desempeñará de mejor forma sus labores para ca~ 

seguir más ingresos y encontrar más satisfacciones en el trabajo y -

reducirá la necesidad de una supervisión constante y continua. 

La calidad de es tas enseñanzas depende del interés que 1 a compañía -
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tenga en mantener su posici6n en el mercado. Hay empresas que no -

se preocupan en facilitar medios para la capacitaci6n de sus emple!!_ 

dos o si lo hacen los aplican de forma claramente insuficiente. A

cambio de esta decidia ofrecen grandes remuneraciones a quienes CD.!! 

sigan grandes cantidades de ventas. Si una empresa tiene tan pobre 

opini6n en este aspecto es de esperar que sus cursillos sean míni-

mos e inefectivos. 

En cambio, las compañías interesadas en defender su prestigio cons1 

deran en general, que estas prácticas destinadas a elevar las técn1 

cas. vendedoras de sus hombres, son un firme apoyo a su reputaci6n ,

algo que se refleja, por otra parte, en el cuidado y rigurosidad -

con que eligen a su personal. 

Hay dos tipos de capacitaci6n: la centralizada y la descentraliza

da. Las sesiones de capacitaci6n con carácter centralizado se rea

lizan solamente por un departamento responsable de esta mis16n. E~ 

to no quiere decir que se envíe a un determinado centro de 1nstruc

ci6n para someterse a un ciclo de capac1taci6n -aunque es una prác

tica bastante extendida-, sino que el referido departamento tiene -

el deber de trazar los programas de entrenamiento. llay empresas d~ 

dicadas a la venta en el mundo industrial que reclutan vendedores -

en diversas ocasiones durante el año. Inicialmente les facilitan e.!! 

señanzas en los mismos puntos de trabajo y posteriormente se envía

ª los nuevos vendedores a la casa central o a otros centros de ----
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i nstrucci 6n donde se 1 es_ fac_i 1 itan cursos de perfeccionamiento cen

tra 1i za dos. 

~-:' __ -·-~-,_e,'>-'~-~-- -

La enseñanza :d~s~~ntrali.zada es la que tiende a facilitar a los nu~ 
vos vend~~~~e{~p¿;t~nidades para que perfeccionen su profesional i

dád en :el-terreno práctico, bajo la atención de una persona ·respon

sab 1 e, conocedora de 1 as condiciones 1oca1 es. El sistema es reco--

mendable siempre que todas las enseñanzas - como conocimiento del -

producto, métodos de fabricación y todo cuanto se relacione con las 

políticas generales de la empresa, puedan ofrecerse también con ba

se descentralizada. 

Gran número de compañfas tienen programas múltiples de capacitación 

de sus vendedores, los básicos son: la preparación inicial y la C.! 

pacitaci6n continua. 

A veces el vendedor solamente recibe unas enseñanzas superficiales

quc vienen a ser poco más que una instrucción en la companía. Visj_ 

ta a la casa central, entrevista con el personal ,con el que poste--

riormente tendrá que entenderse. Más tarde regresará al territorio 

que tiene designado e iniciará su perfeccionamiento sobre el mismo-

terreno, en conexi6n con el gerente de zona o tal vez en compañia -

de otro vendedor. finalmente, cuando ya se ha fami 1 i ari za do con-

los problemas y exigencias del trabajo, se le somete a un curso in

tensivo de entrenamiento en un centro especializado, en el que le -
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enseñan las facetas de su misi6n como vendedor. Este cursillo ten

drá duración de una o de dos semanas, pero posteriormente, proseguj_ 

rá su perfeccionamiento en su territorio y de forma periódica. 

'PROG!W!A Do ENTRENAMIENTO PARA LA VENTA AL CONSUMIDOR.- El progra

ma más conveniente para una empresa dedicada a la venta de bienes -

de consumo, puede ser como sigue: 

Introducción inicial.- Lo primero que tiene que hacer el asesor es 

identificar las obligaciones del vendedor, para trazar un programa

de ~nseñanza adecuado. El asesor ha de estar dispuesto a tener una 

actitud requerida para transmitir los conocimientos y habilidades -

que el vendedor requiere aprender. 

a) En este prólogo se da al vendedor el suficiente conocimiento P.! 

ra que empiece a trabajar hasta que pueda organizar un semina-

rio de promoción profesional. El vendedor ha de aprender los -

antecedentes de 1 a compañfa: 

!.- Breve historia de la compai'lfa. 

2.- Estructura orgánica. 

3.- Polftica de la empresa hacia los consumidores. 

4.- Polftica mercantil. 

b) Conocimientos mercantiles: 

!.- Conocimientos a adquirir inmediatamente. 

2. - Canee imi en tos básicos. 



3.- Continua puesta al día de los-conocimientos. 

c) Documentaci6n: 

1.- Conocimiento inmediato de los conocimientos básicos. 

2.- Cambios adoptados en los procedimientos. 

d) Cuidado de las existencias del muestrario. 

e) Entrenamiento y habilidad de los vendedores. 

1.- Métodos de contacto. 

2.- Tipos de clientes. 

3.- Presentaciones. 

4.- Cierre de la venta. 

5 .- Política de la compañía en el trato al cliente. 

6.- Política de la compañía en pagos y créditos. 
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PROGRAl1A DE ENTRENAMIENTO CONTINUADO.- Prosiguiendo a las sesiones 

iniciales de enseñanza y asesoramiento, los vendedores habrán de r~ 

cibir entrenamiento adicional como parte de un programa regular, -

m_ientras presten servicio a la compañía. Estos son: 

a) Entrenamiento operacional. 

b) Entrenamiento regular. 

c) Sesiones de motivaci6n. 

d) Seminarios regulares de perfeccionamiento. 

Todas las enseñanzas_han de tener como objetivo fundamental el mejo-
' ... 

ramiento e~ conocimientos de los vendedores y la creaci6n de un equj_ 
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po de ventas fUertemente motivado. 

PROGRAMAS DE ENTREHAMIENTO INDUSTRIAL.- Los principios que rigen -

la venta en el. campo industrial exigen un conocimiento muy profUndo 

en los medios fabriles en que el vendedor se mueve. Además debe d.Q. 

minar perfectamente sus propios productos. Así mismo, el profesio

nal necesita saber cuales son las características de los productos

de la competencia y cuáles son los artículos que pueden utilizarse

como sustitutos o sucedáneos. 

Los. programas de capacitaci6n precisan presentar una amplitud de t~ 

mas incluyendo: 

a) Los sistemas de la empresa. 

b) Uso y apl icaci6n de los productos. 

c) Métodos de fabricación. 

d) Procedimientos administrativos. 

e) Naturaleza de la industria en que la compañía trabaja, 

f) Productos competitivos. 

SEMINARIO DE ENTRENAMIENTO.- Un seminario de entrenamiento debe s~ 

guir"una línea muy parecida a lo siguiente: 

a) Di a 1: 

1.- Actos de bienvenida. 
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2.- Presentación de los al tos ejecutivos y jefes de departa-

mentas. 

3.- Visitas a obras y a las instalaciones de producci6n. 

4.- Debate sobre los objetivos de la compañfa, su polftica y

planes. 

5. - Presentaci6n de 1 a gama de productos fabricadas. 

6.- Debates sobre los productos. 

b) Dfa 2: 

l.- Conferencia sobre los problemas de la industria. 

2.- Conferencia detallada sobre la composición del producto o 

productos. 

3.- Práctica del vendedor en el uso del producto. 

4.- Debate sobre los productos. 

c) Día 3: 

l.- Introducción a la técnica de ventas. 

2'.- Conferencia del gerente de ventas y otros ejecutivos sobre 

sus técnicas particulares. 

3. - Práctica de 1 os ven dedo res con uso de magnetófonos, seguí -

dos de comentarios crít ices y debates. 

4.- Cuestiones de capacitación y prueba, planteada$ por los -

vendedores sobre conocimiento del producto, su uso y técnj_ 

cas de venta. 

d) Día 4: 

l.- In traducción a 1 os productos pri nci pa 1 es de 1 a competencia, 

su uso y precio. 



2.- Métodos para combatir la competencia. 

- 3.-- Comisi6n y otras ventajas econ6micas. 

4.- Procedimientos de distribución pedidos y contables. 
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5.- Entrega de material impreso, manuales de venta, literatu

ra y muestras. 

6.- Resumen y clausura del curso por el gerente de ventas. 

ONCE TIPOS DISTINTOS DE PERSONAL DE VENTAS 

Es imposible formular una clasificaci6n del personal de ventas que -

sea.aplicable a cualquier organización. Sin embargo, en la mayoria

de los casos están bien definidas tres clases de personal de ventas

que dependen de los jefes superiores: 

1.- ADMINISTRACION INTERMEDIA. Constituidas por personas que tie-

nen a su cargo las operaciones regionales y locales y las rela

ciones entre el fabricante y los mayoristas y detallistas que -

venden sus productos. En este grupo quedan incluidos los dis-

fribuidores y los grandes comerciantes que a menudo están estr~ 

chamente asociados con el fabricante. 

2.- LOS VENDEDORES DE LOS FABRICANTES Y DE LOS DISTRIBUIDORES. En-

este grupo estan comprendidos los vendedores industriales o co

mercial es de maquinaria e imp 1 ementos y 1 os que se dedican a -

vender al por mayor a los detall is tas. 



-66-

3.- LOS VENDEDORES DE LOS DETALLISTAS O COMERCIANTES AL MENUDEO: 

Tratan directamente con los consumidores individuales. Los -

hay de muchos tipos, desde 1 as muchachas que venden merce~ía -

has ta _ 1 os vendedores especia 1 iza dos en 1 a exportación de auto

móvil es, en otras· unidades de alto valor. Los repartidores y

_el personal de servicios, aunque no son propiamente vendedores 

contribuyen tanto a conquistar y conservar clientes, que debe

rían incluirse en este grupo. La capacitación en el ramo de -

ventas no es un procedimiento sencillo y claramente definido,

por el con_trario, es un término genérico que abarca una gran -

variedad de actividades didácticas adecuadas para diversos ti

pos de personal. Además, un programa de capacitación eficaz -

tendrá que tomar en cuenta personas en diversas etapas de per

feccionamiento. La siguiente sería una buena el asifi cación s_o_ 

bre esta base: 

l.- Enseñanza antes del empleo, para candidatos, como ya se -

ha descrito. 

2.-- Enseílanza por-inducción para nuevos empleados. 

3.- Cursos de recordación. Puede ofrecerse como enseñanza 

avanzada. 

4.- Perfeccionamiento continuo. Para reforzar el interés en

el trabajo y el ingenio para resolver problemas de ventas. 

Esta clasificación es aplicable a todos los tipos de per

sonal, pero particularmente a los vendedores de Jos comeL 
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ciantes al menudeo. Hay dos tipos de cursos de t:apacitaci6n -

que han dado buenos resultados para preparar vendedores de pr.Q_ 

duetos específicos: uno establece un procedimiento especial -

para vender y requiere que los vendedores apliquen el procedi

miento a sus propios artículos y clientes, y así, en realidad, 

cada quien fom1ula sus propios métodos. 

El segundo tipo de capaci taci6n se concentra en vendero un grj¿ 

pe detenninado de productos. No se extiende en generalidades

sino que siempre se adapta al caso especial, desde el princi-

pio hasta el fin. Sus objetivos son primero, definir m~todos

que sean eficaces para un grupo detenninado de artículos que -

hayan de venderse a tipos comunes de clientes; segundo, culti

var el ingenio para analizar situaciones correctamente y esco

ger los mejores atractivos y métodos para vender en cada situ.!!_ 

ci6n. 

LA ENSEÑANZA ESPECIFICA PARA VENDEDORES 

Tiene cuatro caracterfsticas. Puede tratarse una l fnea de separa-

ci6n entre enseñanza especffica y la generalizada. He aquf una CO!!), 

paraci6n. 

La enseñanza especffica es: 

a) Definida.- Enseña como vender detenninado producto o grupo de-
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productos a el i entes definidos'. 

b) Práctica. - Enfocada sobre métodos út i1 es que di rectamente y -

prontamente aumenten las ventas. 

e) Creíble y real.- Porque trata de hechos y casos auténticos 

reunidos en gran parte por los vendedores mismos. 

d) Estimulante.- Porque induce a los vendedores a pensar por sf

mi smos y constantemente vigoriza su importantfsima determina-

ción de vender. 

La enseñanza generalizada es: 

a) Vaga.- Consiste principalmente en exposiciones verbales de -

pretendidas leyes de lógica y psicología. 

b) Educativa.- Dedicada m6s a c-ultivar la inteligencia del vend~ 

dor que a enseñarlo a vender a determinados clientes. 

e) Irreal.- Porque rara vez o nunca se enfrenta con los verdade

ros problemas del vendedor. 

d) Tediosa.- Durante el aprendizaje es tediosa y desalentadora -

porque no.conduce a una acción vigorosa y provechosa. 

FUNCION DEL VENDEDOR 

IMPORTANCIA· DEL VENDEDOR.- Un buen vendedor debe tener en cuenta

estas- tres .funciones: la publicidad, la experiencia del cliente y 

la presión vendedora. 
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Con la publicidad se infonna al pOblico de la existen.cia de la CO.!!!. 

pañia y de _sus productos o servicios, y en definitiva, lo motiva -

para que· los compre. 

La experiencia del cliente nace de la satisfacción experimentada -

con nuestros servicios que se traduce en la favorable influencia -

en otros pos i b 1 es compradores. 

La. presión vendedora ejercida por el equipo profesional de la em-

presa, con su habilidad y presentación, hace llegar el producto a

los. compradores en potencia, creando así nuevos receptores a quil!n 

vender nuestros productos. 

El término venta, en el que va implfcita la acción de entregar un

producto o un servicio a cambio de una suma de dinero, tiene mu--

chas e infortunada5 interpretaciones. Las pasadas experiencias de 

muchos compradores han originado recelos y resentimientos en tennj_ 

no de lo que el arte de vender implica. Este sentimiento es inju~ 

tificado y no necesita ni comentarse, pero las empresas han tenido 

que reconocerlo de alguna fonna cuando se decidieron aplicar a es

ta función tantos eufemismos refiriéndose a sus vendedores, consu.!_ 

tores, consejeros, asesores, etc., pasa frecuentemente a disfrazar 

la verdadera función del vendedor. La venta es un ejercicio en el 

que hay que tratar con la gente y el vendedor solo será efectivo -

si actúJ con sentido común y tiene una noción básica de lo que es

la psicología. 
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Si comprende lo que es _psicología~ el vendedor ya tiene base para -

saber por qué la gente,se conduce como suele hacerlo, en especial -

ha de estar infó~mado:acerca de conocer el proceso mental, en saber 
- < • -.;'_e'.''_-_,: -;'.-" 

cuales son las ,nec-esidades y motivaciones de la gente, la forma en-

que pcislble;neÚe re;a'c~ionará la gente ante determinadas propuestas; 

y lo que s~'.:ref;er/~ la base psicol6gica del mando. Para cumplir -

esta's' fQ,ncÍone~;técnicas del ejercicio de vender, es preciso que el 

profesional :,tenga una clara comprensión del negocio a que se dedica 

"estilr'C:omp,Íetamente familiarizado con el negocio, comprender los 

-plane-s'Y s-istemas de la empresa, tener presente las políticas de 

sus competidores y tratar de conseguir una armoniosa relaci6n en---

tre su compañía y los clientes. 

Por lo que queda dicho está claro que mientras hay hombres que tie-

nen más ventajas naturales para la venta, el buen vendedor se hace

ª través de una buena enseñanza. El vendedor se hace, no nace, 

En la culminaci6n de la operaci6n de venta lo más importante es que 

el servicio sea satisfactorio. 

Muchos de los llamados "superv~ndedores" que se jactan de vender lo 

que sea, no se dan,cuenta que su fuerte presi6n vendedora se deriva 

de una insatisfacci6n. Si uno trabaja intensamente y consigue ven-

der un artículo "a sabiendas" de que ésto no es realmente lo que ne 

ces ita el comprador, éste se convierte automáticamente en un el i en-
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te insatisfecho, que no volverá .a comprarnos, y el vendedor habrá -

de seguir creando clientes insatisfechos. Por ejemplo, en la indu~ 

tria distributiva el detallistá no volverá a adquirir este producto 

al mayorista; el mayorista no repetirá el pedido al fabricante, y a 

este paso el fabricante tendrá que suspender la fabricación del pro 

dueto. Como consecuencia el producto habrá fracasado, pero, lo que 

es peor, al no seguir habiendo nuevas operaciones se habrá lesiona

do gravemente a esta figura tan importante en el mundo de los nego

cios que se le llama prestigio. 

La .función de publicidad es, en términos generales, difundir el co

nocimiento del producto y presionar a los clientes en potencia para 

que lo adquieran. La labor del vendedor es culminar esta función -

presentando el producto al consumidor y conseguir que se cierre el

ciclo que va desde infonnación a satisfacción. 

El proceso de venta se puede hablar en términos de "empujar" y ----

"atraer", la publicidad "empuja" el producto hacia el consumidor; -

el vendedor "atrae" el producto hacia el consumidor. La necesidad

de esta relación aún se hace más clara cuando se llega a la compre~ 

sión de que la impresión quP el vendedor cause al cliente será la -

opinión que aquél "e forme de la compañía. 

EJEMPLO DE PROCESO DE VENTA.- Los fabricantes de maquinaria agrícQ 

la invierten cuantiosamente dinero y tiempo para perfeccionar sus -
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productos. Pósteriorniente sfguen gastando en actividades mercadol§. 

gicas ·-inveS:tigaci6n de mercado; distribllcÍón y transporte - para -

hacer llegár sus 1m"íquinas'hasta,'.u~,¡:~ran variedad de almacenistas o 

concesionarios. Si i a~ fuáq~i11r~ts'~ "vende" en forma conveniente,

todo e1 proceso se vi.e~e ab',G?'.i> 
·,::e_·, 

: ';'' --- __ ;¡ _· '.' ~-_-;,·- -' -. 

Supongamos q~~ ~l ~r~}~ó'to ~o~prador se interesa por una máquina nj_ 

veladora Y~~cud~·~]i d~n,~eslonariÓ para informarse y pide al depen-

df eryte=-~~·¿Lj'-~-~::~-~-~ ~U~ Oj)i nj ó_n-~ -- Este se 1 imita a citar el nombre de -

la ~are~, p~ro,'~;, ha~e nada para llevar al seudocl iente hasta la m.f 

quina ni ,llevar la máquina ante él. El hon1bre insiste y da toda 

clase~ de facilidades para que le "convenzan", pero el vendedor si--

gue en su apatía y con su actitud negativa hasta que el probable -

comprad9r da la vuelta y se marcha sin comprar. 

Es importante hacer una distinción entre los aspectos de "llevar -

los productos hasta las manos del usuario" y el de "vendérselos". -

Hasta que el producto no sea puesto bajo la responsabilidad del ve_Q_ 

dedor todo cuanto ha sucedido es distribución. "La venta no empie-

za hasta que el vendedor se hace cargo del producto y se enfrenta -

al cliente". 

La funci 6n del vendedor hoy se aproxima más a 1 a de un consultor y 

su misión es tratar con unos clientes mucho mejor infonnados y me

nos crédulos que los de antes. Para tener éxito, el vendedor----
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moderno ha de saber tanto, o m~s que sus propios el i entes. 

CLASES DE VENTAS • 

' ,~·-- . 

vr;.~TA pQ~ dEL~G~ci~rlK';_:E~• ~~~~fé~riÚ que acepte el hecho de que d~ 
pende de s~~ C~nde~d~~i''~dz~;~\iJ una posici6n más competitiva. En 

gen~ral .há/d~sÚ~~s~~ ~~n~~: venta especializada, venta directa 
-. ·- _, 

al cliente; y "vÍaje comercial", venta al distribuidor. 

VENTA ESPECIALIZADA:- Consideremos la venta especializada. lQué -

ven.tajas entendemos que hay que ofrecer, para inducirle a comprar? 

Haga"10S una relación de ventajas de un alfombrado imaginario: a) R~ 

sistente y duradero, b) Sencillo de colocar, e) No necesita base i!!_ 

ferior, _d) Extensa gama de colores, e) Fácil de limpiar, f) Es lav~ 

ble. Hay muchas m~s ventajas que podríamos considerar beneficiosas 

para el cliente y que le interesan para la satisfacción de sus nec~ 

sidades. Lo que busca es una vida más fácil, c6moda y con un mini-

mo de preocupaciones. no hacemos mención del precio. Son las 

ventajas que le atraen. Hablar del precio - sea el que sea - es 

una desventaja. 

VENTA A INTERMEDIARIOS.- Consideremos ahora el distribuidor, mino-

rista y contratista. Las presiones del distribuidor difieren funda 

mentalmente de las del consumidor/usuario. El cliente está intere

sado en las ventajas que puede obtener para la satisfacción de sus-



-74-

necesidades. La motivación del distribuidor es ótra. , La consecu-

ción de beneficios más elevados y lade so1iaific<:r su'reputacion. 

' . . :· ::'.>·~:~·~~·:'.-:. 

Una vez decidido qué tipo de ve~ta es la' más apropiadá para un ---

el i ente determinado, podemos centrar· nuestra atención en la manera

como deben presentarse ·nuestros p_roductos. 

El fabricante debe tener la seguridad de que el vendedor está fami-

1 iarizado con importantes centros de venta de este producto y que -

está en condiciones_ de vender al cliente. 

En toda venta existen dos factores variables: El vendedor y el CO!'! 

prador. Cualquier estudio que se haga como parte de la ciencia co-

inercial y· distributiva, debe incluir en buena medida un estudio de-

estos dos factores. Ya hemos visi:o que hay dos tipos de vendedores: 

el vendedor viajante de comercio y el vendedor especializado. Este 

puede ser un hombre que se desplace en busca del el i ente o bien pe!_ 

maneccr en el comercio u otro punto de venta, a la espera del clien 

te. En uno· y ótro caso su personalidad habrá de influir en el tipo 

de venta que realiza. 

Uria~vez culminado el· negocio la función del vendedor es conservarlo 

y para ello. habrá de adoptar ante un cliente diversas fonnas de con 

ducta. 
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Para conseryar la posici6n favorable conseguida, el vendedor ha de

facilitar al cliente las condiciones para que siga negociando con -

la compañfa. Los compradores, en general prefieren tratar invaria

blemente con un proveedor conocido y de confianza que correr el --

riesgo de ·cambiar de manos. El vendedor puede estar razonablemente 

seguro de que conservará a un el iente si, se preocupa por sus pedi

dos, conoce las cantidades, calidades e importancia de sus pedidos, 

y si interviene personalmente en los detalles de sus envíos. 

Con una atenta visi6n de estos detalles, es posible que un vendedor 

consiga atraerse a un cliente. 

Podemos clasificar la venta en dos tipos: intensiva y extensiva. -

La venta intensiva se utfliza cuando se trata de artfculos de alto

precio y de atracci6n limitada. En ésta, el vendedor hace gala de

su alto nivel de preparaci6n y exige una singular técnica vendedora. 

En la venta extensiva -utilizada para los productos preferidos por

una amplia porci6n del público- el producto, por lo general, es de

precio muy accesible y el vendedor s61 amente dedica breve tiempo en 

cada visita tratando de venderlo. 

CUALIDADES DEL VENDEDOR 

El vendedor que tri un fa es el que sabe conocer y comprender a 1 a --
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persona con quien trata y se adapta a las condiciones individuales 

de sus clientes. Esta actitud no tiene nada qu~ ver con la "super. 

ficialidad", calificativo que suele aplicarse acusatoriamente a -

los métodos de un vendedor. No es raro que el vendedor tenga que

tratar con personas con todo tipo de carácter, por lo tanto debe -

de poseer ci.ertas caracterfsticas personales. 

Algunos hombres, independientemente de su posici6n, no consiguen -

impresim1ar;·;~ot,-os, en cambio, en niveles subordinados, poseen una 
------- ----. -------- ·- -

dignidad ~~e-infiinde respeto. 

Es evidente que en cuanto a sus características físicas, poco pue

de hacer un. hombre para alterarlas y lo único humanamente posible

es comportarse como lo que es en el fondo. 

El vendedor sea cual sea su constitución física, debe cuidar siem-

pre su porte_, desenvolverse amistosamente y mirar de frente, ya -

que es imperativo evitar toda impresión de cortedad o amilanamien

to. Hay muchos hombres que por su forma de ser y comportarse, y -

presentarse, parecen pedir que se les avasalle, y por lo general,-

efectivamente se le avasalla y desdeña. El vendedor debe vestir -

·correctamente; un hombre pobremente ataviado, sugiere una compañfa 

pobre y unos productos invendibles. 

Por su forma de presentarse y actuar, el vendedor ha de sugerir 
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que es un hombre respetable, competente y con quien no se puede j.!:!_ 

gar. 

Entre las .caracterfsticas personales m~s interesantes para un ven

dedor se encuentran: 

a) Personalidad agradable. 

b) Energfa ffsica. 

c) Nervios templados. 

d) Capacidad para desechar preocupaciones. 

e) Iniciativa propia. 

f). Fé en si mismo. 

g) Confianza en sí mismo. 

h) Conocimiento del producto. 

i) Seguridad en sf mismo. 

j) Valor moral. 

CREACION DE CLIENTES 

Un vendedor o su gerente de ventas a veces encuentran diffcil defi

nir exactamente quién es el cliente. En muchos casos el cliente -

puede estar oculto detr5s de toda la nebulosa foni1ada por distribui 

dores, mayoristas o minoristas. Incluso en la escena industrial, -

donde 1 a firma es conocida y e 1 número de c 1 i en tes mucho m5s reduc.:!_ 

do, puede ser diffcil decidir qui~n es el auténtico cliente.· Por -

lo tanto para que se facilite a nuestros vendedores la función mer-
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cado lógica, es necesario que estos tengan conocimiento de qui enes 

son sus clientes, donde hay que encontrarlos y cual es la natura

leza de sus necesidades. Sólo cuando el vendedor haya comprendido 

estas· indicaé:iones podrá tratar de dar respuesta a los problemas

esenciales que deben ,decidirse pára vender con mayor efectividad 

1 os productos de su compañía. También es i ndi s pensable que se h!!_ 

gan preguntas como: ¿qué puede venderse?, lQué cantidades pueden 

venderse?, lA qué precio pueden venderse?, <Dónde?, lCómo?, lCuán 

do? 

En su busca.del cliente el fabricante ya ha reconocico, en térmi

nos generales., quiénes son y dónde encontrarlos. Con el exámen -

de SUS necesidades y la comprensión de SU propia función, para S!!_ 

tisfacer estas necesidades, el fabricante ya está en condiciones

de comunicar sus ideas al cliente. La labor de promoción ha de -

dirigirse directamente hacia los clientes elegidos. 

lluestra publicidad ha de tratar, así mismo, de dirigirse hacia el 

gran número de personas que ya son el ientes de otras empresas o a 

quienes tienen posibilidad de serlo. 

En los aspectos publicitarios de proyección hacia el cliente he-

mes de tratar de motivar al cliente para que vincule sus necesid!!_ 

des o deseos particulares con nuestro producto. El usuario adop

tará una lealtad a nuestra m<>rca que tal vez se base en consider!!_ 
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Toda publicidad o promoción aplicada sin precisión se desperdicia,

con la tendenc:ia entre los clientes y las dificultades para identi

. ficarlos con claridad por la nebulosa distributiva que los oculta,

el voluminoso costo de la publicidad desperdiciada es un problema -

cada día mayor. En estas condiciones la publicidad pierde toda su-

agudeza. Para evitar este aspecto y reducir en lo posible los gas-

tos que se diluyen sin efectividad alguna, se debe dar respuesta a

l as preguntas de quién es el el i ente y dónde se encuentra. 

La diversidad de tipos de consumidor exige una diversidad de tipos-

de in forma e i 6n para un mismo producto, por ejemp 1 o, un fabricante -

de pinturas puede necesitar vender sus productos a varios tipos de

consumidor, como son: usuarios del producto, por ejemplo, el clie!!_ 

te industrial a efectos de mantenimiento; revendedores del producto, 

se refiere a distribuidores, minoristas y contratistas; el consumi-

dar final, por ejemplo el público en general. 

Para trabajar con éxito el vendedor ha de saber distinguir por un -

proceso de análisis del producto, las necesidades de sus clientes,-

planteándose estas dos preguntas: lQué desean los clientes de mi -

producto?, lQué pueden hacer mis productos por los consumidores? Si 

ponemos de ejemplo la venta de una lata de pintura, en esta se pue-

den considerar los siguientes tipos de el iente: usuarios industri~ 
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les, distribuidores o contratistas y consumidor final. 

Para venderle_al usuario industrial, el vendedor ha de conocer las

neces ida des· de_ 'éste y considerar qué cua 1 ida des de su producto pue_

den iriduCirle'a comprar. El vendedor puede hacer una lista de hi-

pot~ticos beneficios de esa lata imaginaria de pintura, como: cu--

brir e impermeabilizar superficies, resistente, duradera, no t6xi-

ca. No se hace mención del precio por litro o por lata, si bien --

es factor vinculado al trabajo de aplicación, esto debe de conven-

cer al el iente de que representa una economfa para él a largo pla--

zo. 

El usuario industrial está preocupado por buscar una solución que-

amenaza a su operación comercial. El gasto se considera como cos-

to de oportunidad - es el costo de no aplicar una capa de protec--

ción - éste seria el posible perjuicio que se podría producir al -

no realizar su aplicación. 

La necesidades del distribuidor y contratista son fundamentalmente

diferentes a las del usuario industrial, o del consumidor final ya-

que éstos cstan interesados en lo relacionado con sus trabajos, --

sus vidas, propiedades o comodidad. 

El di stri bui dar desea saber: lQué conseguí ré con ésto?. La respue~ 

ta debe ser "un mayor beneficio". 
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El aumento. de utilidad puede derivarse de una mayor utilidad por -

unidad o de mayor volumen de operaciones. El distribuidor, por -

otra parte, puede necesitar que le den seguridades sobre los nive

les de publicidad y promoci6n. 

El consumidor final, personas particulares, es posible que se sie.!! 

tan m~s motivados por la opini6n de su mujer que por el deseo de -

arriesgarse a una fractura pintando la casa. Nuestro vendedor po

siblemente haya de considerar plantear una serie de hechos que --

atraigan m~s a la mujer que al marido, por ejemplo: amplia gama de 

colores, limpieza, belleza y nueva apariencia, no es t6xico, marca 

acreditada. 

En esta .clasificaci6n el precio tiene cierta importancia y debe e~ 

tar acorde con las expectaciones del consumidor, su posibilidad de 

pagarlo y los precios en mercado. 

EL TRATO AL CLIENTE 

En gran parte la investigaci6n del consumidor se deriva de las ac

tividades públicitarias que necesitan saber c6mo reacciona la gen

te ante sus mensajes. Con ello ha conseguido averiguar y acentuar 

1 a diversidad esencia 1 de 1 a cond i c i 6n humana. Los conceptos gen~ 

ra les derivados de 1 a i nves ti gac i 6n de 1 os consumidores ponen en -

re1 ieve que: 
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a) Los seres humanos son automotivados y complejos. 

b) Razonan y -son inteligentes pero con capacidad para hacer jui-

cios. frraionab les con tanta frecuencia como los hacen razona-

bles. 

c) Sus' motivaciones son en gran parte resultado de experiencias -

por. 'emoCiories, costumbres y prejuicios. 

d) Difieren en naturaleza y personalidad. 

e) -Por lo-dicho hasta ahora, señalan una gran diversidad de com-

- __ po-rtami en tos, de deseos y de compra. 

f) Sus ,diferentes c.omportamientos de compra difieren notablemente, 

aun dentro de nuestra sociedatj particular. 

Por lo que ·se ha dicho es razonable presuponer que entre la conduc

ta compradora los cambios que surgen en la sociedad y las influen-

cias psicológicas que afectan al individuo existe una relación bien 

defin.ida. Es posible reconocer tendencias generales como: 

a) El hecho de que ciertos automóviles tengan éxito variable obed~ 

ce en gran parte a consideraciones visuales sobre sus estilos y 

no a sus c,1racteristicas mecánicas. 

b) Los viajes colectivos de placer o de turismo obedecen más a los 

sentimientos de los usuarios de estos servicios hacia ciertos -

países o centros turísticos que, en general, a los grados de -

temperatura, régimen de lluvias o instalaciones, en las que to

dos los países turísticos compiten. 
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Es fácil considerar a los consumidores actuando en masa como si fu!!_ 

ran algo apartado del resto de la humanidad - un hombre en una tieD_ 

da comprando un artfculo es distinto al hombre en su casa o en su -

trabajo. El hombre que está vendiendo el artículo no es ni más ni

menos humano que su cliente, ni está más propenso a pensar o a opi

nar que su comprador. lPor qué los investigadores se limitan a re

ducir el contenido comercial del cliente a una simple columna de c_i_ 

fras? 

Las investigaciones de los factores relativos a las decisiones de -

compra del consumidor invariablemente revelan que el elemento crít_i_ 

~ co de comprar o no comprar es privativo de las características per

sonal es. esto se ha comprobado especialmente en regiones en las 

que su poblaci6n se compone por personas de una gran variedad de 

orfgcnes, razas, religiones, educaci6n, ingresos, etc. y, en cambio, 

se ha observado que las decisiones de compra de automóviles, vestu.e_ 

rio e incluso comestibles, se derivan de la variación de sus perso

nalidades y no expresamente de los otros factores; por ejemplo: si

un hombre compra una camisa roja, generalmente es porque tiene un -

carácter extrovertido y no porque provenga de un ambiente en parti

cular, lo mismo que si un hombre suele preferir corbatas a listas -

demuestra una norma particular de conducta. 

En recientes estudios se ha revelado que el comportamiento del con

sumidor al comprar no está fuertemente determinado por su confiMza. 
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No se apoya firmemente en cuánto dinero tiene una persona, sino más 

bien, en c6mo vé el_ futuro; 
;I_ •. , 

Para interpréta~icor[éi:tamenté las actitudes del consumidor, espe-

ciaÍmente én-ffo'.que ccmci!lrrie a las necesidades de los negocios, es 
.. "'' _,- ... _ •. ,•;_ - .~<', .. . 

necesario cl\'sp~ne~céJfi ~n si~temático conocimiento de: 

_a) __ De qué 1rianera fonnan los consumidores sus actitudes. 

b) -Los- métodos para determinar las actitudes fundamentales. 

c) Cómo pueden cambiarse las actitudes negativas. 

d) La manera en que las actitudes particulares son autoselectivas 

para las comunicaciones acerca de productos o servicios. 

Existen actitudes genera 1 es de comportamiento ta 1 es como e 1 sentir -

de un consumidor por el es ta do de 1 a economía, pero adem6s hay acti

tudes específicas que son pertinentes a las reacciones individuales

de los consumidores ante 1 as ofertas de productos. Los consumidores 

a quienes se pregunta sobre su decisión sobre si comprar o no un pr_Q_ 

dueto, responder<'in altamente influí dos por sus ac ti tu des fundamenta-

--- -1 es; - Para cada pregunta, y para cada no1:1bre de marca, habrá reacci_Q_ 

nas positivas o negativas, pero, frecuentemente el fabricante no las 

detecta. Las actitudes hacia un co 1 or en el vestir, pueden derivar

se tal vez de anteriores experiencias sobre colores y modas y sus i,!l 

tcrpretaciones. 
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Un fabricante que trata desesperadamente de promover la venta de un

artículo que ha tenido poco éxit~. es posible que no haya comprendi-

do las actitudes ·l~;e~t~s det~onsu~id~r por el producto. Las acti-

tudes del consumidor e.s ~d¿ibl:~ ~ue carezcan de base, pero son impo!_ 

tantes para la decisi6n final de compra. 

ViOTIVAC!ON DEL CONSUMIDOR 

Anualmente los fabricantes gastan cifras impresionantes para llevar

a comunicar su mensaje acerca de los productos. Si la publicidad --

causa efecto positivo en el consumidor o en el usuario industrial, -

les motivará para que adquieran el producto. Si los consumidores se 

ven o no moti vados depende de tres factores: 

a) Cómo reacciona la gente ante el mensaje. 

b) Con qué frecuencia están expuestos al mensaje. 

c) Con qué efectividad recuerdan el mensaje, 

La facultad de recordar efectivamente el mensaje obedece a la memo--

ria, reconocimiento y recuerdo. La memoria está conectada con la -

imaginación, toda vez que depende de la facultad para recordar imág~ 

nes de algo que ha ocurrido. 

La exposición ante un anuncio puede pasar apenas sin reconocimiento

y sin embargo una persona puede ver a 1 go en una ti en da que provoca -
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el recuerdó y puede conduci.r a un:.impulso de compra. 

El reconocimi~nt:o:es un procéso muchomás sencillo que la evocaci6n 

La simple vlsta d~ ·~nproducto, o incluso, en un anuncio similar, -

puede traer a la memoria la experiencia original. Evocar es un es

fuerzo voluntario para recordar la imagen de la experiencia del sen 

timiento original. Un consumidor que se encuentra con un problema

trata de recordar el producto, o la marca, que ha visto en alguna -

parte, pero que no le ha quedado grabada ~uficientemente. Para la-

gerencia es importante que al promover sus productos tenga presen-

tes dos importantes factores que influirán en el consumidor para -

que recuerde los mensajes publicitarios. 

a) La repetici6n de una experiencia hace que se recuerde más fácil-

mente. 

b) La intensidad del estímulo original har~ la evocaci6n más fácil. 

e) Toda campaña de promoción debe conseguir que el mensaje se con-

forn:e a las actitudes del consumidor. 

d) Se repita suficientemente para formar imágenes en la memoria de

- 1 os consumidores. 

e) Sea lo suficientemente intenso µara registrar positivamente evo-

caciones ciertas. 

Antes de que el individuo se convierta en cliente de algún producto

en particular, debe sentir una necesidad que desee satisfacer, por -
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ejemplo, el. deseo de divertirse, o la necesidad de tomar un refres

co. Esto crea la "noci6n" de algo. 

Cuando ya la persona ha concebido una noción o un deseo por algo ya 

está pensando en qué y cómo el producto o el servicio le puede ben~ 

fi ciar. Sus pensamientos formarán un proceso: 

a) Crea una anticipación de beneficios. 

b) Crea un deseo por el producto/servicio. 

c) El deseo crece hasta ser una necesidad positiva. 

d) . La persona se siente estimulada a buscar información. 

e) La persona se convierte en cliente potencial de un producto o -

servicio. 

Es preciso que los fabricantes reconozcan que sea cual sea la pro-

ducción que fabriquen, los consumidores se sienten motivados por su 

concepción de lo que el producto puede hacer por ellos. El trato -

que hay que prestar al cliente hace necesario que este aspecto de -

la demanda derivada se comprenda en toda su amplitud y se compleme!!_ 

te por medio de un entendimiento de lo que los clientes creen que -

necesitan para, de acuerdo con este principio, dirigir las comunic!!_ 

cion·es para realizar estos deseos personales por muy triviales que

le puedan parecer al fabricante. 



PRONOSTICO Y PRESUPUESTOS DE VENTAS 

Todo funcionario de ventas se interesa por los temas de pronósticos, 

presupuestos de los negocios. El presupuesto de ventas se considera 

como el criterio de la administraci6n sobre los gastos que el depar

tamento de ventas tenga que hacer, a 1 rea 1 izar 1 a can ti dad de opera

ciones que se considere posible en un periodo determinado, Los neg~ 

cios nunca son estáticos, la producción, las ventas, las existencias, 

los precios, todos los factores que constituyen nuestra economía, V.!!_ 

rían considerablemente de un año a·otro y hasta de un mes a otro. La 

variación es la regla, no la excepción. Por ésta razón, el tratar -

de formular un presupuesto de ventas para una empresa cualquiera y -

para un periodo definido, es necesario tomar en cuenta las condicio

nes generales de los negocios y su efecto sobre determinadas empre-

sas. 

Infortunadamente el pronóstico de los negocios no ha alcanzado toda

vía y probablemente nunca alc11nz11rá, la categoría de ciencia exacta. 

El pronóstico 1nás cuidadoso puede trastornarse por acontecimientos -

imprevistos, por lo tanto, los planes y decisiones que se hacen a b.!!_ 

se de pronósticos imprescindiblemente implican riesgos. La empresa

que tiene éxito durante largo tiempo es aquélla cuyos dirigentes pu~ 

den calcular 1 os riesgos y mantenerlos a 1 mínimo. Los pronós ti ces -
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de la~go alcance generalmente no son suficientemente exactos para

utilizarlos en los problemas administrativos cotidianos, tan solo

muestran las tendencias fundamentales, 

1 
Los pronósticos de· ventas deberán ser lo suficientemente flexibles 

para' pre~ecirlas por periodos d.e tres meses a un año y suficiente

mente. exactos a fin de que sirvan para regularizar la producci6n -

inmediata, las existentes y las compras; para fijar mínimos y acti_ 

vidades:directas de ventas; para presuponer y controlar los gastos 

y para prever las necesidades de dinero. 

No es imposible predecir 1 as ·ventas de un producto, pero el grado

de exactitud del pron6stico variará de un producto a otro. Cuando

las compras se hacen con regularidad y el consumo es rápido, es r~ 

lativamente fácil pronosticar. Cuando las compras pueden postpo-

nerse por largo tiempo (una nueva casa), los problemas que impli-

ca en pron6stico se dificultan más. 

PRONOSTICO, NECESIDAD VITAL.- Los factores que hacen los pron6sti_ 

cos diffciles e inexactos son los mismos que los hacen necesarios, 

a medida que aumenta el lapso entre la compra de la materia prima

y la venta del producto terminado. Los problemas de pron6stico se 

dificultan más proque los factores que los condicionan tienen más-

tiempo para obrar y por consiguiente están sujetos a mayores cam-

bios posibles. Las complicaciones de los negocios, tanto en pro--
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ducción como en ventas y las variaciones del mercado en intervalos

cortos y largos hacen que el pronosticar sea a la vez una necesidad 

y una operaci6n azarosa. Un buen presupuesto financiero deberá to

mar en cuenta todas Ús variaciones previsibles del mercado que 

afecten a ventas. L~s problemas que implica el formular un pronós

tico de vent.as son muchos y variados pero los pronósticos son de -

gran valor tanto para otros departamentos y para el éxito del nego

cio en general" es frecuente que una persona esté dedicada excl usi

vamerite a ·pronosticar ventas. 

OBJETO DE PRONOSTICAR VENTAS.- Estos pronósticos tienen por objeto 

detérininar cuánto se podrá vender de los productos de la compañía.

en un tiempo Y. lugar determinado. Los métodos que se usan son mu-

cho" y diversos. Algunos requieren mucha preparación técnica y CO!!). 

petencia, otros requieren poca o ninguna preparación técnica pero -

muy buén criterio. El mejor método sólo puede determinarse básándQ. 

se en los requerimientos de los productos en cuestión. 

Pasos furid.amental.espara cualquier método para pronosticar que se -

se utilizará el pronósti-

2.- Dividir los productos de la compañía en grupos homogéneos. 

3.- Determinar el método o métodos de pronosticar más adecuados 
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para el trabajo •. 

4.- Detenninar los factóres .que,.afect,an l~s ventas de cada grupo -

de produ~tos y su import~nciá relativa. 

s.- Reunir todos los daths dj¿~o~ibÍes: 
6.- Analizar los datos. 

_:_ __ ~,::;_ e''. -

7.- Revisar y comparar varias veces las deducciones que resulten -

del análisis. 

8.- Fonnular hip6tesis concernientes al efecto de los factores que 

no puedan medirse ni preverse. 

9.- Convertir las deducciones y las hip6tesis en pron6sticos y mf-

nimos de ventas para determinados productos y territorios. 

10.- Aplicar las conclusiones a las operaciones de la compañfa. 

11.- Revisar peri6dicamente lo que se haya hecho y modificar los 

pron6s ti cos. 

CLASIFICACIONES DE LOS PRONOSTICOS.-

1.- Las opiniones de los funcionarios: el pron6stico se basa en - · 

un análisis de las opiniones de un pequeño grupo de altos fun

cionarios de la compañfa y puede apoyarse con suficientes he-

chos y da tos concretos. Es to es con la finalidad de 1 ograr un 

pron6stico de ventas mejor que el que pudiera hacer una sola -

persona. Una desventaja consiste en que, después de haber he

cho el pron6stico final, tiene que dividirse en pron6sticos -

por temporadas, por productos y por consumidores, con el fin -



de planear 1 a producción, 1 as compras, ventas y 1 as finanzas. Casi 

todos los que usan este método aprovechan simplem'.mte los antecede_r:i. 

tes como base para hacer la distribuci6n porque es imposible prono~ 

.ticar producto por producto por el método de jurado de una compañía 

que, tiene diversas clases de productos, ya que ésto requerirfa un -

trabajo interminable y demasiado costoso en términos de tiempo de -

los altos funcionarios. 

2.- Opiniones del personal de ventas: se hace el pronóstico convi 

nando los pronósticos de los vendedores de varios sectores y -

jerarquías de la administración de ventas. Las compañías que

emplean éste método de' pronosticar encuentran que los cálculos 

de la futura demanda resultan más exactos si quien los hace -

tiene antecedentes en qué basarlos. Una vez hechos los pron6~ 

tices individuales, se envían a la oficina matriz para que se

haga un pronóstico convinado. La principal raz6n para usar é~ 

te méi:odo es que pone la mayor parte de responsabilidad del 

pronóstico en manos de quienes tienen que alcanzar las metas -

establecidas; es decir, que cada uno de los que comparten la -

responsabilidad de cumplir con el programa de ventas toma par

te en su formulación, y así, este método, miis que otro alguno, 

hace que tanto los vendedores como los funcionarios de ventas, 

tengan confianza en la equidad de las metas que se fijen. Es -

este método relativamente sencillo y se presta a formular con

facilidad los pronósticos detallados, Su empleo requiere poca 
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o ninguna P.repar~ci6n técnica y da ~ii~:resulta'do cálculos que con -

facilidad pueden apr~~!?~h:arie~k1~Pr,~ctica para fijar ~ínimos de-

::~ :a:l yc:~::i:rc~!~!tf ;~jgi:~,r,:f 1~,m~~i~~{~~e·~:á~t~~:s d:a :~:a ~:s f::: 

ra velld~dor~s; territi~i~~; ~ivi~ib~~~>/ a. menudo para productos. 
~L.-_< '-< ·~-i :/>: 

,;.,:.-:_'..:"~.:':.-:/·--,:-.' .. --;; 

Los criticos'~ás's.everos .de i!ste método alegan que los vendedores -

.. son no~;bl~~eritim~los para calcular, a veces demasiado optimistas

Y a veces· demasi aClo·· pes 1mi s tas. Los mismos críticos sostienen que-

cuando un vendedor se da cuenta de que el pron6stico se va a usar'-

.co~o base de un mínimo de ventas que después se le exigirá que cum

pla, deliberadamente subestimará la situación del mercado. A pesar 

de sus muchas desventajas, el método que convina los presupuestos -

de los vendedores, si se maneja inteligentemente y se compara debi

damente, puede proporcionar a una compañía un buen pronóstico. 

3.- Análisis de correlaci6n: es un método estadístico para deter

minar y medir la relación entre las ventas y otras actividades 

de la compañia; observando y pronosticando las tendencias de -

otras actividades, se pueden prever las ventas. Las empresas-

que usan este método generalmente emplean un especialista para 

hacer el pronóstico o delegan el trabajo a un departamento que 

tenga la preparación necesaria, o contra tan consultores ajenos 

a la empresa experimentados en esta clase de trabajo. Para h! 

cer estos pronósticos se requiere ser algo más que un técnico-
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matemático pues 1 as coinpañfa'~ han encontrado- q~e, a 1 pronos ti car, no 

es la mecánica sino 1á actit~d, la fina percepción y el buen crite-

rio del ~mpl eado lo que constituye la diferencia entre el éxito o el 

fracaso. 

El,·~~áUs~s'.;de correlaC:ión tiene la ventaja de indicar con bastante

p.recisión la tendencia probable de las ventas, dejando a quien lo h.!!_ 

ce én -:)i l:{ertad de analizar los factores que puedan causar desviaci o

nes~ dei-'l a· tendencia nonnal. Cuando las ventas se pronostican confor 

me a un' barómetro bien conocido, quien pronostica tiene la ventaja -

de contar con l.as_ opiniones de otro.s. 

La mayor desventaja del análisis de correlación es el peligro de at!!_ 

nerse demasiado a los métodos estadfsticos y abandonar la aprecia--

ci ón independiente de 1 os acontecimientos fUturos. Los negocios nu!)_ 

ca son estáticos y el que pronostica deberá de estar alerta a las V!!_ 

riaciones que puedan causar intempestivas o serias desviaciones de -

las relaciones pretéritas. 

La tendencia natural es la de confiar ciegamente en una correlación

que parece perfecta. 

Aunque este método requiere los servicios de un especialista, hay po 

cas pruebas de que sea más costoso que 1 os métodos que ex·i gen enonne 

cantidad de tiempo ce los funcionarios y de los vendedores. 
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4.- Análisis de las tendencias y sitios: es un estudio de los fac

tores fundamental es que originan f1 uctuaciones en 1 as ventas. -

El objetivo consiste en predecir las ventas futuras calculando

las tendencias probables de las fuerzas básicas. Este método -

es útil principalmente para hacer planes a largo plazo porque -

·1os resultados no son suficientemente precisos para basar en -

ellos las operaciones de mes a mes de una compañfa. En la pla

neaci6n a largo plazo, el hecho de que no se coloque en su lu-

ga9 debido el mes de ventas máximo en algunos de los años no -

afectará la amortizaci6n ni la ampliación de la fábrica, pero -

sí afectará seriamente las existencias y las pérdidas y ganan-

cias del año en que se coloc6 mal el mes de mayor venta. Sin -

embargo, se ha encontrado que el método basado en ciclos y ten

dencias cuando se usa para planes a corto plazo, invariablemen

te se complementa con otros métodos de pronosticar. Si se em-

plea como base para pronosticar los trabajos únicamente cuando

los patrones de producci6n están bien definidos, los resultados 

son altamente satisfactorios. 

5.- Pronóstico industrial: se hace pronosticando primero el panor!!_ 

ma general de toda la industria y luego calculando la parte que 

le toca a la compañía. Una gran variedad de técnicas se puede

aprovechar en éste método de pronosticar; la mejor será la que

más bien se adapte a la industria en cuestión. El método de C.Q. 

rrelación de análisis sería el primero que habría de experimen-



-96-

tar. Cuando se puede establecer una buena correlación entre las -

ventas de la industria y uno o más de estos indicadores de la acti 

viciad económica, el trabajo de pronosticar las ventas es relativa-

mente fácil, pero en muchos casos. no. se puede encontrar tal corre-

lación y es necesario relacionar la actividad de la industria con-
·; 

una o más de otras series de datos que tiendan a afectar las ven--

tas de la industria, y luego relacionar los datos de las series i.!l 

fluyentes en los mencionados indicadores de la actividad económica. 

Este método de análisis requiere considerable y esfuerzo y pacien-

cia porque, qún cuando pueda establecerse una relación perfecta en 

un lapso de muchos años, tendrá que examinarse con ojo crítico pa

ra cerciorarse de que no es una mera coincidencia. 

ó:- Análisis de una línea de productos: es un pronóstico que se -

fonnula convinando los resultados de pronósticos independien

tes de ventas de las diversas líneas de productos. 

7.- Análisis de usuarios: se hace un estudio de conjuntos de las 

principa_les. industria_s_ que consumen el producto o productos.

Esto deberá hacerse de manera muy parecida al análisis de pr.e_ 

nóstico industrial; Cada industria importante que consuma -

los productos de nuestra empresa podrá compararse con un bar.é_ 

metro económico más general, para determinar su relación con-

la economía general y los factores·que influyen sobre su acti 

vi dad más pronta y sensiblemente. Es te método requiere de un 



considerable esfuerzo "Y paciencia porque, aú"n cuando "pueda establ~ 

cerse una relaci6n perfecta en un lapso de muchos años, tendrá que 

examinarse con ojo crftko" para cerciorarse de que no es una mera

coi nci denci a. 

6. - Análisis de una lfnea de productos: es un pron6sti co que se

fonnul a conv i nando 1 os resultados de pron6st icos i ndependi en

tes de ventas de las diversas lfneas de productos. 

7.- Análisis de usuarios: se hace un estudio de conjuntos de las 

pri nci pa 1 es i ndus tri as que consumen el producto o productos. -

Esto deberá hacerse de manera muy parecida al análisis de pr.Q_ 

n6stico industrial. Cada industria importante que consuma -

los productos de nuestra empresa podrá compararse con un b:ir§. 

metro económico más general, para determinar su relación con

la economía general y los factores que influyen sobre su act..!_ 

vidad más pronta y sensiblemente. Este método requiere de un 

análisis minucioso y de ta 11 ado de muchos datos secundarios, -

requiere conocimientos especializados de técnicas analiticas

y una cantidad considerable de buen criterio. 

METODOS Y USOS DE LOS BUENOS PRONOS TI COS 

Los problemas de cada compañia son diferentes y por tanto esbozar -

los principios aplicables a una compañía determinada sería puramen-
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te económico. Los "problemas de cada compañía deberán analizarse a

la luz de los obstáculos que haya"que vencer. La experiencia ha de 

mostrado que, a menos que los funcionarios que aprovechan los pro-

nósticos entiendan lós métodos que se usaron para formularlos no -

tendrán confianza en sús resultados. Por tanto, ]a persona respon

sable de terminar "los métodos, deberá procurar que sean lo bastante 

sencillos para que los comprendan las personas impreparadas o debe

rá idear medios para explicarlos. Nada hay que destruya la confía!!_ 

za en los pronósticos como unos cuantos errores importantes; por 

tanto," una de "las cosas esenciales para determinar el método que h~ 

ya de "usarse es encontrar uno que tenga la mayor exactitud posible

º por lo menos la mayor exactitud razonable. Una vez que se ha el.!!_ 

gido un método de seleccionar, el costo y el trabajo que significa

para el personal de la compañía deberán compararse con sus posibles 

beneficios. Muchas veces se ha comprobado que un buen pronóstico -

paga con creces el costo de formularlo. 

USOS DE LOS PRDriOSTICOS 

Una compañía puede aprovechar los pronósticos de ventas de muchas 

maneras, pero, puesto que estamos disertando sobre la formulación 

del presupuesto de ventas, mencionaremos únicamente su uti 1 i dad di-

recta en el departamento de ventas. 

MINI!•oOS DE VENTAS.- El pronóstico tiene muchas utilidades en las m~ 
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nos del ger~nte de ventas, La ~rimera y ~~s importante consiste en 

señalar un objetivo para el perfodo iÓmediá'to, ál _indicar la magni

tud· probable del mercado, .· Constit6ye•u~~ l>a'~e para fijar mínimos -
... 

de ventas.de produetos en cadá regi6n.j:~on.'frecu~!lcia a cada vend~ 
dor. Si el pron6stico es bueno,. tales ·mínimos serán razonables y 

apegados a la rea 1 i dad. i nspfrarán confianza en ., os vendedores y en 

gerentes de ventas, de que podrán alcanzarlos. 

RETR!BUC!OtlES POR VENTAS: los mínimos de ventas basados en los pr.Q_ 

nósticos a menudo se usan para calcular un plan de remuneraciones a 

los .vendedores. Es frecuente que estos planes no tomen en cuenta -

la actuación anterior de los vendedores sino que detenninen su re--

tri bución fundándose en 1 as verdaderas posi bil ida des de cada zona. -

Los vendedores casi siempre sienten qÚe esta base es real y equita

tiva y que les da una buena oportunidad de competir por el reconoci_ 

mi en to de méritos y por el aumento de sus ingresos. 

TERRITORIOS DE VENTAS.- Los pron6sticos de ventas revelan si los -

territorios están bien asignados y también muestran las ineficien--

cias que puedan existir dentro o entre territorios y que no sean -

claramente visibles, dan a conocer también cuando las zonas asigna

das son demasiado grandes para que puedan ser bien atendidas, así -

como los casos en que los c 1 i en tes están demasiado di semi nadas para 

que un vendedor pueda trabajarlos costeablemente. 
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Descubren también los pronósticos en aquellos territorios en que -

la compañía está trabajando mejor y en los que e.stá trabajando -

peor. Con éstos informes los funcionarios de ventas podrán orien

tar sus esfuerzos para producir los mejores resultados. Las acti_ 

vidades de ventas y la ayuda de la promoción pueden aumentarse en 

las regiones donde se vea que es posible mejorar las ventas con -

un ligero esfuerzo y no aumentarlas en otras zonas donde los gas

tos adicionales no producirán ganancias· proporcionales al esfuer

zo adicional. 

LA.ASIGNACION PARA PUBLICIDAD.- Los pronósticos de ventas deberán 

aprovecharse siempre para fijar las cantidades que se asignen a P.!! 

blicidad. Muchas compañías tratan de mantener un equilibrio entre 

su presupuesto de publicidad y el total de ventas de los diversos

productos y como el presupuesto hay que fonnularlo por anticipado, 

1 os pronósticos son indispensables, deberán aprovecharse as ími smo

para saber dónde hay que i ntensi ficar 1 a propaganda, puesto que 

muestran las zonas donde la situación de la compañía es débil y 

donde los esfuerzos de promoción producir"n los mayores resultados. 

EL PRESUPUESTO DE VENTAS 

El primer paso para controlar los gastos de venta es pedir informes 

financieros: que separen y agrupen correctamente todos los gastos de 

ventas, para compararlos y analizarlos, para poder controlar las 
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ventas. hay que saber lo que cuestan. 

La separaci6n .de. los: gastos que la contabilidad moderna ha perfec

cionado,'púede .servir para controlarlos, pero no sirve para los f.i 

nes que persi.gue el gerente de ventas o el comité ejecutivo porque 

las partidas ·de gastos controlables están casi siempre juntas en -

un solo grupo y así se pierde su significaci6n y son partidas en -

las que con frecuencia pueden hacerse economfas. 

Las ~portunidades de vender a menudo se restringen innecesariamen

-te _por incluir en los costos de las ventas numerosas partidas que

son más propiamente gastos administrativos o de producción. Por -

el interés del departamento de ventas y también por el interés del 

negocio conviene calcular los costos de conformidad con la prácti

ca general de la industria; de otra manera un gerente de ventas -

puede encontrarse en la situaci6n de enfrentarse con relaciones de 

ventas a costos que no estfo de acuerdo con 1 as de sus competido--

res. La determinación de lo que cuesta vender y de lo que debería 

cos~ar varía de una a otra compaiifa y de un producto a otro. Se -

ha 11 egado a 1 a concl usi 6n de que la verdadera sol uc16n del probl~ 

ma de costos de ventas consiste en que se deberán hacer gastos s6-

lo hasta el punto en que cualquier gasto adicional de un rendimie.!! 

to igual o inferior al gasto, tomando en cuenta también el costo -

de fabricar los artículos adicionales que habrán de venderse. 
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En muchos casos suele ser difícil definir la proporción de los gas

tos de distribución o mercadotecnia -que sean propiamente gastos de

vender. Los gastos de vender se definen como los que se hacen en -

el esfüerzo por obtener aquellas ventas que no hubieran podido rea

l izarse sin el esfuer~o adicional que les prestó el gasto adicional. 

En otras palabras, los gastos de ventas son un elemento variable i!!_ 

dependiente que el hombre de negocios puede usar además del precio, 

para aumentar sus- ventas. 

Un examen de las principales clases de gastos de venta aclarará la~ 

definición. _El primer gasto de venta y el más fácilmente discerni

ble es la publicidad, que en general puede decirse que incluye lo -

que se gasta en ]os diversos medios de propaganda, tales como peri§. 

dices, revistas, material dir-ecto como correo, anuncios exteriores

y premios. El empleo de estos tipos de gastos deberá basarse en -

una cuidadosa apreciación de las posibilidades de cuda mercado se-

gún las revele el pronóstico, en el alcance y eficacia de cada me-

dio dentro de las regiones donde sea posible aumentar las ventas y

en lo que cuesten, es más difícil defir.ir el segundo de los princi 

pa 1 es ti pos de costo ya que el prob 1 e;na consiste en detenni nar qué

pa rte de los gastos de la organizaci6n de ventas es verdadera111ente

costo de venta. 

TIPOS DE COSTO DE VENTA.- Aunque es sumamente dificil detenninar -

qué parte de los gastos de una organización de mercadotecnia corre~ 
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pende a gastes de ventas, se pueden hacer algunas distinciones, -

Existe un~ posibilidad de obtener una medida o apreciaci6n de los

gastos. de .venta cuando en una industria se cuenta con varios méto

dos de distribuci6n. El método más barato consiste en calcular -

aproxiniadamente los gastos de distribuci6n sin esfuerzos para ven

der, y la diferencia entre este costo y cualquier otro método más

costoso puede considerarse como mero gasto de venta, Otra cosa -

que también se incluye a veces en los gastos de venta es el costo

del estilo; sin embargo, el costo de estilo se considera a menudo

como costo de producción y es evidente que en muchos casos es impQ 

sib.Je distinguir entre lo que cuesta crear un estilo y lo que cue~ 

ta producirlo. Parece preferible que los costos de estilo estén en 

una categoría separada, similar a la de los costos de venta, pero

distintas de los costos de producci6n. La diferencia entre los -

gastos de propaganda o gastos de vender en el mercado y los gastos 

de estilo es esencialmente que aquéllos van dirigidos a crear y -

vender al consumidor la idea de que el producto es diferente y me

jor, mientras que los segundos son los gastos necesarios para ---

crear la base material para un producto diferente y mejor. Los -

costos de estilo pueden incluir no s6lo los gastos que implica la

creaci6n de un producto determinado, sino también los gastos de -

compra. Los gastos de venta, corno otras subdivisiones de los gas

tos generales, varían en su composici6n, pero los siguientes son -

tfpicos de las partidas que se incluyen: sueldos del departamento 

de ventas, gastos de viaje y diversiones, teléfono y telégrafo, --
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portes, pape1 ería, imprenta, pub1 i ci dad y diversos. 

Un buen pronóstic'o de ventas puede detenninar qué presupuesto de -

ventas le-producirá la mayor ganancia posible y un controlador co~ 
······· .· 

p~t-erÍte d~b~rá-"S'er capaz de hacerlo. El costo correcto de 1as ve!l 

tas en cualquier negocio será el que produzca la cantidad prevista 

de negocios en las condiciones existentes durante el período deter. 

minado -·ar menor costo neto posible. 

Cada administración deberá decidir sobre las partidas de gastos que 

hayan' -de focluirse en el presupuesto de ventas, podrá determinar a

cuánto asciende cada una, tomando en cuenta los pronósticos de ven-

tas. 

SUBDlVlSIONES DEL PRESUPUESTO. - El presupuesto deberá repartirse -

por divisiones, regiones, territorios, zonas o cualquier otra desi_g_ 

nación que se use. Los sue1dos, comisiones, y gastos de los vende

dores, los gastos de pub1icidad y de promoci6n de ventas, deberán -

-calcu1arse y fijarse basándose en lo que indique el pronóstico de -

ventas. 

La labor de la administración al formular el presupuesto de ventas, 

es definir y determinar cuáles costos pertenecen a este departamen-

to. 



-105-

REGISTRO DE VENTAS 

Los registros de ventas son declaraciones escritas que se refieren 

.a las actividades de los vendedores en un período específico y en

una zona detenninada. La gerencia de ventas lo utiliza como un m!!, 

dio de control de l;; actuacién y los·gastos de vendedores. Tam--

bi én recogen 1 a i nfonnaci6n relativa a 1 mercado, a 1 a actividad -

presente y a la que se anticipa. Se dividen en 2 categorías, la -

que se refiere a un control del equipo de vendedores y la planifi

caci6n e investigaci6n del mercado. 

El control del equipo de vendedores debe ser directamente por el -

gerente de ventas, aunque los jefes de departamento y supervisores 

han de preocuparse por conseguir la mejor actuaci6n individual de

los vendedores, estableciendo objetivos, entre los que se pueden -

i ncl ui r: una del i mi tac i 6n eficaz del territorio de cada vendedor, 

un determinado tiempo de vista para cada cliente, aptitud para de

terminar las necesidades del el iente, el uso correcto de los info..i:. 

mes sobre los el ientes del territorio correspondiente y una capacj_ 

dad para alterar las t~cnicas de venta de acuerdo con la situaci6n 

que se presente con cada cliente. 

También se establecen sistemas de control que deben constituir --

orientaciones precisas para la conservaci6n de los objetivos de -

venta y mediante un método cuantitativo se deben valorar sus actu!!_ 
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cienes para la consecución de estos objetivos y de esta manera estE_ 

blecer comparaciones entre lo con~eguido y lo que se señalaba pre-

viamente. 

La organización del equipo d.\!CV~ri.ta~ ise hace normalmente a base de
;'.~ ,-~ 

asignai· un territorio e~pec~fic§;'..{ca~a\~.endedor, para que así cada 

uno se especialice en un t~rri~~r/ti;f·;·~c6;,/~us ¿lientes, lo que 

duce aque se estabÚzca una t'ela~i6n'e~tr~ el iente y vendedor. 

CO.!l 

El factor·ter.rito.ria··tamb.ién sirve como base para planificación y -

presupuestos de í o~ equipos vendedore~. 

Los informes· de ventas y los registros estadísticos que se derivan-

de cada territorio permiten al gerente de ventas establecer un con

trol efectivo. de sus vendedores en base a las cifras y datos recibj_ 

dos, q.ue han de quedar a disposición inmediata de consulta llegado-

el caso de necesidad. Para que el gerente de ventas pueda estable-

car planes para los grupos de venta y toda su función vendedora, es 

asencial que pueda disponer de estadfsticas comprensivas sobre las

ventas, que le permitan rea 1 izar un es tu di o en profundidad de los -

hechos y tendencias discerniblss a cumplir. A menudo un gerente de 

ventas decide la dimensión o parámetros de un territorio fundándose 

en su propia experiencia o en la de sus superiores o predecesores. 

Al hacer la valoración de un territorio el gerente de ventas ha de-
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consid~rar varioscfactore~.q~~ influyen en las ,ven~a~.· Naturalmente 

se regi~tra .la diferencia· de acuerdo 'can el tipo, de· opera~ión que se 

trate pÓ_r ejemp,lo: 

· .. _ ·_._-. ;:"::··:'. 

a) Provee.dar del· sector consumo: 

l.- Niveles generales de ingresos en la zona. 

2.- Distribución de clientes y de clientes potenciales, entre -

los grandes y los pequeños compradores. 

3. - Inclinaciones del consumi dar por cierto tipo de productos. 

b) p proveedor industrial necesita infonnación diferente: 

1.- Nivel general de actividad de negocio. 

2.- Naturaleza del negocio. 

3.- Número de empresas con autoridad local para comprar o que -

cuenten con departamentos de compras en otras zonas, ya que 

algunas compañfas - especialmente en regiones de desarro--

llo- son simplemente unidades de montaje y su administra---

ción se establece en la central, en las grandes capitales -

genera lrnente. 

Partiendo de estas valoraciones es ya posible hacer una estimación -

del nivel general de actividad y el volumen probable de ventas a CO!)_ 

seguir. Esta evaluación queda sujeta a revisiones periódicas corno 

resultado de las infonnaciones sobre ventas y sobre su registro. 
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También es conveniente que se real icen ciclos de viaje que es .el pe

riodo de tiempo que necesita un vendedor para realizar la visita 

completa a su territorio sigui en do una ruta prevista, con si de rada 

como la más adecuada, para que de esta manera el vendedor consiga 

una atención completa y lógica a su territorio, programar anticipa-

damente el viaje y concerte con los clientes la frecuencia de visi-

tas en 1 os días que más convenga. De esta forma se facilita al ven~ 

dedor que tra.baj.e más adecuadamente en su territorio. 

El ciclo de viaje depende de la frecuencia con que un cliente quie-

re que se le visite, ya que el cliente puede realizar sus compras -

diariamente, semanalmente, mensualmente o por temporadas y en esto-

se basará el periodo del ciclo. 

Los informes escritos son de vital importancia para todo el personal 

de ventas, desde el propio gerente de departamento como a los jefes

de departamento; así. como para los jefes de zonas y para los vended~ 

res, la cantidad de informes va en aumento a medida que se va am---

pliando la estructura orgánica y son imprescindibles para que para -

cada elemento actúe con efectividad, pero ya que la función princi-

pal del vendedor es vender, no se le debe sobrecargar con excesivos

informes escritos. 

Los informes han de ser claros, concisos y concluyentes. Deben te-

ner extensión limitada y no deben llevar más de un cuarto de hora --
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para su redacci6n. 

Cada nivel gerencial tiene necesidad de disponer de sus propios in

.formes como por ejemplo, para el director de ventas/mercadologfa, -

los informes importantes son: 1) cifra de ventas, 2) costos de ve.!!_ 

ta, 3) tendencias del mercado, 4) actividad de la competencia, neg.<?_ 

cio que se anticipa para el pr6ximo periodo y 6) variaciones del -

plan. El gerente de ventas necesita de ta 11 es general es de 1 a actu.!!_ 

ci6n de la organizaci6n de ventas incluyendo: 1) zonas, 2) produc-

tos, 3) categoría de los clientes, 4) nuevos clientes, 5) clientes

perdidos y 6) coste de las ventas. Los gerentes de zona solicitan

un an~l is is de ta 11 ado de 1 os resultados de 1 a zona con base semana 1 

1) por territorios, 2) números de visitas al día, 3) nuevos contac

tos, 4) pérdida de ventas por ~mbito de producto. Los jefes de de

partamento requieren informaci6n comprensiva de la actuaci6n de los 

vendedores bajo su control directo, con base diaria en: 1) número -

de visitas diarias, 2) porcentaje de nuevos contactos, 3) número de 

entrevistas, 4) número de ventas, 5) importe de los pedidos, 6) ne

gocio futuro que se anticipa, 7) nombre y clasificación del contac

to, 8) si el vendedor trabaja de acuerdo con el plan, 9) si los ve.!!_ 

dedores hacen uso efectivo de las enseñanzas sobre: presentaci6n, -

técnica y muestrarios. 

El vendedor ha de complementar una serie de formularios referentes

ª sus servicios, que su el en ser diarios, semanal es y mensual es, ---
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estas son: 

a) Infonne diario.- Generalmente se redacta a última hora del día 

y se envía al jefe del departamento diariamente. El documento

pennite al j~fe del departamento seguir la marcha del trabajo y 

los progresos diarios. 

b) Ficha del cliente.- Es un archivo personal que el vendedor de

be real izar y que se lo devuelve a la compañia en caso de que -

éste abandone la empresa. En este fichero se anotan el nombre

y direcci6n de los clientes y de los posibles clientes, la per

sona que hay qua entrevistar, naturaleza del negocio, informe -

sobre pedidos pasados o posibles, y detalle de las visitas pas!!_ 

das. El vendedor debe consultarlo antes de emprender viaje o -

iniciar su ruta de trabajo a fin de recordar los puntos más in

teresantes del cliente a visitar. Este archivo hay que llevar

lo al día y el jefe de departamento debe revisarlo peri6dicame_!l 

te. 

c) Resumen semanal de actividades.- Normalmente va unido a un in

forme sobre el vehículo en casos en que 1 a compañía facilite e.§_ 

te tipo de transporte. Aquí se cita en forma resumida Ja acti

vidad de toda la semana, con número e importancia de pedidos -

conseguidos, nuevos clientes, incidencias, kilometraje del vehi 

culo, etc. 

d) InfOrme mensual.- Se une a los informes semanal es, señal ando -
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-·- o-- _. __ -_,_._" ,. ·-

el negocio qú_e se p~ollostica para el mes próximo y posibilidades pa-

ra e1 siguiénte,- ·,sirve de ori-~rit~~ióri a1 ·gerente para determinar --
•• ,, !.:_-

las futuras necesid~des ;ileji~odÜcci6n. 
,'· ._:..,;.:,-. . ,~,~''.':. ::,~:-~~~ .·::· . . :.::/;:.~ 

e) 

;~:."(-" - -~···· 

Nota de gasto/¿; De ~~fa· fonna el vendedor compruega los gastos 

en los qJ{J¡~i-i'~2-~'r~~~o, algunas empresas tienen hecho un cál cu-
: .· . ·:"-.•. 

lo de gastos cuya_ cifra se entrega al vendedor para que éste tr~ 

te de que sus'ga'S'tos no" excedan los límites de esta cifra fijada. 

INCREMENTO DE LAS VENTAS 

MEDICION DE LOS BENEFICIOS.- El éxito de una empresa se juzga defi-

nitivamente por su habilidad de conseguir utilidades. La utilidad -

es el objetivo y el criterio por el que se mide y determina el éxito 

y es el elemento por el que la empresa permanece a través del tiempo. 

Para que una compañia obtenga utilidades ha de realizar una venta y-

para ello necesita crear un el iente, pero tan importante como crear-

lo es mantenerlo satisfecho. 

La preocupación básica de la gerencia de ventas es la creación de -

de una estrategia para incrementar las ventas. Los elementos prima-

ri os de 1 a dirección sobre p 1 anifi caci óp, organización, organi zaci 6n, 

motivación y control, son directamente aplicables a la gerencia de -

ventas. Para el establecimiento de objetivos· y metas individuales,-. 

la gerencia de ventas tiene que tener en cuenta las necesidades di--
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vergentes de la compañíá, para lo. cual ha de asumir su superior re2_ 

ponsabilidad de conseguir la·rentabilidad·req~erida. 

Si la ger~ncia .de venia-s no tiene· en cuenta la política comercial -

en su conjunto ,:.su estrategia no será congruente con .la estrategia-

general colectiva. En sentido opuesto, si la alta dirección de una 

empresa no atiende los criterios de una gerencia de ventas, orient.!1_ 

-- da_ hacia ._el consumidor y pretende conseguí r el máximo beneficio del 

negocio existente, puede llevar a la empresa a la quiebra, si lle

va este criterio hasta el máximo extremo. 

Con una política de bajas inversiones en empleo, capital y recursos, 

las utilidades pueden aumentar a corto plazo, pero a largo plazo la

empresa se verá superada por sus competidores y perderá el mercado. 

Es diffcil el problema de definir y medir los beneficios. Contado--

res, hombres de negocios y economistas, no consiguen ponerse de 

acuerdo en una soluci6n·-definitivamente satisfactoria. Existen dos-

consideraciones comerciales:· la teorfa de valor-líquido-incremento, 

y la teoría del costo i rendimiento. 

En 1 a teoría va 1 or~.liqui do-1 ncremento 1 a uti 1 i dad que un negocio ha

acumul ado, durante· un período detenni nado de tiempo, es 1 a di feren-

ci a entre el valor líquido del negocio al iniciarse el perfodo y a -

su terminación. 
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Es necesario hac_er reajustes por ·las retiradas de fondos y por los

aumentos· de capital que se hayan podido efectuar. Entre los muchos 

problemas que p,resenta esta teoría, figura 1 a deci si 6n referente a

qué activos y a qué pasivos hay que incluir. Otro inconveniente e~ 

pecialmente dificil, desde el punto de vista del gerente de ventas, 

es que la teoría confunde las ganancias "programadas" y las "inesp~ 

radas". Las utilidades inesperadas se derivan de hechos fortuitos, 

mientras que los programados, son fruto de una planificación y una

decisi6n gerencial. Es evidente que la utilidad es el criterio por 

el que se juzga el gerente de ventas. Debería existir una manera -

de hacer la distinci6n entre utilidades fortuitas y utilidades pro

gramadas. 

En la teoría del costo y rendimiento, se razona que 1 a ut i1 i dad ac~ 

mulada durante un periodo es la diferencia entre los rendimientos -

conseguidos y los costos en que se han incurrido. 

Si .hay que juzgar el éxito de una compañía por la cifra de utilidad 

conseguida, es evidente que a mayor utilidad, mayor es el éxito, p~ 

ro el concepto de utilidad no puede dar por si sola una medición S.!!_ 

tisfactoria. Son muchas las empresas que al plantear sus objetivos 

sobre 1 a ut i 1 i dad no 1 o hacen de manera realista, como: 

a) Es tan grave fijar los objetivos de ventas y de utilidades dem~ 

siado bajos, a corto plazo, como plantearlos demasiado elevados. 
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b) La alta dirección de una empresa, al imponer objetivos y presio

nar a sus subordinados para que los consigan, suele inducir a -

que las gerencias intennedias sub.estimen sus objetivos sobre uti 

lidades. 

c) Las gerencias debe~ estar.motivadas para fijar objetivos realis

tas que les induzcan a satisfacer sus propias necesidades. 

d) Mediante-una a-plicación realista de la dirección por objetivos.

debe hacerse más consistente la planificación a largo plazo de -

los ·gerentes, sustentada por una estrategia a largo plazo traza

da por _la alta dirección. 

Los recursos de una compañfa tienen un valor y las utilidades que se 

obtengan en un determinado período de tiempo deben guardar relaci6n

con este valor. 

METODO DE UTILIDAD SOBRE CAPITAL EMPLEADO.- Si una nueva compañía -

acepta este concepto de utilidad, puede dar un nuevo estado a sus o~ 

jetivos. "La maximizaci6n de una utilidad obtenida por los recursos 

---que-se han-invertido para este fin". 

Para el gerente de ventas este concepto es importante, toda vez que

detennine que los recursos de una compañfa son limitados y deben em

plearse de la manera más provecnosa. 

El gerente de ventas tien_e por objetivo el vender más para obtener -
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una mayor utilidad por la inversi6n hecha en mercancías. Para decidir 

la técnica a emplear debe tener en cuenta la naturaleza del producto

Y la naturaleza del mercado. Basándose en los conceptos de demanda,

,ésta se contrae a medida que se elevan los precios; por consiguiente, 

si aumentamos los precios de los productos para obtener una mayor uti 

lidad, nos exponemos a vender menos producto. La medida en que la d~ 

manda ceda depende de su "elasticidad" con la que la demanda consumi

dora pueda responder a un aumento de precio. 

Cuando un elemento es elástico se distiende: cuanto más, mayor es su 

elasticidad. Si una ligera variaci6n en el precio de un producto pr.Q_ 

voca grandes cambios en la cantidad del producto pedido, se dice que

está sujeto a una demanda elástica. Si al contrario la variación en

el precio no origina grandes cambios en la demanda, se dice que es -

una demanda inelástica. 

Si la demanda es elástica todo aumento en el precio producirá un des

censo en la demanda. Si la demanda es inelástica, las subidas de -

precio no dan por resultado una caída inmediata de la demanda, aunque 

es posible que a la larga los consumidores busquen provisiones alter

nativas o adquieran productos sustitutos, 

Por lo que se acaba de exponer es evidente que la demanda elástica es 

un concepto de alto interés para el gerente de ventas. La subida de

precias para incrementar las utilidades es un criterio que pocas ve-

ces se puede llevar a la reaiidad. 
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El concepto de elasticidad también puede aplicarse a las red~ccio-

nes de precios. Si un gerente de ventas estima q_ue con una rebaja

de precios aumentará la venta de este producto-habrá de tener_pre-

sente cuál es la elasticidad de demanda del ~i~~o. " 
¡c'.;L? 

Para aumentar las utilidades, el gerente 'dé ventás tiene"dos alter
-·~;/·/ <-::;;:· ~:: 

nativas: 

a) Menos costos: la disminuci-6n -del costo puede_ conseguirse de -

varias maneras de acuerdo con Ta n¡tú~afeí.a del prod~cto o del-

servicio de que se trate: 

i.~ Con una mayor utilización de máquinas o equipos. 

2.- Aplicando .una reducción en la variedad del producto; por -

ejemplo, menos colores en una gama de pinturas. 

3.-- Racionalizai:16n del personal, menos representantes, emple~ 

dos administrativos, etc. 

4.- Utilización de equipos especializados para eliminar los -

el evadas ces tos l abara les. 

b) Vendiendo más efectivamente: la gerencia de ventas tiene nece

si-clact--cónstante- de conseguir una mayor proporción de ventas por 

entrevista. La venta efectiva es un problema mercadol6gico y -

comprende todos los mecanismos propios de la mercadología que 

hay que utiliz~r combinadamente. Para la gerencia de ventas es 

una labor especialmente importante en la que tiene que: idear -
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una estrategia'· hacer una val oraci6n de planes alternativos, tomar 

decisiones sobre soluciones; tener la seguridad de que sus políti

cas se ponen en práctica.y vigilar los resultados obtenidos. 

Es esencial que el· gerente de ve.ntas aplique en su tarea aspectos

creativos y al desarrollar su labor ha de ser dinámico en la crea

ción de nuevas oportunidades de venta. 

La mercadologfa comporta un estudio concienzudo de las inclinacio

nes del mercado a fin de tratar de evitar todos los problemas posi_ 

bles y hacer posible el establecimiento de predicciones más positi_ 

vas. Si el estudio del mercado por medio de investigaciones sobre 

la economía y sobre el consumidor, señalan la posibilidad de diri

gir el producto directamente al consumidor, se habrá encontrado -

una posibilidad de reducir los costos de venta. En este proceso -

se pueden emplear varias formas de ayuda para una mejor venta, co

mo: promoción de ventas, publicidad, y relaciones públicas. 

Para vender más lo que a veces se necesita es un mayor esfuerzo, -

más atención a las necesidades del cliente, mejor criterio respec

to al proceso de venta y tal vez más horas de trabajo y mayor dedi_ 

caci6n al comprador, Si se consigue que el cliente, incorpore un

número de productos más el evades en sus existencias, obtendremos -

mayores posiblidades de ventas. Naturalmente es preciso vigilar,

no obstan te, si 1 os gas tos adiciona 1 es exceden de 1 os resultados -
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de las ventas que la acción ha pravo.cado, ya .que de ser asf, el re

sultado sería nulo. 

LA .PARTE. i1AS·IM~O~~AN~E'6EfofÓrnTA 
. ''~ ,•, ·~=.-~·:/;:>'·,· '< ·, 

'.' . ~.,_,_' -:_ 

El punto ·real de atáqué' en: una venta lo fonnan las necesidades del-

posible ·camprad~r· •. · Es tan necesario que el vendedor se prepare ad

quiriendo conocimientos completos sobre esas necesidades como que -

conozca minuciosamente los artículos que ofrece. Para que tenga -

eficacia la argumentación del vendedor, tiene que ir dirigida a los 

problemas de su posible comprador. Esto se consigue haciéndole ver 

claramente que los puntos principales de su propuesta tienen rela--

ción directa y beneficiosa con las necesidades y problemas del com

prador. El vendedor hábil podrá entrevistarse con los compradores

poniéndose a su propio nivel, est~diar sus problemas y ayudarles a

resol verlos. 

COl·iO HACER DIFICIL LA NEGATIVA DE UNA ENTREVISTA.- Un vendedor muy 

capaz emp 1 ea 1 o que él 11 ama ·ganchos en sus conversaci enes tel ef6nj_ 

cas encaminadas a conseguir citas. El primer gancho es un ataque -

directo para conseguir la entrevista. El punto importante en el s~ 

gundo gancho es el llamamiento a la justicia y a la equidad y en el 

tercer gancho la palabra importante es cortesía. Es diffcil resis

tir al ataque. Son pocos los que se resisten y es probable que fu~ 

ran compradores tan difíciles de convencer que será preferible gas-
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tar el tiempo con algúnotro posible comprador más tratable, Tam-
-- -

bién a_quf el púnt~ Juri_damental es la sugestión positiva. 

INICIACION D_E LA VENTA.- llegamos ahora al proceso personal de la 

venta. Es ·costumbre dividir este proceso en cierto número de eta-

pas diversas, .como atenci6n, interés, deseo y cierre de la venta.

No cabe duda que esos elementos intervienen en todas las ventas, -

pero es preferible evitar 1 a idea de que el proceso de venta sigue 

siempre un 6rden metódico y regular, No es así en el curso de la-

entrevista ordinaria que da como resultado una venta. Esas diver

sa~ etapas se entremezclan de tal manera que no pueden identificar. 

se. En realidad sólo hay dos acontecimientos en una venta ordina-

ria, que tengan una identidad bien clara; esto es, la iniciación -

de la venta y el cierre. 

Se ha afi nnado a menudo y no sin raz6n, que 1 os primeros minutos -

de la entrevista constituyen una parte importantísima en una venta. 

El vendedor tiene que atraer no sólo la atenci6n del presunto com-

prador, sino que esa atenci6n tiene que ser también favorable, por 

consiguiente, la primera parte de la entrevista debe impresionar -

al comprador, pues todos nos sentimos naturalmente inclinados a e~ 

cuchar a un extraño que parece estar en situaci6n próspera y tiene 

cierto aire de seguridad, en el primer momento aceptamos al inter

locutor en su propia valuación. Es cierto que esta impresión ini

. cial es sólo un comienzo, pero es un buen comienzo y merece la pe-
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na dedicarle atenci6n y minuciosidad. La cortesía produce siempre 

una reacci6n favorable. Si es sincera, 'ia ·cortesía profesional -

suele ser superficial, suntuosa y. fádl de descubrir. La cortesía 

sincera es algo más que maneras-·.·~·Upk~fici-ales. Es, en e~encia, 

una actitud. del espíritu. Es el re'conocimiento por el vendedor de 

la valía y la importancia del comprador. Esta actitud inferior 

puede cultivarse fácilmente.si se tiene presente el hecho de que -

cada conipracfor se considera, como es natural, como el centro de su 

pequeño·mundo y es natural que así sea, ya que todo se enfoca en -

su propia conciencia individual. 

El vendedor hábil utiliza el sentido común al mismo tiempo que el

ingenio al presentarse al comprador. No trata de forzar la aten-

ción cuando las circunstancias no son propicias, utiliza el inge-

nio, sin embargo, en un esfuerzo para hacer que las circunstan--

cias sean propicias. Está siempre dispuesto a aceptar una cita 

cuando su posible cliente está sinceramente atareado .. pero hace 

todos los esfUerzos razonables para presentar su argumento mien--

tras estl·sobre el terreno y utiliza el discernimiento para deci-

dir si el comprador está realmente ocupado o solo parece estarlo. 

Después de que el vendedor se ha presentado al comprador y ha ini

ciado la entrevista, expone su argumentación encaminada a venderle 

e 1 artículo. Hi':b 1 ándol e en términos general es, 1 a argumentaci 6n -

encaminada a vender abarca toda la entrevista de$de la presenta---
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ci6n hasta el cierre de la venta. Es muy corriente para el vende

dor ordinario· con.fiar por completo en el conocimiento de su produE_ 

to como preparaci6n ·para ·hablar con él. Es indudable que un indi

viduo de habilidad ordinaria puede hablar muy eficazmente sobre 

cualquier'cosa que conozca bien, sin embargo, hablará con mucha 

más eficacia ·si, basándose en esos conocimientos, hace una prepar~ 

ci6n especial. Muchas empresas se esfuerzan por ayudar a sus ven

dedores preparándoles una argumentaci6n estiindar para presentar su 

producto o sus servicios. Este argumento se adaptará muy rara vez 

a la personalidad·de los diferentes vendedores. 

HffERES EXISTENTE EN El ESPIRJTU DEL VENDEDOR.- Cuando vende el -

vendedor tiene en mente dos pensamientos centrales. Uno es el in

terés por efectuar la venta y el otro el interés por el cliente. -

El modo que esos dos intereses se combinan determina la estrategia 

de venta a seguir. Pero,lqué queremos decir con preocupaci6n o in

terés? Desde luego nada tiene que ver con cantidad, como serfa el

volumen o la importancia de la venta. Aquí se trata más bien del

grado de interés o preocupaci6n existente en el espíritu del vend~ 

.dar, porque no cabe duda que sus actos se basan en lo que piensa.

Ahora bien, lo que importa es c6mo se preocupa un vendedor por su

venta y cómo por sus clientes, asf como la manera en que se entre

¡ azan ambos conceptos. 

PREOCUPACION POR EFECTUAR LA VENTA.- No se refiere solo a la ven-
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ta de un número determinado de artfculos o servicios especfficos,

sino también a lo que se persigue al hacer la venta. En este sen

tido puede afirmar que loca 1 izar un número de nuevos prospectos es 

un resultado de ventas. Otro serfo el hallar nuevos empleos para

un artículo. No cualquier venta es una actividad comercial encami_ 

nada al lucro, hay empresas benlifi cas integradas por vol unta ri os. -

Por lo tanto al hablar de que un vendedor se preocupa, queremos r.!!_ 

feri rnos más bien a 1 a calidad y espiri tu de sus pensami entes y 

s·entimientos en lo referente a la consecución de un resultado. Si 

la preocupación por el resultado de la venta es baja, lo más prob_! 

ble es que la linea de acción que.se siga no lleve a un resultado

tan bueno. Por el contrario, si la preocupación es grande, el re

sultado será mucho mejor. 

Es posible que un vendedor tenga mucho interés por hacer ventas a

fin ele que su empresa perciba buenas utilidades. Otro tal vez se

sienta impulsado por pHcibir beneficios personales. Sin embargo, 

en ambos casos, el interés del vendedor por la realización de ven

tas influirá indudablemente en su actuación. 

Lo que verdaderamente importa al vender es el modo en que manifie~ 

ta el vendedor esa preocupación por su cliente, mediante su actua

ción y palabras. Es por ello que cabe repetir que el grado de in

terés en realizar·la venta y también en el cliente, se halla vinc_I! 

lado de un modo estrecho con las ideas del vendedor. 
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COMO EXPONER LA CONVERSACION DE VENTA.- Existe una distinci6n im

portante entre la preparai:i6n de una conversaci6n de venta y su e_'.<. 

posi.cl6n. Ya que no hay dos ventas exactamente iguales, algunas -

entrevistas son breves, otras son prolongadas. En algunos casos -

el cliente estará completamente familiarizado con el artículo del

vendedor, en otros quizá conozca muy poco sobre él. Algunos com-

'pradores-son tercoscy' bruscos. Otros son simpáticos y sin prejui

cios·. Otros· hacen· objeciones e interrupciones con toda libertad. -

otros saben 'escuchar. En realidad es inQtil tratar de conducir -

una·venta ·siguiendo un mHodo rfgido previamente trazado, cosa que 

de~e tener siempre presente el vendedor. El entusiasmo es conta-

gioso, da fuerza a la argumentaci6n de venta y la hace prosperar.

El vendedor mon6tono no está plenamente convencido de la bondad de 

su oferta será más entusiasta si se esfuerza primero por convencer-

se a fondo de la bondad de lo que ofrece, entonces podrá adquirir -

esa intensidad de sentimiento, que se comunicará al presunto compr!!. 

dor, sin embargo, debe tenerse en cuenta que el entusiasmo no es sj_ 

n6nimo de garrulería, el entusiasmo no se manifiesta en forma de 

ruido o presión para que compren, sino más bien en convicción y en

seriedad de maneras. El entusiasmo más eficaz es el reposado y que 

sabe dominarse. 

CUA:mo DEBE r:ENC!ONARSE EL PRECIO.- La objeci6n más común y proba-

blei;1ente la más formidable o el mayor obstáculo para la venta de C.!!. 

si todos los artículos es la cuestión del precio. Después de todo-
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el proceso de venta es un esfuerza.por parte del vendedor para per

suadir al cliente de que cambie una cierta cantidad de dinero por -

los beneficios y las ventajas que se le ofrecen, esto sugiere que.

como un principio fundamental, a menos que las circunstancias die-

ten otra cosa en algún. caso particular, debe evitarse mencionar el-

precio hasta que se haya establecido firmemente con toda claridad -

en la mente del comprador la calidad y el valor del artículo o las

posibles utilidades que pueden derivarse de su reventa. Es tan im

portante este punto, que en general, el precio no debe mencionarse

.al principio de la_presen.taci6n de venta, ni para responder a una -· 

pregunta concreta· del cliente.· 

.. _._ .;:.-.' " 

En lÓ que respecta al. a'rte de'~v'ender,:el• uso de la sugesti6n equiv~ 

::eª s::c~:~:M ~~~lm'gf ~r!~t~t~~~f~Jtt~)~td:e~u~::P::::r ~a s:::::e -~ 
Por una 5Uges.t.i6.·n. i.·.·:. ".;,~,~"' ,.; :+:';·"· .ic,ciC' ~·"" 

" . \/'-·· 

COMO DESARROLLAR UNA ACTITUD CONFIADA.- Existe una técnica senci--

-lla paracdesarrol-lar-el· hábito de la confianza en sí mismo. Se ca~ 

sigue de la misma manera como se forma un hábito físico; esto es, -

por una repetici6n constante, hasta que se hace automái:ico. El há

bito de confianza en sí mismo se forma reflexionando sobre hechos -

favorables y reteniéndolos hasta que se fonne el hábito. Algunas -

personas tienen un temperamento que 1 es permite hacer es to de una -

manera natural, otros tienen el temperamento opuesto, y otras persa 
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nas poseen un temperamento mixto. Pero cualquier vendedor puede en. 

trenarse .para pens.ar positivamente< .El resultado será un estado de 

seguridad y confi a ni a que aCtuará como .una sugestión constante y po 

sitiva sobre s'us clientes. 

El mismo procedimiento puede seguirse en lo que respecta al juicio -

que el vendedor se forme de sf mismo. Todas las personas poseen CU.!!_ 

1 ida des admirables, como valor, 1 abori os i dad, inteligencia y honra-

dez. Por otro lado es cierto que todos tenemos faltas y debilida---

des. El peligro está en que el vendedor se estime a si mismo en se

cre~o por estas últimas cualidades. El término complejo de inferio

ridad expresa un estado de espfritu real, demasiado común en los ven. 

dedores que han permitido a esas cualidades inferiores obtener el -

control. Esto es completamente inútil y es simplemente el resultado 

de un hábito espiritual y perjudicial que lleva a tener constantemen. 

te el fracaso. La actitud del vendedor hábil es precisamente la --

opuesta. El juicio de sf mismo se rige por lo mejor que hay en él,

por una práctica constante que desarrolla el hábito de la confianza

en sí mismo, que lleva siemp.re consigo la sugestión del éxito. 

Este desarrollo de la confianza en si mismo ejerce una influencia 

tan decisiva en el éxito del vendedor que éste hará bien en fijarse-

un programa concreto, siguiendo las lfneas antes indicadas y atener

se a él con persistencia. La confianza en sí mismo actúa como tina -

sugestión indirectd que obra automáticamente y resulta una de las -

partidas más útiles del activo del vendedor. 



CAPITULO V l I 

CIERRE DE LA VENTA 

IMPORTANCIA DEL CIERRE.- No será necesario decir que la parte más 

importante de una venta es el cierre de la misma pues el fin de t.Q. 

do proceso de venta es conseguir el pedido, sin embargo, se exage

ra a menudo la dificultad del cierre. la verdad es que si se ha -

tratado bien la venta e imbuido al comprador el deseo sincero del

artículo que se ofrece, es razonable suponer que el resultado será 

una venta. Tiene mucha importancia que el vendedor adopte ese -

punto de vista y espere confiado obtener el negocio. Sin embargo, 

es igualmente cierto que muchos clientes desean, por una u otra ra 

z6n_aplazar la compra cuando el proceso ha llegado a ese punto, y

a veces 1 o hacen sin ninguna raz6n. Si e 1 vendedor vacila, e 1 de

seo se esfuma, i ntervi en en otros deseos y otras compras, a veces -

de artículos de la competencia, que absorben la capacidad de adquj_ 

sición del posible cliente, por consiguiente, en un sistema en el

que impera- la competencia, es importante que el vendedor considere 

el deseo que ha conseguido despertar en el comprador como un acti

vo creado por él, para él y para su empresa, y que no deje sin re-

- mover ningún_ argumento para conseguir una decisión inmediata del -

comprador. 

Suelen ser tan diversos los tipos de compradores y tan variadas --
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las ofertas.que no es posible dar ninguna prescripcf6n típica para

el cierre, sin embargo, pueden hacerse dos clasificaciones genera-

¡ es: en una el ase se sitúa a los compradores con los que no es co_!! 

veniente emplear tácticas de cierre y en la otra, aquellos con los

cuales esas tácticas son necesarias. En la primera clase pueden i_!! 

el ui rse 1 os compradores experimentados o profesi ona 1 es que conocen

las mercancías y los precios y que por lo general, saben también -

sus necesidades. Por regla general, han tomado la decisi6n cuando

el vendedor ha terminado su exposición y cotizado los precios, han

tenido una amplia experiencia con vendedores y podrían resentir --

cua l_qui er tentativa o maniobra para hacer! es adoptar una decisión -

favorable, de ordinario cierran la venta o terminan la entrevista -

por su propia iniciativa. Pueden incluirse también en esta catego

ría los comerciantes que compran artículos de gran consumo a vende

dores que los visitan con regularidad. Por lo general, en esos ca-

sos no interviene ningún problema de cierre, además de los citados, 

pueden sumarse a esa categoría ciertos hombres de negocios inteli-

gentes y experimentados que son algo arbitrarios y testarudos y ti~ 

nen la costumbre de tomar sus decisiones sin admitir sugerencias 

ajenas. Cualquier táctica de cierre que se emplee en esos casos 

tendr.J: que seguirse con muchísimo tacto. Sin embargo la clase más

numerosa de compradores está fonnada por tipos con los que es conv~ 

niente emplear tácticas de cierre. Cuando llega el momento de to-

nar una decisión final, como ocurre siempre con todos los comprado

l'OS y con todas las ofertas, el comprador medio tiene que ser ayudi!_ 
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do para llegar a una decisi6n favorable. La razón para que así sea 

es la indecisión. La vacilación o la duda que s~elen imperar casi

siempre en el ánimo del comprador, o dicho de otra manera, cuando -

una persona se enfrenta a la necesidad de tomar una decisión que i!!! 

plica el gasto de tiempo, esfuerzo o .dinero, se presentan casi inv!!_ 

riablernente ciertos pensamientos. inhibitivos que estorban la concl_I! 

sión del trato o aplazan el cierre para alguna fecha futura. Ez é~ 

ta una debilidad de 1 a naturaleza humana que hacen necesario el tr!!_ 

to de cierre por el vendedor y que convierte a veces ese cierre en

un prob 1 mna di fíci 1. 

CUANDO DEBE INTENTARSE EL CIERRE. - En todos 1 os procesos de venta

¡¡ ega un memento que, en 1 o que respecta a 1 a venta, es e 1 más fav.2_· 

rable para cerrar el trato. Esto no quiere decir que puede cerrar

se. Hay algunas ventas que nadie podría cerrar, sin embargo, llega 

siempre un momento que es el más propicio, o por lo menos un primer 

tiempo en el que debe ensayarse el cierre. A veces se da este nom

bre de momento psi co 1 ógi ca, pero esto no qui ere decir que 11 egue -

si empre un momento crucial que el vendedor tiene que descubrir para 

·aduar y no perder la venta. Esa es una idea errónea. La realidad 

es que en 1 a venta ordinaria se presentan muchos de esas frases fa

vorables y que" es prudente vigilar su aparición y actuar de acuerdo. 

Cuando el vendedor .ha expuesto en una forma completa su asunto al -

co!llprador, 1 e ha presentado su artículo, ha refutado objeciones Y -
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estimulado su interés, es _evidente que h~-Jlegado la hora-de inten

tar cerrar el _trato; por otro lado, si la ·venta esU bastante ade--

lantada, y_ el comprador, después de mostrar interés, ·empieza a fote

rrum¡iir' a 1 ~iii
0

dedcir haciendo preguntas sobre el precio, 1 os plazos,

o_ fonnulando otras preguntas que revelen su inclinación a comprar -

es evidente que es esta una buena ocasión para intentar el cierre.-

Cuando el vendedor, en medio de su exposición al comprador, 'se de--

tiene y fonnul a alguna pregunta a éste para comprobar el grado en --

- - -que se interesa y las respuestas son particularmente favorables, es

a _menudo preferible intentar el cierre inmediato. No tiene ningún-

sentido continuar esforzándose por convencido y dispuesto a comprar. 

Lo_ imp~rtant-~ es el pedido, no la conversación sobre la venta. Si -

la tentativa resulta prematura, el vendedor puede proceder de nuevo

ª reanudar su demostración. La actitud del vendedor al cerrar el --

trato debe ser confiada. El buen vendedor supone, como una cosa na-

tural y lógica, que el comprador le hará el pedido. 

Se dice de muchos vendedores que saben cerrar y otros que no saben -

hacerlo. La razón de esta diferencia de habilidad reside más fre---

cuentemente en la falta de espera confiada y de valor para una si-

tuac_i ón decisiva, m.:!s bien que en el hecho de tener o no tener una -

personalidad agradable o de carecer o no de los conocimientos neces~ 

rios sobre las mercancías. Te6ricamente se dice que el vendedor de-

be esperar la decisión del cliente. En la práctica no es asf, la -

iniciativa tiene que partir del vendedor, el silencio y la falta de-
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actuación en este momento de lii venta·, ·cuando el vendedor debe ·ser 

toda acción, resultaría .en una gran mayoriii áe l.os casos en un 

aplazamiento de las decisiones, si no.en una pérdida absoluta de -

la venta. Esto se debe a· los pensamientos inhibitivos que pueden

ª veces surgir en la ~ente del comprador y bloquear la venta o --

aplazamiento de la decisión. El comprador suele estar en el esta

do de espiri tu indeciso o vac i1 ante en 1 o que respecta a tomar una 

decisión inmediata y en este momento no ·necesita un empujón muy 

fuerte en un sentido o en otro para decidirse por el articulo o 

contra él. Abandonado a sí mismo, es ·muy probable que aplace la-· 

decisión o que decida en sentido negativo; por consiguiente, el -

vendedor tiene que ayudarle a adoptar una decisión favorable, ejer 

ciendo a ese fin una influencia decisiva. De aquí la necesidad de 

usar tácticas y maniobras concretas de cierre. Puede decirse que-

no se trata en modo alguno de abusar del comprador, no se trata de 

una tentativa para forzarle presionando su foimo, no hay en modo -

alguno que arrollar la resistencia del comprador ni obligarlo a -
aceptar un articulo que no necesita ni puede utilizar con provecho 

Suponemos que la oferta del vendedor es legítima y puede benefi--

_ciar _al compr_ador.º En es~ta_scircumstan_cias es correcto y legitimo 

influir sobre su ánimo para que llegue a una decisión favorable. 

METODOS DE CIERRE.- Hay ciertos métodos bien definidos o tácticas 

que emplean los .vendedores hábi.les y que la experiencia demuestra

que son eficacés. Téngase presente que el fin principal del vend~ 
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dor, .al llegar a.est.a etapa es, por supuesto, hacer que el cliente 

adopte una decisión· favorable. La manera más eficaz de conseguir

ésto es pro!Jo~era 1 gQn, acto concreto. Expóngase 1 a idea en una -

fonna co~~~ti)t. ~~ll:raz~na.bl!" que sea fácil y natural para él --

asentir'. f(C:i~r~~1.'t1~~~ que hacerse de una manera fácil y diplo

mática: E,i ~~·óae~~r:'.'debé'éyi t~r que parezca que hace por si mismo 

el pedido.() ~~~ebttli"~ ci~2j~j~~del comprador. El acto que sol i

ci t~ ti~~~ gue s~~:.d~Jin]~(), concreto y de una natura 1 cza razona-

ble: Adem~s.~.la,¡í~labra final 'tiene que dejarse al comprador. Al 
• guien ha)!itlio°"qüefa'.'illúillla perfección del arte está en ocultarlo. 

La táctica d~J'v~n,dedorpara el cierre debe tener por objetivo ay_l!_ 

. dar .~L~~n1prac!o/~ que tome una decisión favorable sin parecer que 

1 e .ayuda. 

Es probable que la maniobra final sea extender el pedido. Es muy

dificil para el comprador interrumpir al vendedor mientras éste e2_ 

cribe. El vendedor cuando crea que ha llegado el momento psicoló-

gico, extiende su impreso sobre la mesa del cliente, se inclina S.Q. 

bre ella, coge la pluma, luego le pregunta su nombre. Pocas son -

las personas que se niegan a darlo, pues es muy dificil hacerlo --

sin parecer grosero. Luego procede a extender el duplicado prome

tido para que lo finne el cliente. Los puntos fuertes en este mé

todo de cierre son: que el vendedor da por supuesto que el compr!!_ 

dor va a solicitar el producto; consigue la cooperación activa del 

cliente, para llenar la solicitud; no pide al cliente que escriba-
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nada hasta que se ha 11 egado a 1 a decisión y entonces lo primero que 

escribe es el cheque. No se esperan las respuestas a las preguntas

que pueden dar lugar a reflexiones o dudas por parte del el iente. 

Es el vendedor el que toma las decisiónes por él. Probablemente'lo

más importante que se observa en este método es la seguridad y_ 1 a -

gravedad que son necesarias para utilizarlo. 

HACER UNA CONCESJON PARA CERRAR.- Cuando la oferta del vendedor lo

permitc, una concesión especial, una atención particular o la suge-

r2ncia de un servicio en el momento_-del cierre-. facilitará en muchos 

casos la obtenci6n del pedido. La concesi6n especial se hace, o el

servicio se ofrece de una manera amistosa y más bien confidencial. -

Recíprocamente, cuando el comprador solicita una concesión especial, 

el vendedor, si 1 a concede, debe uti1 izarla como una pa 1 anca para c~ 

rrar la venta. La ventaja de este método de cierre es que presume -

que el comprador va a aceptar la oferta. Esta sugestión precipita a 

menudo su decisión, adem§s una oferta amistosa de un servicio espe-

cial, facilita su asentamiento. 

Otro método eficaz, algo parecido al anterior, es el aprovechar alg!!_ 

na preg~nta del cliente que indique una actitud favorable. La pre-

-g-imta- no es una deci si 6n. pero puede tratarse razonablemente como si 

lo fuera. El principio es: acéptese inmediatamente una pregunta fi!_ 

vorable como ur.a decisión y procédase como si se hubiera cerrado la

venta. Este método solo debe emplearse en un momento de 1 a venta --
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cuando el posible comprador. esU interesado y puede intentarse lógi. 

e amente el cierre. Además ti ene que utilizarse de una manera di pl.2_ 

mátiéa y ·r~zcnable! evi tanda que parezca que se ha forzado la mano

al comprador. No 'esti'bi~n parecer demasiado deseoso de cerrar el -

trato o d~mas·i~<ld~agresivo, porque casi todas las personas resisten 
·-ce,-.,.'.--·'···:. 

que se .1 es o.bl {gue a tomar una decisión. Hay que 11 evar de 1 a mano 

al cliente, .pero no empujarle. 

Este método resulta a menudo eficaz si se trata de una manera cortés 

y segura. La razón es que cuando un el i ente está interesado, pero -

vaci.1 a, y por una pregunta hace que el vendedor crea que ha aceptado 

y éste actúa como si fuerá esa la realidad, le resulta más f6cil al

comprador dejar subsistir la decisión aparentemente suya y dar el --

trato por. correcto. 

Otro. método eficaz para utilizar el mismo principio es cerrar el tr!!, 

to aprovechando cualquier punto secundario o incidental. Es posible 

que el el i ente no haga una pregunta que pueda considerarse como una-

decisión favorable, pero el vendedor le hace al el iente una pregunta 

cuya respuesta pueda considerarse razonable como una favorable deci

sión. Al emplear este método hay que tener la seguridad de que la -

pregunta es de tal naturuleza que el comprador se vea virtualmente -

obligado a expresar una preferencia por una de dos alternativas inci. 

dentales, cualquiera de las cuales puede interpretarse como una cla-

ra determinación a favor de la pregunta principal. La respuesta ---
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tiene que llevarse de una manera amistosa, fácil y natural.; Si el 

vendedor parece estar trabajando al cliente, el método .. fraca!rnrL-· 

En rea 1 i dad debe esforzarse por llevar al comprador a ,?eci di rse· -~ 

por adquirir, pero en forma en que se logre su convicci6n y .no tr!_ 

tar de engañarle para que haga algo que 110 debe hacer; Si el com

prador no puede utilizar la propuesta con provecho, el vendedor no 

debe tratar de hacerle cerrar el trato, sin embargo, 'si la propue~ 

ta es provechosa para el comprador, el vendedor debe esforzarse 

por sacarle de su indecisión por todos los medios posibles. 

En algunos casos, cuando el cliente .se ha interesado sinceramente

Y muestra ur.a disposición favorable, insistirá en que se le de --

tiempo para estudiar el asunto. En estos casos no es ·posible ce-

rrar la venta durante la primera entrevista. En el caso de una -

oferta en la que· sólo es necesaria una visita para consumar la --

venta es probable que hubiera podido evitarse el aplazamiento de -

la dí:oisión, posiblemente haya que buscar la causa de este aplaza

miento en la conversaci6n del vendedor al exponer su producto: fa.)_ 

ta de entusiasmo y de interés, omisión en enlazar estrechamente el 

artículo ofrecido con las necesidades del comprador, demostración

ª f ec~uosa, u ta 1 vez puntos dfbi les en 1 a tfcn i ca de cierre. El 

vended.:ir tiene que darse cuenta de que toda decisión aplazada es -

casi siempre un enemigo para la venta, por consiguiente, la entre-

vista debe estar llena, por parte del vendedor, de una confianza -

segura de cerrar la venta en la primera visita, por lo tanto siem-
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pre que el resultado de 1 a entrevista sea una deci si 6n aplazada, h.!!_ 

rá bien· el vendedor en repasar la entrevista minuciosamente y ver -

·donde fué débi). Es mucho más fácil impedir que se solicite una -

nueva visita que lograr que el presunto comprador cambie de parecer 

después que ha decidido aplazar su decisión. Puede hacerse de di-

versas maneras, el. vendedor puede aparentar dar su aquiescencia, -

volver a hablar del artículo empleando argumentos de reserva e in-

tentar de nuevo el ·cierre desde un ángulo diferente. Hay algunas -

ofertas que por su misma naturaleza no admiten una decisión defini

tiva en la primera entrevista. En esos casos la conversación de 

venta se ex ti ende sobre las frecuentes vi si tas que hay que hacer al 

comprador. 

El vendedor debe darse cuenta a tiempo del estado de espíritu del -

comprador. Si no es conveniente no se podrá cerrar 1 a venta y teme 

que todo el contrato corre peligro de perderse si hace presión so-

bre él para que se decidiera. Por consiguiente él mismo sugiere -

que se aplace el asunto para que el comprador tuviera una oportuni

dad de enterarse de algunos detalles adicionales que él conocía del 

producto. 

Hay cierta técnica para llevar a efecto la visita repetida ordina.

ria. La propuesta no está ya fresca en la mente del cliente y se 

ha es fumado 1 a i nfl ucnc i a persona 1 ejcrc ida por e 1 vendedor. Por -

regla general no es conveniente pre.guntar bruscamente al comprador-



-135-

si se ha decidido, porqua es muy probable que conteste que ha re-

flexionado y su decisión es no comprar, Esto será cierto, aunque

es probable que no haya reflexionado ni un solo minuto sobre la -

oferta del vendedor desde la entrevista anteriÓr. por ello es pr~ 

cisc desµ~rtar de nuevo el interés del comprador. Esto se consi-

gue .mejor atacándole desde un nuevo ángulo sobre Ja propuesta. De~ 

pués es conveniente ocuparse de algún nuevo punto que indique la -

necesidad de ectuar en seguida y ensayÚá el cierre final. 

Podría decirse que el principio fundamental del cierre es: dénse

por supuestos, tanto como lo permita la actitud del cliente, sus -

conocimientos, deseos y pe tic i enes. Es te principio debe seguirse-

durante toda la venta con la cortesía y el tacto debidos ya que -

por lo que hemos dicho se verá que el cierre, aunque no es la par-

te m~s dificil de la venta, es sin duda alguna la rnás importante.

Quizá no sea como se ha dicho a menudo, el punto en el cual fraca

san Ja mayoría de Jos vendedores, pero por lo menos es el punto en 

el cual se hacen evidentes la mayoría de estos fracasos. Es así-

mismo cierto que la táctica de cierre, por fuerte o positiva que -

sea en sugestiones, puede fracasar por completo, a menos que se ha 

ya reapizado can éxito otras etapas del proceso de la venta. Es -

una equivocaci6n creer que un buen plan de cierre conseguirá un p_g_ 

dido de un comprador al que no se ha convencido de que lo ofrecido 

por el vendedor posee utilidad y ventajas para él. Ningún vendedor 

capaz esµera vender, o cree que sea justo vender, sin convencer --
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antes ál com~ra'do~.'' 'Además muchos compradores a los que se ha con

vencido por ·completo,. no compran nunca, con perjuicio suyo y del 
','·:·.-,';·,,:; 

vendedor.:· Ni ,aún el. más hábil de los vendedores consigue cerrar t.2_ 

das 1 as ventas en 1 as que ha conseguido despertar el deseo 1 egitimo 

'de comprar en el espíritu del comprador. 

La buena disposición, desde el punto de vista mercantil, es la actj_ 

tud por parte de los clientes que hace que se sientan dichosos al -

realizar operaciones con una empresa dada, que hacen que repitan -

sus pedidos una y otra vez y también que se sientan satisfechos con 

los ¡¡rticulos comprados y el trato cortés y eficiente recibido, La 

buena disposici6n recibe a menudo un valor monetario concreto y fi

gura en el balance general como una partida del activo, por consi-

guiente es una cierta relación favorable establecida entre la compi!_ 

ñia y el público. 

Cuando hablamos de la buena disposición en relación con el vendedor 

individual, utilizamos el término en ese mismo sentido. Es una ac-

t itud por parte de los c 1 i entes, que hacen que se alegre de hacer -

negocios con él una y otra vez. Esta buena disposición tiene el -

mismo valor para el vendedor individua 1 en su territorio que para -

una empresa mercan ti l. En algunos negocios es tan alto el costo de 

obtener un nuevo cliente que excluye toda posibilidad de realizar -

alguna ganancia, salvo en los pedidos rEpetidos. Si un veróedor t.!!_ 

viera que gastar tanto tiempo para efectuar cada venta a sus clien-
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tes como el que necesita de ordinario para conseguir el primer pedj_ 

do, los gastos de venta aumentarían mucho. 

El arte de vender es una operación de hombre a· hombre en la que --

cuenta con la personalidad y las amistades. Esto es cierto en to-

dos los negocios y también en todos los contactos humanos. La habj_ 

lidad para establecer relaciones cordiales con rapidez y facilidad

es un activo muy útil para el vendedor y esencial para el que vende 

especialidades. Pu~de decirse que es un elemento importante en el

proceso de 1 a venta. 

CLASlFICACIOll DEL POSIBLE COMPRADOR.- Es frecuente que los vended~ 

res experimentados concedan mucha importancia a lo que ellos llaman 

valuar al comprador. Esto es que clasifican al comprador de acuer

do con ciertos tipos fijos, con la idea de que debe emplearse un mf 

todo diferente para conseguir la buena voluntad de cada tipo. Esto 

exige al vendedor hacer ciertas clasificaciones más o menos genera

lés. Algunos individuos son flemáticos y de un temperamento más a

menos reflexivo y tranquilo. A éstos puede hablárscles bastante 

pral ijamente sin que se aburran o se irriten. Otros son muy sensi

bles, nerviosos, impulsivos y .fáciles de irritar. A los inoividuos 

d~ este tipo hay que darles .la información con menos palabras y más 

rapidez. Tanto el individuo flemático como el sensible, puede te-

ner cierta inclinación a ser positivo y arbitrario en sus opiniones, 

prudente, suspicaz y vacilante; afable, sin prejuicios y razonable. 
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Se cree por to general que al tipo arbitrario o testarudo tiene que 

manejarse'con,cie_rta diferencia, tratar sus opiniones y pedirle con 

- sejo. Al' t_ipo prudente tiene que tratársele con derechura y hay -

que_ sumini sfrarl_e pruebas inmediatas de todas 1 as afirmaciones que

se ·hai:en: M individuo afable y sin prejuicios es fácil de llegar

a-éLy puede iratársele a su propio nivel con deliberaci6n cortés y 

franqueza. No conviene que el vendedor tenga muy presente esta el!!_ 

sfficación al abordar un posible comprador si lo hiciera, se produ

'ciria en- él cierta tendencia a adoptar una actitud opuesta al entu

siasmo y a la cordi'alidad que el vendedor desea establecer. Además 

un vendedor que el as ifi ca a un comprador en su primera visita, y 

principalmente basándose en características físicas, es probable 

que se equivoque. 

El buen vendedor deja que las circunstancias en que se encuentra, -

al mismo tiempo que la personalidad del comprador, según la impre-

s i ón que le produce, le sirva de guía para conducirle en su entre-

vis ta; si el vendedor porcede con desembarazo y está tranquilo, su

experiencia en el trato humano es un guía tan bueno como el mejor -

que pudiera encontrar para decidir sus pal abras y sus actos. 

Por consiguiente tenemos que llegar a dos conclusiones. En primer

lugar, que las características físicas no son, de acuerdo con nues

tra experiencia, indicios infalibles de cualquier rasgo particular

espiritual o mental; y en segundo lugar, que como legos que somos -
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en la materia, no está justificado_ que aceptamos el análisis del -

carácter en la medida en q~e ese término signifi,i:a una determina--

ci6n de las cualidades _mentáles basándose en las características f.L 
~. -,; ,'': _' .'" -_ 

sicas. . -·:---: .... ":· 

Con todo lo á'nte~iorjen:1··mencionado c~ncfoimos con la importante --- ,, -.... 

etapa .del ·~ierre ~i \a ~~~t~. . 



CONCLUSIONES 

Dentro de cúalquier.empresa, independientemente del giro de ésta, -

para nuestro punto de vista, el sistema medular son las ventas, --

pues estas son un factor determinante para el éxito, la mediocridad, 

o el fracaso de ésta. 

En tiempos pasados la Direcci6n y el Departamento de Ventas no ocu

paba un lugar tan importante en 1 as empresas, pues no era difícil -

vender cualquier tipo de producto o servicio; sin embargo debido al 

surgimiento de nuevas empresas, 1 a competencia que esto significa -

no deja lugar para un sistema de ventas hueco, sino que es indispe.!l 

sable que éste, bien preparado para actuar en cualquier tipo de ci!_ 

constancia por la que la empresa pueda pasar, y así pueda hacer 

frente de una manera responsable y agresiva al mundo que a los neg.Q_ 

cios se refiere, ya que éste no admite a ningún elemento imprepara

do e irresponsable, sino que estos se tienen que adaptar a los cam

bios que diariamente se le presentan. 

Por todo lo anterior insistimos que las técnicas utilizadas para la 

realizaci6n de una venta, tendrán que ser m.l's cientfficas y con --

ello lograr los objetivos trazados, para así superar la etapa del -

subdesarro 11 o empresarial . 
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