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INTRODUCCION 

Este trabajo nos ha despertado un entusiasmo superior, ya que

creemos que puede ser un tema con un futuro que promete ser -

considerado como punto de apoyo para la obtenci6n de utilida-

des en una empresa. 

Tenemos la certeza que para que una empresa pueda satisfacer -.. 
todos sus objetivos, es necesario que los integrantes de ésta-

sean los primeros motivadores para que conduzcan hacia el buen 

funcionamiento. 

Otra de las inquietudes que nos ha nacido es el por qué a la -

administración de ventas no se le ha dado el enfoque necesario 

e importancia a la misma, ni tampoco a los integrantes del st~ 

ffing de ventas ya que gracias a ello los dem•s departamentos

se mantienen. 

México es un pafs que aan no alcanza un grado de madurez en el 

campo de las ventas, ya que un gran namero de empresarios dedi 

can m&s tiempo a otras •reas sin entender la necesidad de org~ 

nizar este departamento. Tambifn hemos notado que el empleado

"º tiene ningan interés por la atenci6n del pdblico y ni a su

persona; ésto trae como consecuencia que un gran ndmero de em

presas tienen un déficit de recursos humanos por el sOlo hecho 

de no contar con programas de capacitaci6n adecuados al progr~ 

ma de las ventas. 



La administración de ventas es un instrumento o técnica que -

por lo general se va adquiriendo a través de· los anos de teo

rfa y experiencias. 

Otro objetivo que pretendemos alcanzar con la elaboración de

la tesis es crearnos una formación adecuada de lo que un admi 

nistrador de ventas es y de los recursos técnicos. materiales 

y humanos con que cuenta. 

La presente investigación la dedicamos a los gerentes admini~ 

trativos. a los gerentes de ventas y a todos aquéllos que de

una forma u otra est4n relacionados con el campo de las ven-

tas. 

Nuestro propósito se relaciona con la t.íctica de ventas y su

pr4ctica de manera llana y sencilla. evitando toda discusión

detallada y prolija y toda exposición de fndole complicada. -

No pretendemos desarrollarnos en los aspectos técnicos del t~ 

ma. que f4cilmente pueden encontrarse en muchos libros de mé

rito. El punto de vista que se adopta en ésta investigación -

es la pr4ctica del gerente de ventas y no el del teórico. 

Hemos concedido mayor importancia al planeamiento de los pro

gramas de ventas tratando concisa. pero al mismo tiempo. com

pletamente, las cuestiones relativas a la fijación de la pro

ducción y a la programación del mercado, asf como a la coordi 

nación de las ventas con la publicidad. al costo y a los pre-
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supuestos económicos de las ventas, asf como a los aspectos l.!!_ 

gales de los programas de ventas. La~ funciones de la adminis

tración de ventas nos dicen que el gerente de ventas, según -

esa misma autoridad, es un empleado administrativo que proyec

ta, dirige y controla las actividades de los agentes. Sin em-

bargo, el administrador de ventas debe consultar con el perso

nal que bajo su dirección se dedica a ellas y con los jefes de 

departamento para tratar con ellos las cuestiones relativas al 

desarrollo de la producción, la distribución, la orientación-

de las ventas, su financiación, costos y presupuestos, asf co

mo cuanto se refiere a la investigación de mercados, la promo

ción y publicidad de las ventas, su planeamiento, 11s relacio

nes entre cliente y vendedor, el servicio mec•nico y la coordi 

nación, sin omitir, naturalmente el estudio de proyectos, la -

dirección y el control de la organización de las ventas, que -

es su cometido privado. 

ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.- Entendemos por una -

organización de ventas al proceso emprendido por la gerencia -

para dar autoridad, fijar las responsabilidades y garantizar -

la coordinaciOn e integraciOn de los intereses de cuantos tie

nen que ver con 1as ventas, de tal manera que se consiga una -

actividad eficiente en ellas. Una ~rganizaciOn fuerte de ven-

tas requiere no solo el proceso de la autoridad, sino el de 

una estructura org•n1ca, interdependiente la una de la otra y

cada una con su funciOn especial en la actividad de ventas co~ 

siderada como un todo. 
TESIS CON 
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COMO CONSEGUIR AGENTES VENDEDORES.- Las organizaciones de ve.!!_ 

tas se encuentran frente a un grave problem~ humano. La dema.!!_ 

da de hombres adiestrados en la producci6n, en la mecánica y

en las ciencias, ha debilitado considerablemente el potencial 

humano de ventas. Las fuentes primordiales de donde salfa el

personal de ventas, que son las escuelas y universidades, no

están proporcionando un número adecuado de agentes vendedores 

Vender como profesi6n está desprestigiado. No atrae en absol~ 

to a muchos j6venes capaces. 

Existe una incomprensi6n sobre lo que significan las ventas y 

se ignora el importante papel que desempena el vender en nue~ 

tra economfa nacional. 

La importancia de la selecci6n de los agentes vendedores ocu

pa el segundo lugar, inmediatamente después del adiestramien

to y supervisi6n, como una de las funciones m4s importantes -

para una buena administraci6n de ventas. 

IMPORTANCIA DE CAPACITAR A LOS AGENTES.- Hasta los últimos --

anos no se ha cafdo en la cuenta de la necesidad que existe -

de adoctrinar debidamente a los agentes vendedores, En otros

tiempos se miraba a1 agente de ventas como a un artista, como 

a un individualista que realizaba su m4ximo vendimiento ope-

rando a su real saber y entender, sin necesidad de instruc---

ci6n formal ninguna. 

TESIS CON 
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Hoy en dfa el agente de ventas debe tener un conocimiento a~ 

plio del producto que vende, de la organizaci6n, de la ~irma 

a que sirve, de sus directrices y prop6sitos, del mercado y

de los métodos de distribuci6n. Debe tener un conocimiento -

profundo de las necesidades de los consumidores y de c6mo -

puede satisfacer esas necesidades. Adem4s debe estar al dfa

en cuanto a las condiciones del mercado. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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CAPITULO 1 

PLANEACION DEL PROYECTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA 

Para planear un proyecto de presentaci6n es necesario preever- ~ 

todas las etapas. Esto se llama proceso de investigaci6n, el-

cual se lleva a cabo mediante siete pasos. 

1.- FORMULACION DEL PROBLEMA.- El investigador debe tratar de

averiguar por qué fué hecha la petici6n. S6lo si conoce el 

problema que la Direcci6n quiere resolver, puede estar se

guro de que disenar& un proyecto que aporte la informaciGn 

pertinente. Una vez advertido el problema, el investigador 

tiene que especificar los fines del proyecto de investiga

ci6n que hay que realizar. 

2.- DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION,- Hay que de-

terminar si se ha1la disponible esa informaci6n, ya sea en 

los registros de la companfa o en fuentes externas. Estas

altimas brindan mucha informaci6n valiosa sobre distribu-

ci6n. Incluyen oficinas de gobierno, universidades, asoci~ 

ciones comerciales, agencias de investigaci6n privadas y -

medios como peri6dicos y revistas, etc. Tomar este tipo de 

informaci6n resulta mas econ6mico y practico para el pro-

yecto. 

3.- PREPARACION DE LOS MODELOS DE RECOLECCION DE DATOS,- Si el 

investigador no puede encontrar en los registros internos-
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ron hechas efectivamente y siguiendo las instrucciones 

al pie de la letra. 

6.- ANALISIS DE LOS DATOS RECOGIDOS.- Después de compleme

tado el trabajo de campo queda procesar los formula--

rios que se han de revisar para asegurarse que fueron

hechas todas las preguntas u observaciones y que los -

datos resultantes son consistentesy16gicos. A conti-

nuaci6n los datos tienen que ser preparados para tabu

larlos y analizarlos. 

Analizar quiere decir desunir y examinar crfticamente

las partes. Al analizar los resultados el investigador 

tiene que co•putar porcentajes y promedios y comparar

los. 

7.- PREPAR~CION DEL INFORME EN LA INVESTIGACION,- El info~ 

me se presenta con el producto final de1 proceso de ift 

vestigaci6n. El tipo de informe variara dependiendo de 

la naturaleza del proyecto y de las personas de qu1e-

nes sea preparado. 

8 
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CAPITULO JI 

EL CAMPO DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS 

La primer pregunta que nos formulamos es: ¿QuA es la adminis-

traci6n de ventas? La administraci6n de ventas abarca la dire~ 

ci6n y el control del personal dedicado a ellas. Su recluta--

miento, selecci6n, adoctrinamiento, preparaci6n, asignaci6n de 

tareas, asf como la fijaci6n de sus distritos de ventas, su s~ 

pervisi6n, su paga y el fomento e incremento de la fuerza ver

dadera del personal. 

FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE LAS VENTAS, 

El gerente de ventas, es un empleado administrativo que proye~ 

ta, dirige y controla las actividades de los agentes. Sin em-

bargo el administrador de ventas debe consultar con el perso-

nal que bajo su direcci6n se dedica a ellas y con los jefes de 

departamento para tratar con ellos las cuestiones relativas al 

desarrollo de la producci6n, la distribuci6n, la orientaci6n -

de las ventas, su funcionamiento, costo y presupuestos, asf c~ 

mo cuanto se refiere a la investigaci6n de mercados, la promo

ci6.n y publicidad de las ventas, su planeamiento, las relacio

nes entre cliente y vendedor, el servicio mecfnico y la coord! 

naci6n, sin omitir, naturalmente.,el estudio de proyectos, 1a

direcci6n y el control de la organizaci6n de las ventas que es 

su cometido primordial. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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DESARROLLO DEL PRODUCTO. 

La eficacia de las operaciones mercantiles depende en gran pa~ 

te de la aceptaci6n por el cliente del producto o servicio. En 

consecuencia debe ser preocupaci6n del gerente de ventas el 

perfeccionamiento de la mercancia. la introducci6n de nuevos -

productos. la designaci6n de nuevos usos o aplicaciones para -

las mercancias en existencia, las modificaciones en su estilo. 

color y apariencia. la e1iminac16n de productos pasados ya de

moda, la observaci6n del desarrollo y movimientos de las mer-

cancias que hagan competencia a las suyas. la clasif1cac16n de 

los productos. su embalaje y envase. la relac16n de viejos y -

nuevos productos con otros de la misma 1fnea. las mercancias 

accesorias. la confeci6n de ellas. las caracterfsticas pecuTi~ 

res del producto y su nombre, 

Aunque muchas de estas actividades pertenecen al campo de ac-

ci6n y a la responsabilidad de los departamentos de manufactu

ra. de 1nvest1gac16n y mod1f1cac16n de los productos. el ~gen

te de ventas debe ocuparse directamente de estos prob1emas. 

DISTRIBUCION MATERIAL. 

La d1str1buc16n material y ffs1ca de los productos const1tuye

una responsab111dad de 1mportancfa de los gerentes de ventas -

de muchas companfas¡ y hay otras en que esta responsabflfdad -

se extiende. ademas. a los departamentos de c1rcu1aci6n y fac-



turaci6n o envfo. El gerente de ventas debe preocuparse de -

cuantos problemas plantea la entrega material de los produc-

tos y su manejo desde la planta hasta el consumidor como el -

transporte y su costo y procedimientos, la calidad de los en

vases, 11 ubicaci6n de los almacenes, el costo de su manejo,

los inventarios, el empleo de diversos tipos y sistemas de al 

macenaje, las reclamaciones que se reciben por el retraso en

la entrega de los productos o por el deterioro que experimen

tan y los gastos de carga y descarga. 

NORMAS DE LAS VENTAS. 
1 

Las orientaciones generales de las ventas constituyen uno de

los aspectos de mayor responsabilidad del gerente de ventas.

Estas normas, para llevar a cabo 11s ventas, se extienden a -

todas ius relaciones con los agentes, distribuidores, vendedo

res y clientes. Abarcan los precios y las condiciones de las

ventas, sus reclam1ciones, y ajustes, 11 calidad del producto 

los problemas referentes al procedimiento de distr1buci6n, -

las marcas, los crlditos y los cobros, los asuntos re1at1vos

al servicio meclnico, el pago de los gastos de envfos, la pu

blicidad y propaganda, la reciprocidad, el personal de las -

ventas, las operaciones, las sucursales y la entrega de 11s -

mercancias. El gerente de ventas debe fijar, bien por sf mis

mo o en su defecto, con 1a colaboracidn de un com1tf ejecuti

vo, de su presidente, o del gerente general, 11s normas que -

han de observarse en las ventas y las orientaciones que debe-
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rán seguir los agentes y sus supervisores para operar con prorr 

titud, con uniformidad y según lfneas de acci6n debidamente d~ 

terminadas. 

Los aspectos relativos a los precios y a las condiciones de la 

venta son estudiados y reglamentados por los agentes de ventas, 

después de haber consultado con otros funcionarios y ejecuti-

vos de la companfa. Las normas y ordenanzas relativas al pre-

cio de los productos tienen en cuenta los descuentos por canti 

dad, los descuentos mercantiles, los descuentos territoriales, 

los descuentos de contado, las condiciones de pago, las de en

trega, el mantenimiento del precio en la reventa, las garan--

tfas de él,sus anticipos y reducciones, su estructura, sus mo

dificaciones y rebajas. 

FINANCIAMIENTO DE LAS VENTAS. 

Son esenciales fondos y crtditos para llevar.a cabo las transa!:_ 

ciones que suponen la distribuciOn de artfculos o de servicios 

del fabricante al consumidor. Un gerente de ventas debe saber

financiar las operaciones mercantiles en uni6n con el tesorero 

o el comité administrativo. Deben presupuestarse inventarios -

de gran cuantfa con anticipaci6n a la tpoca de deManda. Se re

quieren fondos para financiar 1as cuentas por cobrar en los p~ 

rfodos de disminuciOn del negocio. Ademas se necesitan con fr~ 

cuencia para financiar a los gastos de publicidad y 1 las coM

panfas de propaganda. A veces es preciso tener recursos econO-
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micos para financiar 1 as mercancfas vendidas a consignacil!n. -

Los mayoristas y compradores al por menor pueden necesitar ayu

da financiera del fabricante que tenga interés en crear cana-

les ·de distribucil!n. 

Para financiar las ventas a crédito, el gerente de ventas debe 

ponerse al habla con los directivos econl!micos de la empresa y 

tratar con ellos los tipos de pagos diferidos que conviene ado~ 

tar, la amplitud del perfodo de crédito, las ventajas que se -

conceden por pronto pago o los cargos impuestos por pagos tar

dfos, la conveniencia de contar con el auxilio de una companfa 

financiera y otras cuestiones relativas a los aspectos del cr! 

dito. Es función esencial del gerente de ventas estar en con-

tacto fnti•o con el departamento de crédito para tratar de las 

cuentas por cobrar y de los encargos en curso. 

EL COSTO Y LOS PRESUPUESTOS PE LAS VENTAS. 

Con objeto de facilitar el control y la administraci6n de 1as

ventas, el gerente debe hacer, previa consulta con el departa

mento de investigación mercantil, y el personal contable y en

cargado de elaborar los presupuestos, un cflculo aproximado -

del importe de las ventas y del c9sto que suponen durante un -

perfodo concreto. Los presupuestos de ventas deben formarse -

tanto para la organizacil!n en general como para cada departa-

mento, cada distrito y cada sucursal. El presupuesto de ventas 

que no es otra cosa que su previsión financiera. es un f~ctor-
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de importancia para asegurar un considerable volumen de ven-

tas. 

El an4lisis de su costo. que comprende el estudio y evalua--

ci6n del costo. y de la el•gancia aproximada de los distintos 

gastos del mercado. ocasionados por e1 c1iente. las sucursa-

les, los distritos. los productos y los territorios o zonas -

de venta es esencial en una administraci6n sana y ordenada. 

INVESTIGACION DE MERCADOS, 

Es fundamental para una administraci6n correcta de las ven-

tas conocer 1as demandas que hay en el mercado, las preferen

cias del cliente, los hábitos de compra y la aceptacidn del -

producto o servicios en cuesti6n, El gerente de ventas es re.!_ 

ponsable de la organizaci6n debido a la investigaci6n mercan

ti 1 y del personal encargado de ella y de su 1nformac16n. con 

signaci6n y an41isis de los hechos y aspectos relativos a1 ·e!. 

r4cter. cantidad y lfnea de demanda. 

La investigaci6n de mercados es llevada a cabo por depart••e.!!. 

tos interiores especializados en esa materia·. por agencias ·e~ 

teriores igualmente especializadas en la 1nvest1gaciGn y por

agencias y medios de propaganda. Los gerentes de ventas sue-

len emplear una o m4s de estas fuentes para conseguir datos -

fidedignos sobre los problemas de les ventas. 
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CAPITULO III 

ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS 

lQuf es una organizaci6n de ventas? La organizaci6n de ventas

es un proceso emprendido por. la gerencia para dar autoridad. -

fijar las responsabilidades y garantizar la coordinaci6n e in

tegraci6n de los intereses de cuantos tienen que ver con las -

ventas. de tal manera que se consiga una actividad eficiente -

en ellas. 

Es necesaria la formaci6n de una estructura de ventas en las -

que los ejecutivos y agentes de ventas estén situados por cat~ 

gorfas y cada uno de ellos subordinando al que esta sobre fl,

con el objeto de estrechar comunicaciones por donde fluyan las 

normas para conseguir una armoniosa y eficiente labor, 

Una organizaci6n de ventas requiere del proceso de autoridad -

y de una estructura 6rglnica. interdependiente la una de la 

otra y cada una· con una funci6n especial en la actividad de 

ventas considerada como un todo. 

NECESIDAD DE UNA ORGANIZACION DE VENTAS, 

Hemos analizado que muchos empresarios de pequenas empresas no 

se han interesado en la necesidad de un departamento de ventas 

y mucho menos en la 6rganizaci6n de fste. debido al pequeno -

margen de producci6n que maneja y ellos mismos controlan. Pero 
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que sucede cuando su empresa crece y surge esta necesidad. En

tonces es cuando interviene el proceso de autoridad y deleg1-

ci6n de autoridad y vemos que el departamento de ventas es COfil 

partido por el dueno y el agente, por lo cual se hace esencial 

el departamento de ventas y su org1niz1ci6n. 

OespuAs que una empresa se hace m4s compleja es necesario que

el dueno no trate de contro1ar y ejecutar todas las funciones

del departamento de ventas porque trae como consecuencia una -

deficiencia en las funciones de sus agentes vendedores y 1os -

desaprovecha. 

La necesidad de una organizaci6n de ventas se da cada vez que

ª medida vayan aumentando las proporciones del negocio. 

A medida que 11 empresa va creciendo, la gerencia de ventas va 

sintiendo 11 necesidad de especializar las funciones de venta. 

Se ve precisada 1 del~g1r su 1utoridad, a definir y repartir -

sus responsabi1idades, a mirar por 1a coordinaci6n de las act! 

vidades y evit1r la duplicaci6n de 1as tareas, a garantizar la 

continuidad de la responsabilidad, 1 determinar la meta de la• 

supervisi6n y del control. a mantener un equilibrio s61ido en

tre las funciones especializadas que se han desarrollado, a·•.!. 

tablecer un sistema de canales de comun1caci6n por los que fl.!!. 

yan las directrices y las Ordenes con el mfnimo dt fr1cc10n y• 

de confusi6n y, finalmente. a procurar el aumento f~turo de 

ventas. 
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Una vez dados estos pasos y tomadas estas medidas, el personal 

dedicado a las ventas responde con mayor docjlidad a la direc

ci6n superior. coopera con mayor gusto. tiene más confianza y

lealtad hacia sus superiores, subordina su interés individual

al bienestar de todo el grupo y alcanza un nivel moral m4s op

U:m.1sta. 

Sin embargo, abundan todavfa las empresas que se encuentran i~ 

pedidas de llegar a sus objetivos por lo defectuoso de sus or

ganizaciones de ventas. Cuando esta organizaci6n es deficiente, 

casi siempre se debe a que la empresa se ha desarrollado rápi

damente, sin haber previsto los cambios que habfan que introd~ 

cir en la estructura de la organizaci6n original con objeto de 

que correspondiera el aumento personal y de las operaciones. 

La repugnancia que sienten muchos ejecutivos de ventas por de

legar su responsabilidad y autoridad en sus subordinados trae

como consecuencia la debi1itaci6n de 1a organizaci6n, A1 que-

rer cargar sobre hombros todas las responsabilidades. el ejec~ 

tivo de ventas no tiene tiempo de formar subordinados que le -

puedan suceder. 

La falta de planeamiento y organ1zaci6n trae como confusi6n que 

los objetivos inmediatos d~ la empresa no se lleven a cabo y -

culpen al departamento de ventas y a sus integrantes d4ndo1es

a conocer que son deficientes y que 1a estructura del riegocio

es débil. 
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También muchos o casi todos los ejecutivos en ventas le dan -

mayor importancia a 1os problemas inmediatos y su soluci6n,-

pero est4n descuidando las causas y consecuencias de los efe~ 

tos que producen los cambios imprevistos en las polfticas de

ventas o en cambios de compras o en su defecto, de los gustos 

y preferencias de los clientes hacia otra empresa o producto

distinto al que representamos. 

Otro aspecto muy importante que debemos cuidar es en el favo

ritismo que el dueno de la empresa da a sus parientes, ya que 

sus empleados antiguos entran en recelos que pueden ocasionar 

una baja en la moral de estas o bien desaprovechar la eficie.!!. 

cia de esos empleados. 

Una causa de la ineficacia de las organizaciones es el de no

informar a cada uno de sus miembros que pertenecen a una enti 

dad, sea cual fuere su puesto y categorfa, cuales son las fun. 

ciones de su cargo, hasta donde llegan sus responsabilidades

en una labor coman. cuales son 1os cana1es de comunicaci6n con 

sus superiores y los dem4s departamentos. 

Una organizaci6n de ventas esta integrada por seres humanos -

de talentos muy heterog~neos y de aptitudes, intereses y emo

ciones distintas. La tarea de hacer convergir sin fricciones

las diferentes person11idades en una labor coman y de conse-

guir una mayor eficiencia de ventas. Una de las principales -

causas del espfritu pobr• y raquftico ~ue anima a •uchas ~~g~ 
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nizaciones es la incapacidad de los gerentes de ventas para r~ 

solver de manera eficaz y constructiva los ~bmplejos problemas 

sicol6gicos que plantea el trato y el manejo de los agentes -

vendedores. 
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CAPITULO IV 

PRINCIPIOS 'DEL PROCESO DE UNA BUENA ORGANIZACION DE 

VENTAS. 

El gerente de ventas. como Jefe que es de la organizaci6n de -

ventas, tiene la responsabilidad primordia1 de estructurar su

organizaci6n &obre la base de los siguientes principios: 1) D~ 

legaci6n de autoridad; 2) A~ignaci6n de 1as responsabilidades¡ 

3) Obtenci6n de la coordinaci6n; 4) Estab,ecimiento de contro

les y, 5) Planeamiento de la organizaci6n, 

1.- DELEGACION DE AUTORIDAD.- la autor1dad se define como "e1-

derecho de mandar o de obrar". El primer factor esencial -

de la organizaciOn es la delegación o entrega a otros del

derecho de obrar en determinados campos. Cuando un gerente 

de ventas estructura una organizaci6n de ventas. fste deb~ 

rá compartir sus poderes de dirigir. mandar. tomar decis1~ 

nes. proyectar. organizar, coordinar y Jograr 1a co1abora

ci6n con uno o más ejecutivos subordinados de su misma or

ganizaci6n. 

La delegaciOn de autor1dad no es otra cosa que el proceso

de distr1buci6n de sus derechos y prerrogativas a sus su-

bordinados dentro de los lfMites de los conoc1~ientos. el

tiempo. la energfa y 11 personalidad de estos d1ti~os, La

amplitud de 11 dehgacidn de autoridl.d queda fre·cuente•en

te determinada por 11 "eictensiOn del control ejecutivo". -
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que es el namero m4ximo de funciones o individuos que pu~ 

den ser controlados o supervisados eficazmente por un ej~ 

cutivo. 

Las distintas razones por las que creemos que los geren-

tes de ventas o cualquier gerente debe de delegar la aut~ 

ridad es debido a que la persona puede ser el hombre or-

questa de la organizaci6n. ya que carece del tiempo nece

sario. de energfa y conocimientos especia1izados que re-

quieren ciertas funciones que le corresponden, Otra razOn 

por 1! cual se debe de delegar autoridad es adem&s para -

crear subordinados capaces dentro de la organizaci6n. pa

ra conseguir meJor p1aneaci6n. organizaci6n. coordinac16n. 

control y eJecuci6n funcional para lograr sus objetivos -

primordiales de crecimiento y desarrollo. 

Se debe de delegar la autoridad a medida que la organiz1-

ci 6n se desarrolle y se extienda sin tomar en cuenta lim! 

taciones ya que tsto traer& como beneficio una desc~rga -

en las tareas laborales del gerente y una mayor eficien-

cia y responsabilidad. 

2.- ASIGNACION DE LAS RESPONSABILIDADES,- Se define 1a respOJ! 

sabilidad como "la cuenta que tiene que dar ~lguien en su 

conducta y de sus obligaciones al que ostente 1a ~utori-

dad". Cuando se delega la ·autoridad, la persona que la 

acepta tiene que comprender claramente 1a naturaleza y ·e.1!. 
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tensi6n de las obligaciones que 1e impone el cargo que se 

le conffa. Ademls tendrl que conocer al jefe o autoridad

al que debe rendir cuentas del cumplimiento de sus debe-

res y de quien va a recibir 6rdenes. 

En muchas organizaciones de ventas hay un punto d~bil muy 

corriente y es que el gerente de ventas no haya aclarado

y especificado las funciones de cada c~rgo de 1a organiz~ 

ci6n por medio de explicaciones orales o escritas, con o~ 

jeto de que la persona que ejerce dicho ctrgo conozca sus 

responsabilidades. Las tareas de los agentes vendedores,-. 

supervisores y demls personas que integran una organiza-

ci6n de ventas son muy complejas y abarcan numerosas ob1.! 

gaciones de fndole altamente especializada y diferenciada, 

No puede esperarse un funcionamiento satisfactorio de la

organizaci6n de ventas en que cada persona no comprenda -

de manera clara sus responsabilidades. 

Las obligaciones y atribuciones de 1os subordinados debe

explicarse claramente a cada supervisor, No deberl haber

persona alguna en una organizaci6n de ventas que sea res

ponsable ante dos personas o reciba Ordenes de mis de una 

fuente, co1110 no sea que ejerza 11ls de un cargo. La delega

ciOn de la misma autoridad a dos personas, la usurpaci6n

de la autoridad de otro o •1 creerle investido indebida-

mente de ella, asf como el dar Ordenes a cua,qu1er 1111eM-

bro de la ~rgan1zaci0n pasando Pº" enci1111 d• su ~uperior, 
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··--·-
sin respetar los canales establecidos de la autoridad pr~ 

duce confusi6n y desorientaci6n en los subordinados y de~ 

truye la mora1 de la organizaci6n. 

Una faceta muy importante de 1a responsabilidad es que la 

gerencia no s61 o debe determinar 1 as responsabf1 ida des ·e~ 

pecfficas de ciertos individuos, sino que los jefes deben 

procurar que aqufllos a quienes imponen esas responsabi1! 

dades estén capacitados para el desempe"o de las funcio-

nes que implican. La buena disciplina y la moral de una ~ 

organizaci6n de ventas depende del cumplimiento leal de -

las obligaciones y de la cuenta vendida a los superiores

de las tareas y de las decisiones. 

Todo agente vendedor deberl responder ante su supervisor

del cumplimiento de sus deberes. que comprenden la pre~en 

taci6n de sus ventas. la realizacf6n de demostraciones, -

los acuerdos celebrados, la informaci6n de las visitas h~ 

chas y el cumplimiento de otras tareas anexas a la activ! 

dad de ventas. Todo supervisor que sea responsable del -

trabajo desarrollado por un grupo de agentes vendedores -

debe rendir cuentas personalmente a su gerente de sucur-

sal o al gerente de ventas de su gesti6n, La rendic16n de 

cuentas. que es consecuencia y expresf6n esencial de la -

responsabilidad. debe caracterizar a todos. los campos de. 

una organ1zaci6n de ventas y debe realizarse a lo largo -

de 1os canales de co~un1caci6n establecidos por 1~ geren-
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cia. 

3.- OBTENCION DE LA COORDINACION.- La coordinaci6n. principio 

de gran importancia de toda buena organizaci6n de ventas. 

es el proceso en virtud del cual se garantiza 1a acci6n -

arm6nica de los subordinados en el desempeno de ~us obli

gaciones. La rea1izaci6n de la coordinaci6n es de la res

ponsabilidad de cuantos de~egan en una 6rganizaci6n su a~ 

toridad. 

Un alto gerente de ventas deber4 resolver el problema de

coordfnar el trabajo de la secci6n de pro~aganda y el de 

los agentes vendedores para conseguir un rendimiento arm! 

nico. unificado y eficaz, 

La coordinaci6n es imprescindible no s61o en el seno de -

la organizaci6n de ventas. sino dentro de los dem•s depa~ 

tamentos de un negocio. 

La coord1naci6n es un principio fundamental de toda buena 

organfzac16n de ventas y debe ser garantizada y practica

da por todo individuo que t•nga autoridad en una institu

c16n. desde el director de ventas hasta los supervisores

de agentes. La coordin1cf6n se consigue estab1eciendo sf~ 

temas. presupuestos. progra•as y canales 1impfos de co•u

nicaci6n. adem•s de 1a celebraci6n de conferencias. con-

sultas y negociaciones. tratadas con tacto y dtplo•acia. 
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4.- ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES.- El control es elemento indi~ 

pensable de todo procedimiento de una buena organizaci6n de 

ventas. Quiere decir "ejercicio, direcci6n, gufa o limita-

ci6n del poder para conseguir un rendimiento eficiente en -

las ventas•, Cuando se delega la autoridad en una organiza

ci6n de ventas, es fundamental que se eJerza e1 contro1 por 

parte de 1os cargos ejecutivos responsab~es en a1timo térm! 

no, con objeto de garantizar el uso debido de 1a autoridad

detegada. 

Los métodos de control deben ser planeados con sumo cuidado, 

de forma que lleguen a las actividades de cual~uier persona 

perteneciente a un departamento de ventas. 

Las actividades de los supervisores de ventas est4n cotrolA 

das por el an41isis de 1as responsabilidades de su ca·rgo· y

las normas establecidas para un buen trabajo de supervisor. 

El control de la organ1zac16n de ventas no s61o se garanti

ia con un sistema prlct1co de machotes, informes y gr&ficas. 

sino,.adem&s mediante la observaci6n sobre el terreno ejer

cida por el gerente de ventas y los supervisores,con objeto 

de comprobar personalmente los mftodos empleados por cada -

miembro de la organ1zaci6n en el desempeno de sus funciones. 

El buen ejemplo que s1entan los eJecuttvos de ventas al cu~ 

plir con sus deberes ejerce por sf mismo un control favora

ble sobre sus subordinados. 

TESIS CON 
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5.- PLANEAMIENTO DE LA ORGANIZACION.- Otro principio fundame!!. 

tal del proceso creador de una robusta organizacidn de -

ventas es la e1aboracidn de proyectos eficientes para as~ 

gurar la estabi1idad y el crecimiento futuro de 1a empre

sa. El gerente de ventas tiene que formular los p1anes P!. 

ra la expansidn de la organizacidn de ventas. Debe tener

se en cuenta toda actividad administrativa en el acto de

delegar autoridad, determinar las responsabilidades y fu!!. 

ciones, de garantizar la circulacidn y de establecer los

controles, con la mira puesta en el volumen futuro de 1a

organizacidn de ventas, 

Una buena organizacidn de ventas, cuando elabora sus pla

nes debidamente, deja margen para los cambios necesarios

que haya que introducir en la organizacidn, para una nue

va distribuctdn de responsabilidades 1 pira el trasl1do -

o promocidn del personal a nuevos cargos con 11 •enor CO!!. 

fusidn y molestia posible para los interesados, ev1tando

la ruptura de las buenas relaciones anteriores. Los c1m-

bios introducidos en una organ1z1cidn, precipitad1•ente,

desde un punto de vista practico, mas bien ~ue concedien

do la debida atenc1dn a los propds1tos 1 largo plazo y a

corto plazo de la empresa, crean un estado de confusiOn -

y destruyen el espfritu moral y la le1lt1d. 

Los ejecutivos de ventas ~ue tienen • su c•rgo en 1• co•-
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panfa, la elaboraci6n de planes y proyectos deberán hacer 

un análisis ~etenido de los factores mencionados en lf-

neas que influyan sobre el estado de ventas de la empresa· 

y sobre su relaci6n con la estructura existente de la or

ganizaciOn. 
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. ·cAPITUlO V 

'RECLUTAMIENTO 

... 
La 11dmin1str11cf6n de recursos hum11nos tiene como· un11 de sus ·t!. 

reas proporcion11r 111s cap11cid11des hum11nas requeridas por un11 -

or911n1zac16n y des11rrol111r habilidades y aptitudes del indivi

duo p11r11 h11cerlo m•s s11tisfactorio 11 sf mismo y 11 1a co1ectfv~ 

dad en que se desenvuelve. No se debe o1vid11r que 111s ~rg11niza

ciones dependen. p11ra su funcion11miento y su evo1uci6n. primOL 

dialmente del elemento humano con que cuenta. Fuede dec1rse. • 

sin exager11ci6n, que una ~rg11niz11ci6n es e1 retrato de ~us -·· 

miembros. 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO. 

De no existir dentro de1 tnventario 11 cand1dato deseado se •• 

acudir& a 111 carter11 de candidatos que se en·cuentran en espera 

de un11 oportunid11d Y• 111 no loca•izarlo ta•p~co 0 se recurr1r•

a las fuentes de reclutamiento; entendiendo por tales tos •e-

dtos de que se vale una ~rganizacidn para atraer cand1datos -

adecuados a sus necesidades. 

La fuente de abastecimiento m•s cercana es la propia organiza

ci6n y se refiere a las a111stades. par1entes o fam111ares de1-

propio personal. Las ventajas que reporta esta fuente de retlj!_ 
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o externos la informaci6n que necesita tiene que pla 

near recogerla el mismo. Resulta necesario disenar -

un modelo para esta recolecci6n. El modelo variara -

dependiendo de la informaci6n buscada. de la clave -

de entrevistados, del m~todo de reunir la informa--

ci6n. 

4.- DISEAO DE LA MUESTRA.- La primera primera tarea en -

el muestreo es definir cuidadosamente que grupos de

personas. tiendas. etc •• han de ser entrevistados. -

Otro aspecto del diseno de la muestra tiene que ver

con la selecci6n de la misma. Dos mftodos generales

pueden ser usados para seleccionar a los entrevista

dos: de probabilidad y sin probabilidad. Los de pro

babilidad garantizan a cada miembro del grupo del -

cual se saca la muestra. una probabilidad conocida e 

igual de ser escogido; y el de sin probabilidad. in

cluye la se1ecci6n de entrevistados por conveniencia 

o por juicio. Otro problema del muestreo es el tama

no de la muestra debiendo considerar su presupuesto

y la exactitud necesaria en los datos. 

5.- RECOPILACION DE LA INFORMACION SOBRE EL TERRENO.- ·rn 
cluye la selecci6n, e1 adiestramiento. el control y

li eva1uaci6n de 1os miembros del personal de campo. 

Es un proceso diffcil. caro y que consume tiempo. ·o~ 

terminar si 1as entrevistas o las observaciones ~ue-
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cipaci6n con que hayan sido planeadas las necesidades, Esto -

permite escoger el meJor personal d1sponib1e en el mundo del -

trabajo. planear e 1nic1ar los piogramas de entrenamiento en -

tiempo oportuno y cubrir 1as vacantes con la anticipaci6n solj_ 

citada. No se debe desconocer que el reclutamiento implica un

costo que no siempre se justifica por 11 magnitud de 11 organj_ 

zaci6n y la rotaci6n del personal que Asta tiene. 

SOLICITUD DE EMPLEO. 

Localizados los candidatos. e1 ambiente en que sean recib1dos. 

asf como la manera en que sean tratados. contr1buir• en alto -

grado a mejorar la impresi6n que se formen de 1a organizac16n, 

El espacio asignado 1 11 of1c1na de reclutamiento y se1ecc16n

deber• proporcionar las facilidades adecuadas a f1n de que re

sulte funcional y que reduzca al mfnimo las incomodidades que

surjan ante la presencia de numerosos candidatos. Es aconseja

ble una sala de espera confortable. iluminada y suf1ctente•en

te ventilada. asf como cubfculos privados que permitan las CO.!!. 

diciones ambientales necesarias para la realizaciGn de las di

ferentes etapas del proceso de selecci6n, 

Al localizar el are• de recluta•iento y selecc10n, es 1•portan 

te que sea acces1b1e a los solicitantes y ev1te que estos -

transiten por las freas de trabajo. 

Determinada el •rea donde serfn rectbtdo1 lo candidatos. 11 -
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procede a llenar la solicitud de empleo que abarcar& b5sicame~ 

te datos personales como: nombre. edad, sexo~ estado civil. nf 

mero IMSS, Registro Federal de Causantes. datos familiares. e~ 

periencia ocupaciona1. puesto y sueldo deseado; disponibilidad 

para iniciar labores¡ planes a corto y 1argo plazo. etc, Las -

solicitudes de emp1eo deber&n estar diseftadas de acuerdo con -

el nivel al cual se est&n aplicando. Es deseable tener tres -

formas diferentes: para nive, ejecutivos, nivel emp1eados. y -

nivel de obreros. De no ser tsto posib1e, resu1ta aconsejab1e

para obreros y empleados. misma que puede complementarse con -

un curriculum vitae para ejecuti~os. 

Se determina si el candidato reOne tos requis1tos mfntmos (es

colaridad, edad, etc.). En caso afirmativo se procede a 1a en

trevista. 

ENTREVISTA PRELIMINAR. 

Esta entrev1sta pretende detectar de manera g~uesa 1 en el mf

nimo tiempo posible, los aspectos mis ostensibles del candida

to y su re1aci6n con los requerimientos del puesto¡ por ejem-

plo: apariencia ffsica. facilidad de exprest6n verbal. habili

dad para relacionarse. etc •• con el objeto de descartar aque-

llos candidatos que de manera manifiesta no reOne los requeri

mientos del puesto que se pretende cubrir. Debe inform•rsele -

tambitn la naturaleza del trabajo. el horario. la re~uraci6n • 

ofrecida, las prestaciones. a finde que 4!1 d ...!!. 1ntere 
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sa seguir adelante con el proceso, Si existe interfs por amb•s 

partes. se pasa a 1a ~fguiente etapa. Antes de tratarla, va-

mos a detenernos un poco en. 1o referente a la entrevista. 

PRUEBA PE TRABAJO: 

La rea1 izaci6n de 1115 pruebas de trabajo 1a ha.ce habftua1111ente 

el futuro jefe inmediato. a fin de comprobar que e1 cand1dato

tiene los conocimientos y experiencia laboral que el puesto -

exige. En caso de que las pruebas de trabajo se refteran a co

nocimientos que pueden ser valorados en el Crea de reclutamten 

to y se1ecci6n. deber« tenerse toda una baterf• de pruebas de

bidamente estandarizadas, evitando de esta Manera que el futu

ro jefe inmediato tenga que distraerse de sus l•bores cotidia

nas. A este paso tambifn se le denomfn• prueba prlctic•. Algu

nas organizaciones acostu•bran hacer'º antes de 1plic1r tas -

pruebas psfco16gicas y otros despufs, Peberl estudiarse la se

cuencia que debe seguirse en cada ~rg1nizacf6n en p1rtfcu1ar, 

EXAMEN MEPICO PE APMISION. 

El examen mfdico de admis16n reviste una i•port1ncfa b•s1ca en 

las organizaciones. a1 grado de Hegar 1 influtr en eh•entos

tales como la calidad y cantidad de producc10n, fnd1ces de 1u

sentismo y puntualidad y, siendo un poco m•s e~te"so. afecta -

los aspectos de desarrollo de dicha orga"1zac1Cln, con rep••"cu

siones al desarrollo de 11 misma. 1 t1mbifn a1 des1rro~10 y-~ 

! FALi:si~ c~:rm-;J ... 
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progreso de un pafs. 

Todos estos argumentos han servido como apoyo legal, econ6mico 

y social para establecer una serie de reglamentos y polfticas

que tienden a proteger al aspirante cuando ingresa a un traba

jo, al grupo laboral que estl en funciones, y, en Q1tima ins-

tancia, a evitar el desperdicio humano por ubicar a1 candidato 

en trabajos que por su naturaleza ffsica no desempenar4 efica~ 

mente al no satisfacer los requerimientos que necesitan deter

minadas actividades, 

Los enunciados 1ega1es se encuentran en los r·eglamentos de hi

giene y seguridad de la secretarfa del trabajo y dicen: 

- Artfculo 15: "Los patrones est&n obligados a mandar practi-

car eximen de admisiOn y peri6dicos a sus trabajadores,,." 

- Artfculo 16: "Uos trabajadores est4n obligados a someterse 1 

los eximenes mfdicos de admisi6n y a proporcionar con toda -

veracidad los informes que el mfdico solicite". 

- Artfculo 17: "En cada centro de trabajo es obligatorio 1le-

var un registro mfdico y serl legalizado por la autoridad". 

Lo anotado demuestra que legalmente estl prevista l• rea1iza-

ci6n de un eximen médico de adm1si0n, ya ~üe éste re~unda en ~ 

beneficio individuales, colectivos y nacionales. 

La rea1fzac16n del eximen médico de admisi6n es financiado por 
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cada organizaciOn 1 deberl ser llevado a efecto por un mfdico 

especializado en medicina del trabajo. con el conocimiento -

de1 tipo de actividades ~ue desempeftarl el Tuturo trabajador

Y la e~posiciOn a agentes nocivos para la salud, a fin de de

terminar si las condiciones ffsicas permiten al trabajador ·d~ 

sempenar eficientemente ~u trabajo, Contra 1• creencia popu-

lar, no se pretende descubrir enfermedades ocultas sino dete,r_ 

minar que tipo de trabajo estl mis de acuerdo con las capaci

dades del solicitante. 

Con fsto se cumplirl una serie de metas partt~u1ares: 

a) Contratar individuos capacitados para 1a realizac10n d~ un 

determinado trabajo. 

b) Evitar que algan aspirante con p1dec1m1ento 1nfectoconta-

gioso puede transmitir el mal. 

c) Proporcionar el desarrollo al acoplar la capacidad f1s1ca

del trabajador al tipo de puesto a desempeftar, 

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profes1ona-

les al valorar su estado de salud, 

El rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una

enfermedad contagiosa. un defecto ffs1co o una perturbac10n -

emocional que por su n1tur11ez• s1 se emplea 11 1nd.tv1duo se -

perjudique llllS su salud person•1. o l• de aquf11os re1ac1ona

dos con f1, o a 1as propiedades de 1• ~rgantzactOn. En ta1es

casos, al so1 tc1tante rechazado debe clfrsele 1a razOn acepta--. 

TESIS CON 
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ble que llevo a tomar una decisiOn adversa y aconsejfrsele s~ 

bre posibles fuentes de trata•iento. 

La realizaciOn del eK4men mfdico de admisiOn comprende e1 as

pecto clfnico (un interrogatorio y una eicp,oraci6n ffsica ·cu! 

dadosa) que deber( ir acompanado de varios estudios de. hbor!.·· 

torio y de rayos X para confirmar el estado de salud o el ~u

puesto padecimiento. E1 registro de los resultados se mantie

ne como "estrictamente conf1dencia1" 1 se comunica al depatt!. 

mento de selecciOn de personal. de acuerdo~ una c1as1fica--

ci6n predeterminada. 

En resumen. en el proceso de se1ecci6n de personal, debe tene~ 

se en cuenta· en re1aci0n al eKamen mfdico los siguientes pun-

tos: 

a) La capacidad ffsica no es igual en todos los trabajadores, 

b) El tipo de trabajo requiere capacidad 1 habilidad especffi

ca de determinados Organos. 

c) Las condiciones generales de la organtzaciOn presuponen un

riesgo para la adqutsiciOn de enfermedades profesionales. -

Todo ello es necesario para evitar: 

- Un mayor fndtce de ausenttsmo. 

- La aparici6n de enfermedades profesiona,es. 

- La d1sm1nuc10n del rendimiento de' trabo.Jo, 

- El peligro de cont"agto de diversas enfer111eda.des. 

- Trastornos en 1a o·rgantuiciOn de 1a prodijcciOn. 
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- Déftc1t en la calidad de sus pr~ductos, 

- Menor calidad de pro·ducci6n, 

- Menores volQ~enes de ventas. 

- MSs elevados niveles de costo. 
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. "CAPITULO VI 

··coMO CONSEGUfR AGENTES VENDEDORES 

Es necesario estar rec1utando constantemente agentes vendedo-

res para 11enar los huecos producidos por 1os que se van. las

que son despachados. los que ~ueren o se retiran y evitar 1a -

disminucidn de las ventas. Se hace esencial el reclutamiento -

eventual cuando las decisiones tomadas por la empresa han re-

suelto introducir nuevos productos. reactivar 1as ventas de 

los ya estab1ecidos. explotar nuevos mercados. abrir nuevos ·t!. 

rritorios y emprender campanas especia1es de promocidn o edu-

car a los proveedores. 

La importancia de con~egu1r personal en una organizacidn de -

ventas depende del tipo de producto o servicio que se vende. -

de la categorfa de ,os clientes a quienes se sirve. del cap1~

tal disponible. del volumen de ventas. de la extensidn y mfto

do de la distribucidn y de otros factores. La mayor parte de -

las empresas que venden artfcu1os al cliente a lo largo y a lo 

ancho del pafs. en gran cantidad y a travfs de una extensa or~ 

ganizacidn de ventas. se encuentran con el problema de tener-

que reclutar constantemente nuevo persona~. Las pequeftas fuer

zas vendedoras industriales y tfcnicas no tienen ordinariamen

te muchos camibos en su cuerpo de agentes vendedores, por 10 -

cual no se necesita perentoriamente andar reclutando nuevo pe.r. 

sonal. E, cons~~u1r ~gentes ~endedores se convierte en proble

ma todavfa mi~ grave ~uando se trata de la venta de artfcu,os-
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caros y de lujo, de especialidades y de servicios tangibles, -

tales como los seguros de vida y las inversiones de valores, -

Las organizaciones que venden objetos pr4ct1cos son mas esta-· 

bles y no tienen necesidad tan ürgente de con~eguir personal -

de ventas. Pero las 6rg1nizaciones de ventas directas al pübl! 

co experimentan este problema constantemente. Las p•quenas or

ganizaciones de ventas con diez ~gentes vendedores o menos su~ 

len ser estables y duraderas y necesitan pocos aditamentos o • 

rellenos. 

La necesidad de incrementar las dimensiones de una organiza··~ 

ci6n de ventas suele ser consecuencia de la presi6n en aumento 

de la competencia, de' cambio en 1os canales de la d1stribu--

ci6n, de la expansi6n de las lfneas de productos y de un desa

rrollo mas intenso de las operaciones al por mayor y al por m~ 

nor. 

COMO SE PLANEA UN PROBLEMA DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL, 

El primer paso que hay que dar a fin de formar un programa pa

ra conseguir agentes vendedores o para rehacer una organiza-·· 

ci6n de ventas ya establecida o crear una nueva, es llevar a -

cabo un an&lisis del prob1e•a de incorporarse ele•ento hu•ano, 

Hay que estudiar cu1dadosa•ent• la capacidad de los ho•bres -

que integran la actual fuerza ~endedora 1 debe ca11ftcarse a • 

cada uno de los 1ndhiduos de una de estas tres •aneras: l) •• 

Util, 2) Discutible o posible, 3) J'ndt11, E1 vo·1u11en de ventas 
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los cuales estan las comisiones y los viajes. asf como sus de

rechos a participar en 1a~ ganacias, deben ser los factores -

fundamentales que han de tomarse en cuenta para clasificar al

individuo en conformidad con uno de los tres grupos presenta-

dos. Deben tomarse tambiln en cuenta otros va1ores, tales como 

la cantidad de tiempo de su servicio, su personalidad y ~u po

tencial. 

Los agentes vendedores Otiles y los dfscuti~les o potenciales

deben ser retenidos y 1os indtfles despachados 1o mis pronto~

posible, con objeto de hacerles Justicia y hac•rselas a la or

ganizaci6n entera. Al grupo de 1os discutibles o potenciales.

debe otorgtrsela a 1• organizaci6n entera. Al grupo de los df~ 

cutibles o potenciales debe otorglrsele un plazo razonable de

tie•po para que acrediten su capacidad de servir a la empresa, 

Hay que adoptar las providencias oportunas para volver a ins-

truirlos y supervisarlos hasta que su produccfdn de ventas sea 

satisfactoria. 

No debe introducirse en la organfzacf6n nuevos agentes, a no -

ser que hayan sido ya eliminados los inútiles y los discutibles 

est«n haciendo progresos, Los ·agentes vendedores Otiles crean

en una organfzaci6n de ventes una atmOsfera opt1m1sta, que esp 

esencial para el por~en1r de los recfln 1JegadO$, 

ANALISIS DEL PROBLEMA DE CONSEGUIR HOMBRES 
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El primer paso ~ue hay que dar para resolver el problema de i~ 

corporarse elementos humanos para 1as vel'\tas es conseguir la -

mayor informaci6n posible sobre la cantidad de cambios que hay 

corrientemente en e1 cuerpo de vendedores. sobre la eficiencia 

de la actual fuerza vendedora y sobre e1 ndmero de agentes que 

se necesitan. segan el mercado potencial y el &rea que trata -

de cubrirse. Este estudio debe determinar. adem4s los tipos -

funcionales de los nuevos vendedores que se necesitan y cual -

es el tiempo m&s a prop6sito para conseguirlos. En las &reas -

en que se necesitan nuevos agentes vendedores, debe tambifn d!,. 

tallarse el tipo de vendedor que se requiere segdn 1as caract!_ 

rfsticas personales, 1a experiencia. h instrucci6n y otros -

factores para poder proceder al reclutamiento de 1a cantidad -

y de la calidad de los hombres que se necesitan, 

CAMBIOS EN EL.,CUERPO DE VENDEDORES. 

Uno de los hechos m4s importantes que indican 1a necesidad de-

11evar a cabo un plan de reclutamiento de personal es el fndi

ce de cambio que hay en et cuerpo de vendedores de la organiz~ 

ci6n. Mientras fste es bajo en muchas ent1dades que venden he

rramientas o 1fneas industriales. la proporci6n de ca•bio en-

tre vendedores de especia11d1des, de intangibles y de artfcu-

los de lujo es e~traordinar1amente alta, 

Debe hacerse un an•11s1s def nQmero de rescisiones de contri-

tos de ~gentes ~endedores durante un perfodo de vartos ~"os.--

i' ·• 
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compar4ndolo con el número tota1 de hombres que integran 1a -

fuerza vendedora. para conseguir e 1 1'ndice o .Porcentaje de ca!!! 

bio. Este fndice mostrar! el namero de hombres nuevos que se -

·van·a-necesitar anualmente para reemplazar y llenar los huecos 

producidos por 1os dimensiones, ,os tras,ados, ,as muertes y -

los retiros. 

EL COSTO QUE SUPONE CONSEGUIR NUEVOS ~GENTES VENDEDORES 

El costo del reclutamiento de agentes forma parte sustanctal -

de los gastos totales que importa la selecci6n y formacidn de

los hombr.es hasta convertirlos en buenos productos de ventas. -

Constituyen los gastos de bQsqueda e incorporact6n de personal 

funciones como las s·iguientes: Propaganda y envfo de circuh-· 

res¡ franqueo de correspondencia, viajes y otros; bonificacio

nes pagadas a los actuales miembros de la organizaci6n por 11~ 

var a ella nuevos agentes; costo de los servicios de emp1eo; -

egresos que supone la preparaci6n preliminar de los agentes -

cuando se utiliza como pieza de atracc16n y el tiempo que los

gerentes de ventas o su personal gastan en entrevistar a los -

reci~n llegados en vtaJes y en cultivar las fuentes de donde -

proceden sus agentes vendedores, Es necesarto determinar los -

gastos de reclut1mtento de personal y debe procurarse reductr

al mfnimo el costo, 

CUAL ES EL TIEMPO MAS OPORTUNO PARA PROCURARSE MENTES VENDED~ 

RES, 
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Con frecuencia se VI. de111ora"do el re.c1ut•m1ento de nuevos. age.!!. 

tes vendedores h1,st1 que se debilita la a~tu11 fuerza vendedo

ra en virtud de dimisiones· 1 retiros, con 10 ~ual disminu1en -

las ventas y 1os i~gresos. El poder hum1,no de una ~rganiz1,ciOn 

de ventas tiene que ser revisado period1camente 1 deben tomar

se 1as medidas oportunas para mantener su volumen en una lfnea 

de vigor eficiente. De cuando en ~uando sürge la necesidad de

introducir adiciones temporales o permanentes a 1a fuerza ven

dedora, particularmente en los perfodos de prosperidad de1 ne

gocio o de demanda por temporada, o tambifn cuando salen al -

mercado nuevos productos o se exp1ot•n nuevas •reas. 

Para determinar cua1 es 1a razOn mfs oportun1, par• llevar a c~ 

bo un programa de rec1utamiento de ~gentes, debe tenerse en 

cuenta la capacidad de la organizaciOn para absorber, o sea, • 

asimilar hombres nuevos en un plazo determinado de tiempo. sin 

sacar de quicio los pl1,nes financieros 1 sin debilitar el con

trol de la gerencia. 

TIEMPO QUE SE NECESITA PARA PROCURARSE NUEVOS AGENTES VEMDEDO· 

RES. 

Un buen progra111a de reclut1,111tento requtere un• c•nttd•d e1e111e.n. 

tal de t1e111po por p1,rte del gerente de ventu, de 1os. gerentes 

de sucurs•les, de seccto~ r de d1strtto, .f de 1os~upervis~res, 

asf co~o parte de1 person•1 tfcn1co de 1• cas• centr•1 ~ue tt~ 

ne que elaborar tos p1anes· 1 coordtnlr el progra•a, Co1110 1os • 
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ejecutivos de ventas estlfl de ordinario cargados de muchas 

otras ocupaciones. es esencial fijar el tiem~o que puedan ded! 

car a la procura de personal nuevo. a las en.tre~istas con 

ellos y a su seleccHln. Pebe darse tiempo a los ejecutivos pa

ra ponerse en contacto con 1as fuentes del poder human.o. pare

es tudiar 1 as ocupaciones se1ecc ionadas. para 1 a propaganda. ·p.! 

ra las entrevistas y para e~ trato y promoción de los cand1da• 

tos. Debe hacerse una distribuciOn de tiempo para ~ue puedan• 

dedicarse a estas actividades. 

LA DETERMINACION DE PONDE SE NECESITAN MAS AGENTES VENDEDORES, 

Al elaborar un programa de 1ncorporaci0fl de personal de ventas. 

deben fijarse las sucursales o territorios donde va a necesi-

tarse mfs agentes vendedores. Deben estudiarse todos 1os.terr! 

torios de ventas para determinar cuales son los que necesitan

un aumento de vendedores y a cuanto asciende éste, Al pensar -

en la necesidad que experimenta la empresa de agentes vendedo

res. debe resol verse 11 en ar inmediatamente d 1 cha neces1 dad o -

subvenir a ella dentro del plazo predeterminado, Debe tenerse

en cuenta las posibles dimisiones, retiros o despidos al hacer 

los proyectos de la necesidad de nuevo potencial humano en ca

da territorio. 

TESIS CON 
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. "CAP ITUl.O 'l I I 

LA ·sELECCION·pE AGENTES VENDEDORES 

La selecci6n de los agentes de ventas ocupa e1 segundo lugar -

inmediatamente después de1 adiestramiento y supervisi6n, como

una de las funciones m6s importantes para una buena administr~ 

c16n de ventas. El éxito de un· gerente de ventas depende de la 

actuación de los agentes vendedores que incorpora a la 6rgani

zaci6n. Si los agentes seleccionados son eficientes, estar4n -

resueltos muchos de los problemas de supervisi6n de ventas, -

control, motivaci6n, gastos, volumen y ganancias. Cuando, por

el contrario, no son buenos 1os hombres seleccionados aumenta

el fndice de cambios dentro de la fuerza vendedora, suben los

gastos de instrucci6n y supervisión, disminuye el volumen de -

ventas, se pierden clientes y todo e1lo contrtbuye a la merma

del prestigo y de 1a atm6sfera de buena voluntad. 

El alto costo de procurarse nuevos agentes vendedores en una -

floreciente organizaci6n de ventas subraya la importancia de -

llevar a cabo una acertada selecci6n. 

Los numerosos estudios llevados a cabo sobre el costo de recl~ 

tamiento y selecci6n de nuevos ~gentes vendedore5,s1n contar -

las pérdidas experimentadas en ••s venta~. los perJu1cios pro

ducidos a la buena fe de• cliente· y 1o que sufre 1• mora1 de -

los restantes ·•gentes de ventas involucrados en el pr1>ceso, d!. 

TESIS CON 
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muestran que los gastos de introducción de nuevos hombres ·enun11 

organización de ventas es ~ucho mayor de lo que se supone. 

El alto fndice de cambios eKperimentados en 1a fuerza vendedora 

de algunas lfneas es eKponente de las fa11as de1 proceso de se

lección. 

CARACTERISTICAS QUE DEBEN REUNIR UN BUEN PROGRAMA DE SE~ECCION

DE AGENTES DE VENTAS. 

Para llevar il cabo un programa eficiente de selección, debe t~

marse en cuenta una serie de principios fundamentales, basados

en la experiencia de las ~rganizaciones de ventas que han teni

do que resolver e1 problema de selección de sus agentes vended~ 

res durante un namero regular de anos. 

Muchos sistemas que est11b11n en boga desde hacfa muchos anos han 

resultado ser tot11lmente inadecu11dos e ineficaces, El proceso -

de hacer pasar a los solicitantes por entrevistas de una sola -

vez con ejecutivos de ventas que se tenfan por e~pertos "pesca

dores" de hombres, ha fallado en demasiados casos para que siga m!_ 

reciendo c~nsdieraci6n seria •1guna. En todas las org11nizacio-

nes de ventas podrl haber uno o mSs Jefes que se consideran Ju~ 

ces 1nfa.1 ibles pira c-.librar , a capacidad de ventt.s de los 1nd1 

viduos. Si bien ha1 que conceder que corrientemente estos "ex-

pertas" coinciden siempre en •os dos o tres candidatos buenos -

que.lse presentan, ta.111bH!n es verdad ·que hay poca· un.anim1d-.d de-

TESIS CON 
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opiniones entre e11os en ~uanto a cual ser4 el mejor candidato 

de todos. 

Los sistemas de se1ecci6n de hombres basados en principios s~~ 

do-cientfficos carecen de todo va1or. A1~uno~ gerentes de ven

tas han puesto por obra uno o mis de los ~iguientes sistemas -

seudo-cientfficos para se1ecci6n de personal: e, an41isis de -

su carácter, la grafo1og1'il,, 1a lectura de 1a pa~ma de la mano, 

el estudio de sus caracteres fison6micos, sus hor6scopos, el -

or4culo de 1os mfdiums, 1as afirmaciones de adivinos y 'ª ma-

gia. Hay ejecutivos de ventas que se inc1tnan por •os indivt-

duos pelirrojos, otros tienen preferencias racia•es o j~zgan a 

los sólicttantes por su corpuléncta o tamano. Hay quienes se -

dejan llevar por "corazonadas" o "sistemas", Algunos creen ~ue 

todos los hombres educados en la pobreza son listos y ~ue los

gordos son perezosos. Cua 1qu1er progru1a se1ecttvo que. se fun

damente en estos mftodos seudo-cientfficos esta irremediab1e-

mente condenado a1 .-·fracaso, 

La selecct6n sabia constituye un proceso pecu111r •cada situ!. 

cHln. Rara vez da resultados el empleo de mftodos unifor111es o

sindicatos de se1ecci6n o de procedimiento que han std• ut111-

zados por otras •rgan1zac1ones de ventas para seleccionar 1a -

fuerza vended1>ra. Las hondas dt ferenctas que e11tste11 en 1u t!. 

reas de los agentes de ventas·)' en hs cua1idades que 1os ador 

nan, requieren un procedi1111ento de se1ecc10n peculiar de h •!. 

presa. No pueden aplicarse a toda clase de funcio~es de ventas 

1 
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procedimientos uniformes de selecci6n. como modelos uniformes 

de solicitudes. baterfas rutinarias .de prueba de aptitudes Y· 

machotes para cons·ignar las conversiones. Si se quiere elabo· 

rar un programa eficaz de selecci6n • debe tenerse en cuenta -

las necesidades es pee f ficas· y concretas de cada orga111zac i 6n

de ventas. 

Una buena selecci6n de personal de ventas necesariamente sup.!l_ 

ne tiempo y dinero. La excesiva precipttaciOn en la se1ecci0n 

de hombres produce un 'nd1ce elevado de cambios en el •perso-

na1 y aumenta 10~ gastos, Cuando se produce un hueco e~ una • 

organizaciOn de ventas. la costumbre corriente es precipitar

a buscar por encima de todo a un candidato, elaborar con fl -

un1 conversaciOn r4pida y meterle quieras que no. en la drga

nizaciOn. sin filtrar debidamente ni examinar concienzudamen• 

te sus cualidades. Se necesita tomar en cuenta mh deteni<la-

mente los talentos y aptitudes de cada solicitante si se qu1~ 

re evitar cargar con hombres que no valen. 

Aunque la rea1izaci6n de una se1ecci6n concienzuda es m4s. len. 

ta y m4s cara. rinde ventajas econ6micas a largo plazo. Cuan

do los gastos de reclutamiento, sele~ciOn y adoctrinamiento -

de los nuevos vendedores son tomados en constderaci611. resul

ta relativamente baJo e1 costo de la selecciOn st se compara•.· 

con el gasto total que pro·duce lo prepara.ct6n <le· un 'nuevo --

agente de ventas que rinda. fruto. 
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Los fundamentos para un plan acertado de se1ecciCSn de personal 

son el conocimiento de la fndole de las acti~tdades de ventas

y de las cualidades que se necesitan para rea1izarlas, En pri

mer lugar, deben analiz•rse las obligaciones ~ue contraen 1os 

agentes vendedores y ese debe constituir e1 paso primero para

un plan sabio de selecciCSn. De este an,lists y de la descrip-

ciCSn que de él resulta de 1as tareas a realizar surgirll e1 con 

junto de caracterfsticas que se necesitan en los so1ic1tantes

para ese cargo. Con frecuencia los gerentes de ventas buscan -

agentes sin tener una idea fija en las cualidades personales -

que deben venir. Sin un conocimiento c1aro y concreto de las -

aptitudes que llevan al éxito, los que entrevistan 1 los cand! 

datos a la profesi6n de ventas est'n trabajando a cfegas. 

Para poner por obra un programa acertado de selecctCSn de pers~ 

nal se hace preciso estudiar las fichas personales y las de 

rendimiento de los actuales y anteriores agentes de ventas. E~ 

tudiando los distintos factores personales y las distintas ti~ 

cunstancias, tanto de los buenos como de los malos agentes de

ventas, se aprender« a d1sti~guir entre los que sirven y no -

sirven para el caso, y se for~ar(, s1n querer. un criterio pa

ra los nuevos candidatos. LI flcha personal de 1os vendedores

que han triunfado co11stftu1•. la gufa 111'5 segura para .1ntrodu-

cir a hombres nuevos en la organtu:c10t1. 

Un programa efi.caz de s.e1ecc;iCSn debe t11cluir todos 1os proced! 
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mientes selectivos que han sido utilizados por las empresas de 

prestigto y que les han producid6 una fuerza.vendedora eficaz. 

Es un error fiarse de uno o dos métodos tradicionales de sele~ 

ci6n, tales como una so1a entrevista con el interesado o la -

tarjeta de referencia, si no se ut11 izan otros procedimientos

dignos, probados y ca,ificados como excelentes para ese fin, 

Son esencia1es ciertas normas para un buen sistema de se1ec--

ci6n. Es necesaria una norma de las cua1idades personales que

debe reunir todo candidato a 1a tarea de ventas, Los datos de

ben estar expresados de manera correcta, No basta con decir -

que usted ne-cesita "un joven a quien le guste la profesi6n de

ventas". La norma puede fundamentarse en los factores o cua

lidades con~ignadas en el fichero personal de1 interesado, con 

notas numéricas para la edad, educaci6n, estado civi1, y otras 

circunstancias. Las fichas que resulten del solicitante deben

compararse con las de anteriores agentes de ventas acreditados. 
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Si no es mucho dec1r que el bienestar de una 6rganizaci0n depen 

de en gran parte de la c1lidad de sus administradores, entonces 

puede afirmarse también que no existe actividad m!s importante

que la de escoger sus ejecutivos. Puesto que la madurez de es-

tos hombres es un proceso l~rgo que requiere entrenamiento, --

práctica y la creacidn de oportunidades de desarrollo, es crfti 

co para el futuro de 1a empresa identificar si es posible, a é~ 

tos en todos los niveles de la estructura de la organizaciOn. 

Deben tenerse en mente tres dificultades generales cuando se -

juzga la calificaciOn de los candidatos a administradores. La -

primera es la variaciOn en las posiciones de administraciOn de~ 

de la supervisiOn de primera 1fnea a través de los puestos me-

dios hasta los puestos elevados. La segunda es la variaciOn de

informaciOn sobre un candidato con respecto a su experiencia e~ 

presarial pasada; mientras que el candidato para supervisiOn de 

primera lfnea normalmente no ha tenido experiencia empresarial, 

el de posiciones elevadas prob•blemente habrl adquirido tal ex

periencia, pero informaciOn sobre e11o. aQn sf es posible obte

nerla, es probable que no sean comparable o adecuad1, Tercera.

ocurren variaciones en materia de quien hace 11 selecciOn, la -

gama puede variar desde el superior 1nmedtato hosta una serie -

de comités a diversos niveles en la jerarqufa de 1a od~intstra

ciOn. 



PROCESO DE SELECCION, 

La tarea de cada administrador consiste en cumplir su misión, 

Puesto que vive en un mundo din&mico es probab~e que las mi-

siones, metas y productos finales cambien con el tiempo; tam

bi~n lo harSn 1as normas para medir la calidad de su cump1i-~ 

miento. En un momento dado, dstas pueden estar contenidas en

un contrato que se est& cumpliendo. A1gunas veces se estable

cen en el plan de operación (inc1uyendo planes ffsicos y de

presupuestos). Otras, son algo vagas, como en el caso de los

productos finales, de las divisiones administrativas donde no 

existen normas de servicios o costos, excepto aquellos que 

pueden ser acordados entre la jerarqufa de los administrado-

res divisionales. Sin embargo, aún en estos casos se pueden -

formular metas verificables. 

Puesto que cada administrador ha establecido una trayectoria

que refleja su progreso en alcanzar la misión que se le ha -

asignado, es posible pesar su potencial para una promoción.

El cumplimiento real, la habilidad conceptual para ver la me

jor forma de cumplir con las metas, la habilidad de anticipar 

la necesidad de modificar y aumentar su misión en interds de

la empresa, y la necesidad resultante de meJora~ 1os produc-

tos finales, pueden medirse con diferente~ grados de preci--

sión. 
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.°CAPITULO IX 

. "LA"INSTRUCCION DE LOS ]GENTES VENDEDORES 

LA IMPORTANCIA DE INSTRUIR A LOS AGENTES 

Hasta los Qltimos años no se ha cafdo en la cuenta la necesi~

dad que existe de adoctrinar debidamente a los agentes vended.2_ 

res. En otros tiempos se miraba al agente de ventas como a un

artista, como a un individua1ista que realizaba su m4ximo ren

dimiento operando a su 1eal saber y entender, sin necestdad de 

instrucci6n formal ninguna. Se crefa que los hombres que triun 

faban en la carrera de ventas eran "vendedores natos", dotados 

de personalidad magnética y de un talento natural para persua

dir a los demás, que no se adquirfa con instrucci6n de ninguna 

fndole. 

Hoy en dfa el ~gente de ventas debe tener un conocimiento am-

pl io del producto que vende, de la organizaci6n de ~a firma a

que sirve, de sus dfrectricesy prop6sitos. del mercado y de 

los métodos de distribución. Debe tener un conocimiento profun 

do de las necesidades de los consumidores y de c6mo puede sa-

tisfacer esas necesidades¡ adem«s debe estar 11 dfa en cuanto

ª las condiciones de1 mercado, 

Si quiere adquirir estos conocfmfentos esenciales, e1 agente

de ventas tiene ~ue estar estudiando constanteMente pira ~u--

• 
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mentar su capacidad productiva. La instrucci6n de los agentes

de ventas es considerada en nuestros dfas tan esencial como la 

formaci6n de los médicos, de lps abogados o de los ingenieros, 

El arte ~e vender est3 adquiriendo cada dfa una categorfa mds

profesiona1. Es requisito fundamental la preparaci6n especia-

lista y el adiestramiento en ventas durante un perfodo relati

vamente 1argo de tiempo. 

Nunca como ahora habfase especia1izado el agente de ventas en

las necesidades de1 consumidor. Tiene que estar capacitado pa~ 

ra diagnosticar los problemas de sus clientes y recomendarles

las soluciones mds ventajosas. Debe tener conocimientos practi 

cos sobre economfa, mercado. estadfstica, contabilidad. y der~ 

cho mercantil. Para vender productos técnicos es fundamental -

tener conocimientos blsicos de ingenierfa, 

Desde el punto de vista del agente de ventas, la instrucci6n -

debida le capacita para incrementar sus ventas e ingresos, pa

ra adquirir prestigio y para poder ascender un dfa al cargo de 

supervisor. El agente de ventas instrufdo conquista la conftan 

za y la satisfacci6n que acampanan al hombre que sabe realizar 

su trabajo. Otras de las ventajas de la i11strucci6n es la seg,!!_ 

ridad que se adquiere en el ejercicio de su trabaJo, El senti~ 

se orgulloso de la profesi6n de ventas es la consecuencia de-

los conocimientos que se adquieren en una s61ida instrucci6n. 

Desde e1 punto de vista de 1~ gerencia, la instrucci6n de los

agentes de ventas es altamente recomendable, El volumen de ,as 
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ventas se acreceílt~rf¡ su~ 91stos se reducir~n¡ ingresaran en 

1a ~rganizaci6n ejemp,ares de ~endedores; se reducir4n los 

cambios de personal de la fuerza vendedora; se necesitar4 me

nos tiempo para hacer que empiece a producir el ~uevo agente; 

en e1 proceso de instruccHln· y adiestramie11to se pondrc! de ·mJ!. 

n ifiesto en seguida 1a. capacidad del fu.tura vendedor; la su-

pervisi6n se simplificar4 y se harl mis eficaz; las pérdidas

intangibles ocasionadas por 1as equivocaciones de los imprepJ!. 

rados disminuir!n; se necesitaran menos agentes,porque 1a pr~ 

ductividad de 1os actua1es aumentar! en virtud de las instru~ 

ciOn; los agentes vendedores se sentirl11 estimulados para Pr~ 

ducir mis y los clientes quedaran mis satisfechos. 

TESIS CON 
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. CAPITULO X 

IMP~EH~NTÓ~ P~A~TICÓS PA~Á i~PRESIUNAR AL CLIENTE 

La venta se rea)iia a través de1 proceso de impresionar la men 

te del comprador. Al experimentar las emociones que le llevan

ª 1a decisiOn de comprar, su mente recibe numerosos estfmulos

a través de los cinco sentidos de la vista, el ofdo, el olfato, 

e1 gusto y el tacto. Como la co~pra no es sino el resultado de 

las impresiones recibidas por 1os sentidos, resu1ta esencial -

para una buena presentaciOn de ventas el exhibir aparatos o -

ayudas que entren por los sentidos y prov~quen la venta, 

Los agentes que únicamente se limitan a exponer buenas razones 

para vender est4n impresionando sOlo un sentido del cliente.-

Los est1mu1os que se limitan a los ofdos del prospecto no son

de gran eficacia. Adem4s ocurre que los compradores se aburren 

porque ya saben 1a rutina de cada dfa de tantos ~gentes que -

les vienen a vender. Pero cuando el vendedor interesa adem4s,

a los ojos del comprador, con medios que se pueden ver, se pr~ 

duce en el cliente una impresiOn doble. Utilizando implementos 

que interesan al sentido del tacto, al de 1• vista y al ofdo,

el agente de ventas produce una triple impres10n sensoria en -

su interlocutor, tres veces m4s fuerte que la que producirfa -

unicamente con su pa1abra. 

Hay algunos tipos de productos y servicios 9ue se presentan de 

manera especial a ser vendidos a base de ~últio1es impresiones 

TESIS CON 
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sensoriales. 

AYUDAS VISUALES, 

Dicen 1os psic6logos que el 80% de 10 que e1 hombre aprende e~ 

tra por sus ojos. El antiguo proverbio de que •ver es creer" -

puede interpretarse de esta manera: "Ver es vender•, Las impr~ 

siones que se reciben con 1os ojos se recuerdan mucho m4s que

las que se oyen. El hombre de tipo medio recuerda ,a décima ~

parte de lo que oye. Tres décimas partes de lo que ve y cinco

décimas partes de 1o que entra por sus ojos y por sus ofdos a

la vez. 

Pueden producirse en 1a mente del comprador impresiones visua

les por medio de numerosos impl~mentos de ventas: el producto

mismo o una muestra de1 producto; modelos de producto; albums

ilustrados; vistas; aparatos de exhibici6n. cartas. mapas y -

gr4ficas. 

Las pruebas o muestras del producto como ayuda visual para la

venta. Cuando el producto es f4ci1mente portable. puede contri 

buir de manera poderosa a una venta satisfactoria. si el agen

te lo sabe presentar. 

El uso de un producto real como ayuda visual para 1• venta es

particularmente importante en 1• venta de productos •uevos o -

artfculos que no •ueden ser f(cilmente descritos a los compra• 

dores. 

TESIS CON 
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El producto interesa por sf mismo no---s6'io a la vista sino ta~ 

bién al tacto, al gusto, al o1do y al olfato, según sea su f~ 

dole y de esta manera contribuye poderosamente a la impresi6n 

que trata de llevar el agente al comprador, Las demostracio-

nes que ponen al vivo y prueban los méritos del producto con~ 

tituyen una ayuda visual d~ gran importancia para 1a venta, 

Cuando no resulta conveniente o pr&ctico para los agentes l•~ 

var consigo el producto mismo, puede portar muestras de1 mis

mo en forma de modelos secc16n transversal, m~quetas en mini~ 

tura, porciones pequenas y tarjetas de color. 

LOS ALBUMS COMO AYUDA VISUAL PARA LA VENTA. 

El &lbum de ventas es una presentaci6n modelo de fotos y tex

to sobre el producto, encuadernada en forma de libro. En di-

chos 4lbums, a prop6sito para 1a entrevista con el cliente, -

se exponen los puntos de venta en una hilaci6n 16gica; se de

sarrolla cada idea a su tiempo y se insertan muchas ilustra-

ciones, gr!ficas, fotograffas ~caricaturas e historietas. Pu~ 

den encontrarse en el (lbum cartas comprobatorias, dibujos de 

instalaciones del producto, nombres de clientes, recortes de

prensa, gr!ficas de construcci6n, anuncios y siluetas. El ma

ter1al debe estar especialmente preparado para la 6r9aniza--

ci6n en cuesti6n y revisado peri6dicamente, porque pueden in

troducirse cambios en el programa de ventas, 

Los 41bums de que estamos hablando suelen ser utilizados por-
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los agentes que venden directamente al cliente, por los que -

venden los proveedores al por menor y al por mayor y por los

vendedores de productos i ndus tri a 1 es. 

El contenido de los 4lbums empleados como ayuda de esos tipos 

de ventas varfan segan sea el producto y la naturaleza del -

trabajo de ventas. 

INSTRUMENTOS TACTILES DE VENTAS 

Los fisiólogos calculan que 5,000 nervios sensoriales termi-

nan en una pulgada cuadrada en la punta de1 dedo, con la cual 

se perciben las impresiones del tacto, para ser transmitidas

al cerebro. Los clientes que tocan las superficies de los pr.!!_ 

duetos, manejan sus distintas partes y sienten el tejido de -

los materiales, reciben fuertes impresiones que les inducen a 

la decisión de comprar. 

Las telas, el papel, la madera, las frutas y los vegetales -

que tienen caracterfsticas pronunciadas o completamente dis-

tintas en su superficie, producen una fuert~ impresi6n tfctil, 

INSTRUMENTOS OLFATIVOS PARA lA VENTA. 

Con frecuencia los compradores reci~en una tmpresi6n m«s fue~ 

te del producto por medio de1 sentido del ~1fato que por nin

guna otra sensacHln. la atracci6n de muchos prciductos se eje~ 
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ce principalmente a trav6s del olfato; el aroma de un buen ci

garrro, el olor del pan reci~n cocido, el efluvio del caf~ 

"bien .tostado o el perfume de una rosa ejercen una fuerte in--

fluencia sobre ei comprador a quien impulsan a adquirir estos

productos. 

El sentido del olfato m&s bien que el del gusto proporciona a~ 

alguno~~rtfculos su sabor caracterfstico. 
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Los manuales de ventas son los 1ibros principales de consulta-

del agente, y tienen que formar parte forzosamente de su equipo. 

Sirven a los vendedores para proporcionarles una informaoi6n -

de carácter general sobre 1a organizaci6n y orientaciones de -

la compaftfa y los productos que elabora. 

Los manuales de ventas amplfan los conocimientos de 1os agentes 

y hacen más eficaces sus entrevistas con los compradores. Org~ 

nizan de tal manera el material de ventas, que pueden ser uti

lizados por los agentes antes de sus entrevistas y durante --

ellas porque constantemente les proporcionan datos nuevos so-

bre los artfculos y su conveniencia. 

Corrientemente contienen informaci6n sobre 1os siguientes pun

tos: historia y organizaci6n de la compaftfa; el producto, sus

valores y aplicaciones; informaci6n relativa a los artfculos,

a sus instalaciones y a los clientes principales; técnicas de

ventas; contestaci6n a las objeciones m4s corrientes; normas -

de la compaftfa respecto a los precios, al servicio.al mercado, 

al crédito, a las pensiones o compensaciones, a las mercancias 

devueltas, a su deterioro y a la pro-aganda; instrucctones a -

los agentes sobre forma y tiempo de elevar a 1a ~uperioridad -

sus informes, toma de pedidos y equipo que deben transportar;

cartas de testimonio de los clientes satisfechos de, servicio-
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o del art1culo; programa de anuncios y procesos y normas indu~ 

triales de la manufactura de 1a empresa. 

Los problemas más corrientes que presentan 1os que se oponen a 

dichos manuales de ventas y a su preparaci6n son los siguien-

tes: los agentes no hacen uso del manual; su edi.ci6n y prepar.! 

ci6n es pobre, su redacci6n deficiente y su estilo demasiado -

palabrero, te6rico y confuso; en la forma ffsica en que suelen 

prepararse los manua1es no parece que sea procedente su uso; -

el manual puede estar pasado de moda y contener mucho material 

anticuado; por otra parte, no se adapta a los distintos tipos

de agentes de ventas que constituyen 1a fuerza vendedora de la 

_ empresa. 

Una firma ha 1ogrado interesar a los agentes por su manual de

ventas, invitándolos a que contribuyan con sus mejores ideas e 

iniciativas a la preparaci6n de una nueva edici6n. La consecue.n. 

cia es que los agentes 11egaron a considerar al manual como 

obra suya y lo utilizaron con entusiasmo y eficiencia. Otra e~ 

presa ofreci6 a los agentes una serie de conferencias, en las

que se hacfa una presentaci6n del contenido manual, con lo que 

se despert6 el interés de los ho~bres por él. 

La forma ffs1ca y el tamano del manual de ventas depende de 1o 

cantidad y ca1idad de material en que él se quiera recoger. de 

·las condiciones de su uso y de 1o frecuencia de revisiones y -

manejo a que se supo'nga sujeto. E1 modelo mils en boga es el ·e.n. 



62 

cuadernado en piel. con tres anillos. hojas sueltas. tamaño --

9 3/4 X 11 ! pul9adas. que lleva hojas en blanco de tamaño caL 

ta. Con dicho tipo de encuadernaci6n o de sujeci6n se puede 

cambiar las hojas cuantas veces se quiera y por otra parte, no 

es demasiado grande para ser trnnsportado c6modamente como equj_ 

pode ventas. A veces se utilizan también manuales de tamaño -

de bolsillo, por lo f4cilmente que el agente puede llevarlos -

consigo. 

El contenido de un manual de ventas tiene que estar completa-

mente al dfa porque, de otra manera. pierde toda su eficacia;

por eso es por lo que ciertas compañfas hacen una revisión --

anual de sus manuales. Hay otras que publican nuevos textos c~ 

da seis meses. La mayorfa de las empresas hace los suplementos 

a que haya lugar de manera regular y en forma de hojas sueltas. 

LOS CATALOGOS Y LAS LISTAS DE PRECIOS. 

Corrientemente se proporcionan a los agentes de ventas cat4lo

gos en los cuales se describen e ilustran los tipos o modelos

que forman la lfnea. Estos cat4logos suelen ser usados en las

entrevistas de ventas y hasta. con frecuencia. se dejan en ma

nos de los mismos prospectos, 

Siempre que una 1 fnea de productos es U. ·sujett. a cu1bios de ~

precios se preparan listas especiales de precios, que vtenen a 

formar parte fundamental del equipo ~egular del ~gente, Gene-~ 
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ralmente no se consignan los precios en los cat51~gos, puesto 

que resulta mucho más econ6mico revisar las.listas de precios 

y los agentes ofrecen des~uentos ~egan la calidad del cliente 

y la cantidad de artfculos que compre. 
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.. CAPITULO Xll 

. 'LA COMPRENSACION ECONOMICA PE LOS AGENTES 

Uno de los elementos m4s importantes para 1a mayor producci6n 

comercial de una organizaci6n de ventas es la elaboraci6n de

un buen plan de compensaci6n econ6mica de los ~gentes, fij4n

doles sus ganancias, Con eso se estimula su laboriosidad, su

entustasmo, su cooperaci6n, ~u lealtad y se eleva su moral; -

atrae a hombres altamente capacitados quienes buscan una rem~ 

neraci6n justa de los servicios que van a prestar¡ retiene la 

firma a los tndivi~uos competentes y reduce el fndice de cam- • 

bios en la fuerza vendedora; disminuye el estado de insatis-

facci6n entre los agentes, y hace posible que la gerencia di

rija y controle las actividades de los agentes y consiga un -

m4ximo de rendimiento y de ventajas. 

Pero hay que advertir también que los agentes necesitan algo

m4s que un incentivo financiero, como el que les puede propo~ 

cionar un plan de compensaci6n econ6mica, sabia y equitativa

mente trazado. Necesitan, ademas, los estfmulos de la seguri

dad, del reconocimiento de sus méritos, de la oportunidad y -

del respeto que se merecen, valores que no tienen nada que -

ver con el aspecto crematfstico, para sentirse completamente

fe1 ices en su trabaJo. El plan de compensaciGn mejor elabora

do carece de va1or si no va acompaftado con 1ncenttvos de fa -

misma importancia y que no tiene nada de carlcter financiero, 
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Ha habido muchos buenos pla.nes de compensacitln econtlmica que

han tenido que ser abandonados porque intentaban cubrir con -

el velo de ciertas ventajas econ6micas el trato digno del pe.r 

sonal de ventas y sus condiciones de trabajo, Las fallas y d.!!_ 

fectos de que adolece una organizacitln de ventas, o su con--

trol y supervisi6n. no pueden subsanarse con un mero cambio -

en su.sistema de.GQmpensaci6n econ6mica. 

As 1 mismo. tampoco pueden bastar las buenas relaciones con -

los agentes para cubrir 1os defectos de su plan de compensa-

ci6n. Un régimen de pagos que otorga excesivas ventajas econ~ 

micas a algunos hombres mermándose les a otros, que est& some

tido a cambios frecuentes y arbHrarios y que no proporciomi

un ingreso adecuado a sus empleados y no 1es ofrece estfmulos, 

mientras. por otra parte. es tan complicado que pocos agentes 

lo entiende. s61o pueden conducir al disgusto de los vended.!;!_ 

res, a continuos cambios de personal y a una baja moral en 1a 

organizaci6n de ventas. 

Los cambios en las condiciones econ6micas de la vida, el alza 

constante de su costo y las fluctuaciones en la oferta y la -

demanda se han combinado. en los últimos anos, para poner de

relieve la importancia del prob1ema de compensaci6n econOmica 

que tiene que reso,~er todas las organizaciones de ventas. El 

a1za de la vida ha rebasado con mucho los ingresos de 1a ma-

yot parte de 1os ·agentes de ventas. Cuan.do esUrt en los nego

cios. 1os agentes se aprovechan de circunstanc1a.s que no de--
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penden de ellos. Esta compensaci6n, que representa una infla-

ci6n, podr& significar ventaJas de car4cter tempora1 para •fg~ 

nos agentes, pero, cuando las ventajas dec1inen y ese estado -

de cosas decaiga, la~ ganancias exagerados que han obtenido an 

teriormente s61o redundarfa en e1 ma,estar de 1os agentes y en 

1os cambios constantes de 1a fuerza vendedora. 

Cuando los fabricantes tienen que reducir la produccidn y se -

ven obligados a satisfacer pedidos a base de asigoacidn y cré

dito, los ingresos del agente de ventas sufren considerablemen

te y en proporci6n. 

Al encontrarse con la reststencia del cliente, hay muchas ftr

mas industriales que se ven forzadas a reducir ~os costos de -

las ventas con objeto de mantener los precios a la altura de -

la competencia. Como la compensacidn financiera de los agentes 

de ventas es un factor de importancia fundamental en su costo, 

se ve la gerencia coaccionada a mermar en lo posible 1os ingr~ 

sos de su fuerza vendedora, con objeto de mantener los precios. 

Cuando las mejoras introducidas en la planta y en e1 aumento -

de su capacidad productiva permite a las empresas doblar y ha,!. 

ta triplicar su rendimf.ento, se hace necesario proporcionar •

los agentes un estfmu1o mayor para que aumente tambttn el vol! 

men de ventas, l.a 111•.ror parte de este estf111u,o par• ·aumentlr -

e1 volumen de ventas es una meJora en 1os planes de compens•-

ci6n. 

TESIS CON 
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HEDIDAS A ADOPTAR PARA ESTABLECER UN PLAN DE COMPENSACION DE -

VENTAS. 

En muchas empresas la elaboraci6n de un plan acertado de com-

pensaci6n econ6mica de los agentes sigue un procedimiento par~ 

cido al que exp1icamos a continuaci6n, TESIS CON 
FALLA DE OHIG'"EN 

La responsabilidad de 1a preparacidn de dicho p an ~01J 

una comisi6n de compensacidn de ventas, a cuya cabeza est4 un

gerente administrativo de las mismas, Puede designarse un eje

cutivo de ventas m4s Joven para que actlle de secret1rio del c.Q_ 

mité en las actividades de investigacidn que sean necesarias.

Puede retenerse un consejo de gerencia de ventas ajeno a la -

companfa para asesorar a la comisión. 

Deben formar parte del mismo un ejecutivo de ventas sobre el 

terreno un gerente del distrito o de ~ucursal, un supervisor -

de ventas y un agente, Genera,mente basta con un total de cin

co individuos para evitar la rigidez y complejidad que prodüc! 

rfa un grupo mayor. 

El paso inmediato debe ser el que la secretarta de la comisión 

se dedique a estudiar cuantos datos se refieran a 1• compensa

cidn econdmica de los agentes, a 1as recomendaci~nes y a las -

iniciativas propuestas por e1 personal de la firma y sus eJec~ 

tivos. Pueden cons.ultarse también a. los altos empleados de ve,!!. 

tas de otras empresas que tratan en lfneas de productos seme-

jantes. Deben estudiarse ,os periddicos, revistas y 'ibros de-
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nto se r~ 

fiera al tema. Ademas, debe llevarse a cabo un an&lisis de las

obligaciones y de las dificultades de los agentes, de las cual.:!_ 

dades de que deben estar adornados, de ,as metas fijadas de pr.Q_ 

ducci6n de ventas, de sus orientaciones y programas, y en fin,

de cuanto tenga que ver con ,a e1aboraci6n d~ un plan de compen 

saci6n econ6mica para ,os agentes. 

Una vez que se han recogido todos ,os datos re,ativos al prob1~ 

ma, deben clasificarse y ordenarse por el secret•rio en confor

midad con los distintos tipos de p1anes de compensaciOn que van 

a ser tratados por la comisi6n. 

Después, la comisiOn se dedica a estudiar y· va,orar h infor111a

ci6n pondera los mEritos de 1os sistemas distintos de compensa

c i6n, considera la experiencia de otras companfas y los proble

mas particulares que han p1anteado ciertos tipos de compensa--

ci6n, y, por fin, adopta conclusiones definitivas. 

Los principios fundamentales sobre los que recae acuerdo se in

corporan al plan de compensaciOn como objetivos a los que hay -

que aspirar. 

Estos objetivos deben consignarse por escrito para orientar • -

la comisiOn de compensac16n en sus e~fuerzos por e1abor•r un •• 

plan acertado, Entre los obJet1vos tfpicos deben 1nc,u1rse e1 • 

fomento de incenti~os ~••1~os para los ~gentes, e1 •a1or con••• 

trol sobre sus actividades, 1• f1Jact6n de sus ingresos, 11 d1~ 
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minuci6n del costo de la venta. la flexibilidad en el tipo de 

compensaci6n, 1a consecuci6n de una uniform1dad mayor en las

ganancias, la facilidad en la administraci6n y funcionamiento 

de la compensac16n, o la combinaciOn de varios de estos obJe

tivos que deben inspirar cualquier plan acertado. 

Los tipos principales de compensaci6n deben ser estudiados -

después en relacidn con e' trabajo del vendedor, sus dificul

tades, clase del producto. estado del mercado, sistema de di~ 

tribuci6n, requisitos financieros de los agentes, actividades 

de lacompetench. propaganda y condiciones econ6micas, Entre

esos tipos de compensaciOn deben figuar el salario, la comi-

siOn. los bonos. el sistema de puntos, la apertura de cuentas 

y la combinaci6n de estos procedimientos. 

Hay que realizar un estudio a fondo de la tarea del ~gente,-

As~. por ejemplo, si su trabajo necesita actividad de tipo mi 

sionero o de otro carácter que no sea directamente mercantil, 

el tipo de comisi6n no compensara suficientemente al agente¡

por esta actividad indirecta que tiene que desarrollar y, en

consecuencia, debe elaborarse un sistema de salario o por pun 

tos para alentar la labor misionera. 

Las caracterfsticas fund¡,.mentales de un ph!l de co111pens11ciOn .. 

deben ser aceptadas un411imemente por ,iJ co111istOn en 111 etapa• 

siguiente de elaboractOn del p1an, y los acuerdos deben some

terse primero a 1a consieraciOn de los ejecutivos de 1~ geren 
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cia y después a la aprobaci6n de los agentes de la compaHfa. -

Mientras el plan no sea aceptado conjuntamente por los agentes 

y por 1a gerencia, no es probable que de buenos resultados a1-

ponerse en funcionamiento. 

Cuando son tomados en consideraci6n tanto 1os puntos de vista

de los agentes como 1os de los ejecutivos de 1a compaHfa, aceE 

tarán el plan con mayor faci1idad y se prestarán a cooperar a

su administraci6n. 

Con frecuencia se prueba un plan nuevo o revisado de compensa

ci6n en uno o más territorios tfpicos de ventas durante un pe

. rfodo provisional con objeto de descubrir 1as fa11as que hay -

en su funcionamiento y corregirlas debidamente antes de incor

porar e1 plan a la organizaci6n de ventas, 

Una vez que este p1an está listo para ser puesto en pr,ctica -

entre la fuerza vendedora de la empresa, debe ser adoptado, e~ 

plicando deta11adamente sus beneficios y ventajas con obJeto -

de que todos lo entiendan claramente. 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS. 

A) INMEDIATOS. 

l.- Conservar la preeminencia que la empresa ha obtenido

ª base de la alta calidad de sus productos, tr1t1ndo

de aprovecharla mejor. co•o fuerza va11osfs1ml que es, 
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para su problema fundamental de ampliaci6n y recon-

quista de mercados, 

2.- Tratar d• ganar, de preferencia, los mercados que no

están actualmente en manos de la competencia. 

3.- Organizar las ventas a base de fijaci6n de zonas y el 

establecimiento gradual en e11as de gerentes de zonas 

y dep6sitos, con el fin de acercar e1 producto al a1-

timo consumidor y dar mejor atenci6n a éste. 

B) PERMANENTES. 

1.- 'Planear siempre 1as ventas sobre la base de investfg~ 

ci6n de mercados y an4lisis de la fuerza de 1a compe

tencia. 

2.- Fijar t~cnicamente cuotas de ventas y estimular a to-~ 

dos a alcanzarlas y superarlas. 

3.- Seleccionar técnicamente y dar un adiestramiento sist~ 

mátfco a 1os agentes vendedores, 

4.- Supervisar en forma más directa la actividad de éstos 

por medio de los ~gentes de zona y _, supervisor o -

promotor de ventas. 
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5.- Estudiar los sistemas de remunereci6n e incentivos -

mis eficaces para estimular a los vendedores, 

6.- Investigar constantemente y en forma t~cnica 1o que

piensa 1a cliente1a respecto de la empresa y sus pr~ 

duetos, para tomar las medidas adecuadas, 

7.- Sistematizar e1 mejor modo posible la atenci6n a ios 

clientes especia1es por medio de visitas, cartas, -

etc. 

8.- Atender con mayor detalle 1a funci6n de vetans al m~ 

nudeo. buscando dar ayuda, servicio y orientaci6n al· 

últi~o distribuidor (minorista), 

9.- Realizar campanas de publicidad en los tiempos que -

se escojan como mis eficaces y medir su efectividad, 

10.- Llevar control estadfstico de ventas. 

CUALIDADES QUE DEBE TENER UN BUEN P~AN DE CO"PENSACION DE VE! 

TAS. 

Para ser bueno el siste~1 de remuneraciOn econO~ica de tos -~ 

agentes debe tener la '19u1ente ~u1ltd1des: garantizar de ~•

nera estable los ingresos de 1os ~gentes¡ eJercer por ~edto -

de 1a gerencia un control acertado de las act1v1d1des de los-



73 

agentes; ofrecerles estfmulos para vender; flexibilidad para -

acomodarse a 1as diferentes condiciones de ventas, o a los di~ 

tintos agentes, productos y áreas; simplicidad en 1a adminis-

tración, hacer claras y comprensibles las cosas a los agentes

y pagar tanto como ~ague la competencia a los ~gentes de ven-

tas que lleven a cabo un trabajo parecido. El plan de pagos ·d!_ 

be ser económico para la empresay justo y equitativo para la -

companfa y el agente. 

Estas caracterfsticas fundamentales deben inspirar todo plan -

de compensación econOmica, haciendo incapié en aquellos que e~ 

tán más en armonfa con los objetivos particulares del plan de

compensación. En algunos casos el estfmulo del agente es el o~ 

jetivo principal que se requiere para vender productos caros en 

mercados en que la competencia es muy hábil. En otros, lo más

importante es el servicio a los clientes, en cuyo caso el plan 

de compensación remunera debidamente a los agentes por haber -

llevado una buena obra misionera. 

ESTABILIDAD DE LAS GANANCIAS. 

Es un plan esencial de.cualquier buen plan de compensación la

estabilidad de 1as ganancias de sus agentes. Los ingresos de -

~stos no deben fluctuar ni diferenciarse grandemente de semana 

a semana, ni <le ano a ano, s·e·gún vaya. su producc;iOn de ventas

o las condiciones del riegocio, o los factores tfpicos de •a -

temporada comercial, u otras influencias. La~ ganancias requi~ 
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res vigorizan la. moral del ·agente. Cuando sus fngresos son el~ 

vados un mes y bajos al ~iguiente es diffcil que logre ajustaL 

se~ con tales fluctuaciones de fortuna, a 1as exigencias de la 

vida diaria. 

EL CONTROL DE LAS ACTIVIPAPES PE LOS AGENTES. 

Uno de los principales problemas de 1a administraciGn de ven-

tas consiste en dirigir 1os esfuerzos de los agentes para que

cumplan debidamente con aque1las tareas que se consideran m4s

esenciales para servir a los clientes, crear nuevas ventas y -

producir ganacias. Cuando el trabajo del agente requiere labor 

misionera, como, por ejemplo, organizar exposiciones, llenar -

de nuevo los aparadores del proveedor o ayudarle con mejores -

métodos administrativos, el plan de compensacidn debe proponer_ 

se que se rea1icen debidamente esas tareas esenciales remuner~n 

rando a los agentes por llevarlas a cabo, 

Un plan de compensación que primordialmente se proponga remun~ 

rar, a los agentes por e1 volumen bruto de las ventas realiza

das, no estimulan el trabajo misionero. El agente, cuya compe~ 

saci6n total est4 proporcionada con su volumen de ventas, no -

lleva a bien el que se le aconseje que realice labor misionera 

que no produce ni provoca pedidos inmed'la.tos, Cuando hay que -

realizar este tipo de labor, el plan de compensacidn debe te-

ner previsto un pago e~traordinario para sus agentes, en con-

formidad con la labor desarrollada, 
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ESTIMULOS PARA QUE VENDAN LOS fiGENTES 

Un plan de compensaci6n econ6mica del agente debe ofrecerle -

una·remuneraci6n mayor cuando su labor est4 por encima de la

que se esperaba de él. Pe cada ~gente se espera la producci6n 

de un mfnimo de ventas que justifique su compensaci6n. Para -

estimularlo y alentarlo a rendir m4s todavfa y a traer a la -

firma ingresos que sobrepasan a las metas m~imas establecidas, 

se debe dar a todo agente una compensaci6n extra. La meta mf

nima de lo que de é1 se espera va expresada en el número de -

sus ventas. Cuando se pasa de este mfnimo, debe concedérsele

también ingresos extraordinarios. 

Esta compensaci6n estimulante puede devengarse cuando se cum-

plen otros objetivos distintos del simple aumento en el volu

men de ventas, Se concede al agente que vende productos que -

dejan mayor fndice de ganancias, o a los que disminuyen sus -

gastos de viaje, abren nuevas cuentas, aumentan 1os cobros, -

consiguen nuevos prospectos, hacen mayor número de visitas, 

reducen sus gastos de autom6vil y realizan mayor servicio a -

los clientes. 

La eficiencia del agente est& directamente rela~ionada con e1 

interés que experimenten por su trabaJo y este interés est4 ~ 

estimulado con la compensaciOn financiera que espera por su -

buen trabajo de ventas. Siempre que el plan de compensaciOn -
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estimulante sea sencillo,. la remuneraciOn sea generosa y el o! 

jetivo ~ue se propone el ~gente esté dentro de la esfera de 

sus posibilidades, el re~u1tado sera alagueno y practico, 

La eficiencia del estfmulo depende de 1a cantidad econ6mica 

que se concede al agente por su trabajd extraordinario, asf c2 

mo la supervisi6n de la meta que hay que cubrir antes de pagar 

la compensaci6n extra. 
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CAPITUL.O XIII 

'LA MOTIVACION DE LOS AGENTES VENDEDORES 

NECESIDAD DE-LA MDTIVACION 

Siempre se ha dicho que 1as personas cooperan entre sf para o~ 

tener resultados que no lograrfan en forma individua1. Esta 

afirmaci6n explica bien el éxito de muchas empresas colectivas, 

en las que los participantes colaboran con esfuerzos aproxima

damente iguales y disfrutan de los resultados también en forma 

aproximadamente igua1. Esta forma de distribuir los resultados 

conducen a que haya naturalmente interés personal en contri--

buir al esfuerzo coman, especialmente en aquellas actividades

en que los resultados se obtienen en corto plazo. Los que per

siguen fines a plazos mayores no disfrutan de la misma colabo

raci6n entusiasta y en ocasiones al empefto inicial se abandona 

se modifica o se realiza negligentemente, 

Esta teorfa de contribuciones iguales no explica por qué las -

personas están dispuestas a trabajar como asalariadas en empr~ 

sas de todo tipo. Probablemente quien solicita un empleo no -

tiene la sensaci6n de vincularse a un grupo de individuos que

contribuyen con esfuerzos iguales, sino que más bien considera 

a la empresa a la que desea vincularse, como un ente poderoso

al menos en apartencta que en realidad no tiene necesidad esR 

pecial de contar con sus servicios, Por tanto no existe, como

motivaci6n en el solicitante la participaci6n en los fines co-

l TESIS CON____,\ 
rALLA DE ORHJEN. 
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munes, sino que mas probablemente motiva su actitud la necesi--

dad de contar co~ un salario para atender a ~us necesidades, aun 

que es posib1e que su vinculaciOn a h empresa sea un medio difJ. 

rente para satisfacer sus necesidades de car~cter no econOmico,

Todas estas consdieraciones explican por qué los administradores 

deben de conocer el proceso de motivar a la gente. 

El propOsito de lo que llamamos "motivaciOn" de los ~gentes de -

ventas, es hacerles sentir las satisfacciones ffsica.s, sociales

y mentales que los puedan impu1sa.r a1 éxito en. ventas. La sat1s

facci0n de las necesidades ffsicas, es decir, del hambre, de 1a

sed, del calor y del amparo de una casa, se encuentra debidamen

te cubierta en la mayor parte de 1as companfas en 1as cuales es

t! en vigor un buen plan de compensaciOn econdm1ca, Sin embargo, 

sus necesidades sociales y mentales, entre las cuales esta el -

prestigio y el honor, la aceptaciOn social. es decir. el respeto 

a sf mismo, la expresidn de sf mismo, la considerac16n de su di~ 

nidad y el buen nombre, no han sido tan adecuadamente sat1sfe--

chas. 

Estas necesidades elementales de 1os a.gentes crean impu1sos y m~ 

tivos que in,,uyen en su conducta. y se tn.ducen en su producciO!I 

de venta.s. La ra.zdn de fsto que, repetimos, entendemos por el -

nombre de moti~a.cfOn es poner en Juego estos fmpu1sos y capacf-

tar a los agentes para,. conseguir h utisfe.cci.On ele dichas neces! 

dades b4sicas, Todos los ~gentes tienen necesidades insatisfe--

cha s que es tan profundamente arraigadas en ·su natura 1eza. Cu ande> 

TESIS CON 
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quedan cubiertas, los agentes se sienten felices, cooperativos 

y trabajadores. Cuando estas necesidades quedan sin satisfacer 

empiezan a murmurar y se hacen deslea1es, resentidos y perezo

sos. 

NECESIDADES MENTALES Y SOCIALES DE LOS AGENTES PE VENTAS. 

Los agentes quieren que ~us servicios sean debidamente remune

rados. Tambi~n aspiran a 1a sat1sfaccidn de sus necesidades -

mentales y sociales, porque son .. acredores a la estimacidn de

los dem4s, a1 respeto a su dignidad personal, a la libre expr~ 

si6n de sf mismos, a que se les proporcione la oportunidad de

progresar, al disfrute de un ambiente de aceptaci6n social, a

sobresalir y a tomar parte en las decisiones adoptadas por la

empresa que afecten a sus intereses. 

EL RESPETO A SU DIGNIDAD PERSONAL. 
ESTA TESIS NO SALE 
DE lA BIBLlOTEíCA 

Todo agente que se estime en algo tiene un sentido de dignidad 

que exige que los dem4s reconozcan y respeten. Desea que se 

respete su inteligencia, su car4cter, su personalidad, y su 

disposic16n espiritual. La dignidad personal es la su111a de em,Q. 

clones compleJas de distinta naturaleza, asociadas con la est1 

maci6n. de sf 111is\llO, y expresa.dos en_ los ele111.el\tos deseos hu111a.

nos de ser respetados por los demás, de 9ozar de libertad de -

pensamiento, de poder expresarse a sf mismos y de merecer al -

reconocimiento y aceptac16n de los dem4s. Empequenecer o re---

TESIS CON 
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prender a un hombre delante de los dem&s es negar estos dere-

chos y cometer una ofensa contra •u dignidad personal, 

LA ESTIMACION DE LOS DEMAS, 

Todo el mundo aspira a que 1os demfs reconozcan su m6rito, Pa

ra muchos hombres la alabanza que se les da por su trabajo 

bien hecho significa m4s que el mismo dinero, Cuando un ~gente 

de ventas rebasa la meta de producciOn que se habfa propuesto

º tenfa fijada, cuando remat~ una operaciOn con un cliente di

ffci1 o consigue un pedido cuantioso, o realiza servicios que~ 

van m4s a114 del mero cumplimiento rutinario de su deber, mer~ 

ce el reconocimiento de sus superiores y socios. Cuando no •o

tiene, se siente desdichado y desengaftado. 

OPORTUNIDAD PARA PROGRESAR. 

Muchos agentes estiman que tener una oportunidad p•r• progre-· 

sar es para ellos mis importante que su •ue1do y hast• su mis

ma seguridad econ6mica. Todo hombre quiere progresar en coofo~ 

midad con su capacidad natural y convencerse de que tiene a ·m!. 

no una ocasiOn para p~ogresar en su empresa. Aspir• a encon--

trarse con una oportunidad par• subir de categorf~ 1 par• au•• 

mentar sus i•gresos, siempre que lleve a cabo un buen trabajo, 

Al agente 1e gusta ~ue s• 'e t~nga en cuenta par~ 11 categorfa 

a la que se considera acreedor, ·cuan.do 11'ega 1a hora de reali

zar ascensos. tuanto mayores sean 1as asp1rac1ones del agente, 

TESIS CON 
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tanto m4s profundo ser& el interés que tenga en·su progreso pe~ 

sonal. E1 no proporcionar al agente una ocasi6n para que ade,an 

te en su carrera es dejar1e insatisfecha una necesidad e1ementa.1, 

crearle .un motivo de dfsgusto y. al mismo tiempo, hacer todo 10-

posible porque en ,a fuerza vendedora de 1a 6rganizaci6n haya -

m4s cambios de personal. 

AMBIENTE SOCIAL 

Los agentes de ventas e"perimentan el deseo natural de tener un 

buen ambiente con sus asociados y sus campaneros. Este deseo de 

compa~erismo con los dem4s brota del fondo social de su natura

leza. Los agentes de ventas se incorporan a las ig1esias, a los 

clubs, a las instituciones, a los centros cfvicos y a los sind! 

catos de trabajo, con objeto de satisfacer esta necesidad ele-

mental de asociarse con hombres inspirados de interés y aspira

ciones semejantes a las suyas. 

El sentimiento de "pertenecer" a un grupo es fundamental en la

naturaleza humana. Hay que hacer sentir a los agentes de ventas 

que "pertenecen" y forman parte del negocio en el cual prestan

sus servicios y que son algo m4s que un simple nombre que figu

ra en la n6mina de una empresa que paga, Quieren experimentar -

la satisfacci6n de ser aceptados como miembros de un equipo de

ventas, de parttcipar en sus actividades, de poder expresar su

criterio en cuanto se refiere a1 riegocio r de colaborar con ,os 

dem4s en los asuntos de interés mutuo, L~ ge~encia, al hacerse. 

TESIS CON 
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cargo de las necesidades sociales de1 agente y ~ue debe procu

rar satisfacer1os, puede conqu1starse su m(s sincera y p1ena ~ 

cooperacic5n en 1a causa co·man de cons·egu1r e1 bienestar de 1a~ 

empresa. 

LOS ESTIMULOS 

Con los estfmulos se reactivan los motivos de 1os agentes, se-

1iberan y ponen en funcionamiento ~us impu1sos y su conducta.

conquista la satisfaccic5n de sus necesidades. E1 hombre es un

estfmulo que impe1e a1 hombre a ganarse su alimento, La effca

cia de un incentivo depende tanto de la necesidad como de lo -

vigoroso de1 estfmulo. 

Generalmente los 1ncent1vos son de dos tipos: pos1tivos, tales 

como el dinero, las a1abanzas, el p~ogreso y e1 reconoc1miento 

de los propios mfritos; y negativos, como •as amenzas, el p•l! 

gro de ser despedido o de descender de cat·egorfa, que se basan 

en el miedo y en el castigo. E1 ~gente de ventas que con~1gue

que le aumenten e1 sue1do recibe un estfmu1o positivo ·que 1e -

proporciona satisfaccic5n ffsica y 1e 11eva a meJorar su pro4u~ 

cic5n de ventas, El ~gente a quien se obliga • trabaJar en 1as• 

celebracion.es 1ega1es, que s·1gfl.1ficafl. par.a todos vocac1011 o d.!!. 

rante un nllmero ma1or de horu que lo ·que se acostu111llr••· v.a11f!!. 

dose de 11. amen.za de que. va a ser despecltdo, esU mot.tvdo por 

un estfmu1o riegativo. 
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Tanto los incentivos positivos como los negativos pueden uttli 

zarse de manera eficaz para motivar a los agentes de ventas. -

Los negativos pueden ser eficaces con ciertos hombres y en de

terminadas circunstancias, pero la motfvacf6n es m4s eficaz -

cuando 1os hombres actOan de su propia vo1untad que cuando Oni 

camente se dejan fmpu1sar por el miedo, La alabanza por el cu~ 

plimfento del deber es un estfmu1o m4s eficaz que la represf6n 

por 1as faltas en que la person~ haya incurrido, Es preferible 

en muchos casos trasladar al ~gente a otro territorio de ven-

tas que amenazarle con despedirlo por haber tenido un fndfce -

bajo de producci6n. 

Las ventajas de los incentivos de grupo so" la promoci6n que -

originan de un espfritu d• grupo o equipo. Su principal incon

veniente consiste en que carecen de estfmu1o indivi~ual. Pue-

den aplicarse lo mismo los incentivos materiales que 1os soei~ 

les a un grupo. 

NECESIDAD PE MOTIVAR A ~os AGENTES PE VENTAS. 

Un estudio realizado hace poco sobre las actitudes e intereses 

de los agentes vendedores de distintos tipos de productos mos

tr6 que de la tercera parte a ,a mitad de 1os ~gentes a quienes 

se interrog6 estaban interesados en cambios de o~upaciOn. Esta 

hlta de inter!s en. vender, co.racterhti.ca de un: gr'n namero • 

de agentes de venta.s, es la. ·que pro.duce e1 alto tnd1 ce de c111m

bios, entradas y salidas en e1 cuerpo de 1a fuerza ~endedora..-
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el bajo volumen de venta.s producidas y la inefi.cacia en e, trA 

bajo de vender, tfpica de ~uchas organizaciones. 

Corrientemente 1• gerencia. s6lo se preocupa por satisfacer una 

de las necesidades funda~entales del agente, a saber, 1a nece

sidad de vivir. Con s61o pagar a;1os agentes una cantidad suf! 

ciente de dinero para satisfacer sus necesidades de alimenta-

ci6n, vestido y casa no pueden considerarse que están satisfe

chas todas sus aspiraciones. La empresa que suministra a los -

agentes los medios necesarios para vivir, pero no satisface 

sus aspiraciones socia1es, con frecuencia los desilusiona y 

los hace sentirse infelices. 

Se necesita una buena motivaci6n para reactivar el inter~s y -

liberar la energfa productiva de los agentes de ventas que no

están dando el máximo de su rendimiento. Cuando •os agentes -

consideran que su trabajo es cuesti6n de ir tirando y que debe 

realizarse con el mfnimo de esfuerzo pos1ble, puede decirse -

que la gerencia ha fracasado. 

Los gerentes de ventas no deben aceptar 1a fa1ta de inter6s de 

sus agentes como una 1imitaci0n inev1ta.b1e de la naturaleza h~ 

mana. Debe tenerse en cuenta que los a.gentes de ~entas son se

res sociales que anhelan expreza.r ~u indivt~ua1idad, ganar ,.~ 

estimact4n cte los de111ls 1 p•rtic1par en las opera,.ci.ones y fun

cionamiento de la e111presa de que forman parte, 
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LA RESPONSABILIDAD PE LA MOTIVACION DE LOS AGENTES 

Sobre todos ;los ejecutivos de ventas recae la responsabi1 idad -

de motivar a los hombres que tienen a su cargo, En las 6rganiz~ 

ciones pequenas el presidente o el gerente general supervisan -

el trabajo de los pocos agentes de ventas que forman parte de -

su fuerza vendedora. El gerente de ventas de una entidad de pr2 

porciones medias trabaja en contacto fntimo con el pequefto nam~ 

ro de agentes. El es el responsab1e de su motivaci6n. En las o~ 

ganizaciones de ventas de mayores dimensiones, son 1os gerentes 

de sucursal y los supervisores de trabajo de los agentes sobre

el terreno que trabajan en contacto directo con ellos los que-

tienen a su cargo la motivaci6n de sus hombres. 

También los ejecutivos que integran el personal técnico de 1as

oficinas centrales de las emp~esas grandes est4n encargados de

motivar a los agentes de ventas. Los que tienen a su cargo la -

instrucci6n de ventas, el personal que interviene en e11a y los 

ejecutivos de promoci6n de ventas, ademas de los corresponsales 

de ellas, de los que manejan los créditos, los ejecutivos de -

servico y los analistas de ventas, est4n en condiciones de moti 

var a los agentes y encender su entusiasmo. 

DISTINTOS HETODOS P~RA MOTIVAR A ~os AGENTES 

Las fuerzas motivadoras son los tncenti~os econ6micos, socta1es 

y mentales capaces de liberar los poderes emotivos de los ~gen-
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tes, espole•ndolos par• ~ue r1ndan un ma1or esfuerzo en benefi

cio de sus ventas, Cuando estos incentivos se utilizan debida-

mente, los agentes de ventas se interesan en su trabaJo, sus lf. 

titudes se hacen positivas y se convierten en miembros coopera• 

tivos de1 equipo de ventas. Cuando faltan estos incentivos, los 

agentes de ventas se sienten infelices, frustrados e incapaces

de producir. La motivaciOn eficiente depende del U$O debido que 

se haga de los incentivos. 

UN SISTEMA DE SUGERENCIAS PARA ftOTIVAR A LOS .AGEIHES 

La adopc10n de un sistema de s·ugerencfl.s, que 1nh1e a. ,os 1,gen

tes a presentar 1n1ciat1vas valiosas a ,~ gerencia para aumen-

tar la eficiencia de su trabajo y ta reducc16n de. los costos de 

las operaciones puede constituir una poderosa, fuerza motivadora 

que levante la moral y la productividad de una organ1zaci0n de

ventas. Un sistema 1sf proporciona a 1os agentes de ventas opot 

tunidad para expresar sus puntos de vista, exteriorizar sus op! 

niones, granjearse 11 esti111aciOn de sus co111pa"eros y recibir un 

trato de consideraciOn por p1rte de la gerencia, Si bien es vet 

dad que los sistemas de ~ugerencias han venido funcionando en -

la industria durante mas de medio siglo, salo se han puesto en

pr&ct i ca de for111a 111111 t1.d1 en h 9erenc ta de. ventas. H11 que ·e! 

timular a 1os agentes, en vtrtud de un tllftodo shte11111tico de 

presentar sus inict1tiv1s, 1, que contr1bu11n 1 •us td11s pract! 

cas al incremento de1. vcnu111en efe. ventas, a.,. re'd14cct6n di, CO,! 

to de las operaciones, • la dis11fnuc16n de .... · nauas.. ........... ._-.. _..., 
TESIS CON 
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pansi6n y aumento de la distribuci6n y a mejorar la instrucc16n 

de ventas, la supervis16n, 1a propaganda y promoci6n, el servi

cio al cliente, las directrices y normas de las ventas, la co-

bertura del territorio comercial y otros muchos aspectos de las 

operaciones, 

Debe nombrarse una comisi6n de iniciativas para que planee· e1-

sistema, fije las recompensas y remuneraciones, establezca el -

procedimiento de presentar las iniciativas, Juzgue su mfrito, -

publique el nombre de los vendedores y proyecte la promoci6n -

que haga falta para el buen resultado del sistema. 

Los procedimientos de sugerencias o iniciativas que funcionan -

en muchas empresas pueden adaptarse flcilmente, con s61o unos -

cuantos cambios, a cualquier organizaci6n de ventas. La efecti

vidad de este mftodo de iniciativas depende de la comprensi6n,

s1mpatfa y cooperaci6n de los supervisores de ventas y de sus -

ejecutivos de lfnea, de la elaboraci6n de un piograma de ins--

trucci6n en que se ensene a 1os agentes a presentar sus ideas -

pr4cticas y de la fijaci6n de remuneraciones adecuadas por las

ideas que valgan la pena y sean adoptadas, 

LA SUPERVISION PE LOS A~ENTES DE VENTAS 

La superv1si6n. de los ·agentes •barca. ,a uQon,c:iOn ~e sus acti

vidades, la orient1ci6n que se les debe prestar para ~ue ~ejo-

ren sus mftodos de trabajo y la mot1vaci6n para ~ue produzcan -

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



88 

un fndice mayor de ventas. Supone una constante vigilancia y -

comprobaciOn de la eficiencia de los agentes, con objeto de -

descubrir sus fallas y mostrarles la manera de rendir y de me

jorar su actuaciOn. 

La.supervisiOn garantiza el cumplimiento de las instrucciones

emanadas de la jefatura para los agentes, tal como la gerencia 

se lo propuso al dictarlas. Se hace posible en virtud de una -

buena supervisi6n, el establecimiento de una comunicaciOn en -

dos sentidos entre el agente y la gerencia, tal fundamental p~ 

ra el buen espfritu de una buena organizaciOn de ventas, y pa

ra la producci6n. La supervisiOn sirve, ademas, para estable-

cer y conservar relaciones f4ciles y amistosas entre los agen

tes y la gerencia, de tal forma que el deseo de los primeros -

de ser respetados, reconocidos y comprendidos quede satisfecho 

y se produzca una mejor comprensiOn, un espfritu de 1ea1tad y

un ambiente de cooperaciOn en la organizaciOn de ventas. Si 

los agentes de ventas )us1esen siempre a contribuciOn todos 

sus conocimientos, todo su talento y todo su esfuerzo para cu~ 

plir debidamente con 11 misiOn que se les ha confiado, pocos~ 

rfa la supervisiOn que harfa falta, La mayor parte de 1os agen 

tes sabe lo que tiene que hacer. pero con frecuencia carece de 

estfmu1os, de iniciativa y de habilidad para superar sus difi~ 

cultades y con•eguir un rendimiento proporcionado a su esfuer

zo. Generalmente conocen cuanto hace fa,ta sobre los productos 

de la empresa y sus instrucciones.pero.debido a la pereza y a

la falta de iniciativas.no ponen en juego estos conociatentos a 
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ra conseguirse prospectos, hacer presentaciones de ventas, lle-

vara cabo demostraciones de los artfcu1os, contestar a las obj~ 

ciones y cerrar las ventas. El fin primordial de la supervisi6n

es ensenar a lDs agentes a aplicar todo su esfuerzo y talento a• 

las actividades relacionadas con la venta, 

La supervisi6n de ventas no significa una sust1tuc10n a1 adies-

tramiento el cua1 se refiere principalmente a suministrar a los

agentes cuantos datos necesitan sobre el producto, el mercado,-

la compaftfa, las normas directrices, las dificultades en el tra

bajo y las técnicas respectivas para localizar a 1os posibles -

compradores, planear las entrevistas, hacer las presentaciones y 

rematar las ventas, En otras pa,abras, 1a supervisi6n no es mas

que una continuaciOn de la instrucciOn, Es ense"ar al agente lo

que tiene que hacer, observarlo después para ver c6mo 10 hace -

una y otra vez. corregir sus errores y felicitarlo por sus éxi-

tos, hasta que, a fuerza de pr(ctica, vaya adquiriendo sagacidad 

y destreza. Generalmente empieza 1• supervisi6n donde la tnstru~ 

ci6n termina y sigue a lo 1argo de la carrera del agente, 

Tampoco puede cenirse la supervisi6n a 1a educaci6n del talento

del agente. Debe prestarse atenci6n también a1 problema fundamen 

tal de la motivac16n persona1, sumintstrando sattsfacci6n a 1as

necesidades bh1i:a.s que 1os ·agentes e11pert111entan en cuanto a h

vida fhica, men.t11· y soi:i..al. 

La supervisi6n quiere decir granjearse la confianza, el respeto-

1 
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y la comprensi6n de los agentes con el objeto de convertirlos -

en miembros m4s cooperativos del equipo de ventas. Supone un -

franco cambio de puntos de vista, de informac16n y de aclaract~ 

nes entre la gerencia y los vendedores sobre 'ºs asuntos de 1n

terfs común y recfproco. No hay va,or que cubra 1a ausencia ni

pueda compararse a la eficacia de una buena supervisi6n por 10-

que hace a acabar con 1as quejas individuales, con las descnci~ 

nes. desenganos y rendimientos que tantas veces son los respon

sables de la pfrdida de eficacia de las actividades desarrolla

das por una organizaci6n y de 1a disminuci6n de las ventas, 

OBJETIVOS DE LA SUPERVISJON 

Aunque los fine~ generales de 1a supervisi6n son la va1oraci6n

de la labor desarrollada por los agentes, el proporcionarles -

orientaci6n sabia para mejorar sus mftodos de operaciones, la -

estimulaci6n de su interfs y el establecimiento de una buena c~ 

municaci6n entre 1• gerencia y 1os agentes, e~isten. adem•s. 

otros numerosos objetivos que contribuyen a la rea,1zac16n de -

estos fines primordiates. 

ORGAfll ZAC ION PE l.OS ESf'UERZOS PE LOS AGENTES,,. 1..a c1,ren.c 11. de -

una organizaci6n s1ste~Ctica del tiempo dedict.do a ventas. a .... 

preparar las vtsi.tas 1 hs entre111stas, a 1: levar cuen.ta de hs

actividactes vendedoru 'f a planear 1• cobertura. de. ventas, trH 

como consecuencia. f1,te,l 11. producci6n esca..sa y deftcien.te cte mJ! 

chos agentes. La supervtst6n debe ayudarles a con~ro~ar debida" 
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mente sus viajes. sus en.trevistas y el tiempo dedicado a pla11e~ 

miento de actividades. Los supervisores asisten a 1os agentes.

es decir, los ayudan a establecer las metas diarias de produc-

ci6n, a preparar los itinerarios, a administrar el tiempo cons~ 

mido en los viajes y a cumplir el dedicado a planeamiento. 

MEJORA DE LAS PRESENTACIONES DE VENTAS.- Vali4!ndose de la obse~ 

vaci6n que ejercen sobre las presentaciones de ventas rea~iza

das por los agentes, los supervisiores pueden descubrir las --

equivocaciones que tengan en cuanto al conocimiento de1 produc

to o de los prob1emas de la companfa, de sus orientaciones y de 

cuanto se refiere a 1os c1ientes; las dificultades que experi-

mentan en virtud de su personalidad y car4cter entre las cuales 

esU la falta de tacto, la agresividad excesiva, la insinceri-

dad, el amaneramiento exagerado y otros defectos personales, -

Las dificultades en cuanto a 1as tfcnicas de ventas, tales como 

perder las riendas de la entrevista o la torpeza en la contestA 

ci6n a las objeciones y en él remate de la venta, pueden ser s~ 

peradas en virtud de una buena supervisi6n. 

Los supervisores pueden mejorar las presentaciones de ventas h,! 

chas por los agentes, en v1rtud de un proceso sencillo y en con 

formidad con una norma segQn la cual deben ana11zar las equivo

caciones del agente, mostr4ndole e1 procedimiento m4s acertado

para superarlas, ~omprobando la capacidad astmt1ativa del agen

te, requiriendo de 4!1 que ponga· por obra el m4!todo corregido, -

enmendando sus esfuerzos y mo1de4ndo1o constantemente hasta ~ue 
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llega a aumentar e1 volumen de sus ventas, 

REDUCCION DE LOS GASTOS PE VIAJE,- Estudiando el territorio de 

ventas asignado al agente. comprobando lél frecuencia de sus v.! 
sitas, su sistema de viajes y sus itinerarios, el supervisor -

puede ser de gran uti1idad a1 agente para eliminar las visitas 

que no sean necesarias y reducir los gastos de ]as ventas. Mu

chos agentes no son econ6micos por naturaleza y necesitan ser

supervisados de cerca si quieren conservarse a un nivel de pr~ 

ductividad sin grandes costos para la compañfa, La buena supe~ 

visi6n garantiza la cooperaci6n inteligente de los agentes, ·ag 

virti~ndoles que los beneficios netos que.obtengan se refleja

rán en su compensaci6n econ6mica y que los gastos de las ven-

tas constituyen un factor importante en sus ganancias netas. 

MEJORA DE LA COBERTURA PEL TERRITORIO.- En virtud de que alre

dedor del 40% del tiempo que dispone el agente se invierte en

viajes improductivos, es fundamental que el tiempo dedicado a

ellos se reduzca a1 mfnimo posible. Hay muchos agentes que re~ 

lizan largos viajes para visitar a sus clientes favoritos. pa

sando por alto centenares de posibles prospectos en su camino

y dejando oportunidades de muchas ventas para 1os agentes de -

la competencia. Ayudando a ,os agentes a planear acertadamente 

la cobertura de su territorio, es decir, la forma ordenada de

trabajarlo. los supe~visores pueden contr1butr en alto grado a 

que los vendedores aumente!! el volumen de su producciCJn a base 

de visitas peri6dicas a tos buenos clientes· y de un trabaJo o~ 
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denado de su zona. 

MEJORA LA EfICACIA PERSONAL DEL AGENTE,- Uno de los objetivos -

m~s importantes ~ue se propone la supervisian es el desarrollo -

mental, social y ffsico de la .eficiencia de los ~gentes. Los su-

pervisores tienen que estar desplegando esfuerzos continuos pa

ra mejorar la eficiencia personal de los agentes, insistiendo en 

el progreso personal de los mismos~ por medio de lecturas relatf 

vas a negocios, exhort4ndoles a que asistan a las juntas de ven

tas. haciéndoles desarro1,ar actividades atiles para la comuni-

dad, contribuyendo a que estén tranquilos y en perfecto equi1i-

brio emocional, desarrollando con ellos re1aciones de grupos muy 

convenientes para su labor, procurando que estén en buen estado

ffsico y ayud~ndoles a presentar unbuen aspecto Personal, El --

ejemplo de los supervisores, su consejo amistoso y el interés -

que se toman por su eficacia personal, contribuye en alto grado

ª una mayor eficiencia de sus agentes. 

AL SERVICIO DEL CLIENTE.- Hay muchos agentes que olvidan a los -

antiguos consumidores en su esfuerzo por conseguir prospectos -

nuevos. Una buena supervtsi6n enseña a lOS agentes a mantenrse -

en contacto directo con los c1ientes para conservar su espfritu

de buena voluntad y conseguir nuevas Ordenes y propaganda verbal. 

Entre supervisores y ~gentes se trata de los métodos especfftcos 

para conservar •as re1aciones con los clientes, Para fijar e1 •• 

tiempo de sus ~is1t~s. para llevar a cabo una se1ecci6n de c1ten 

tes a quienes es oportuno trabajar m4s y Para con~eguir su co~P! 
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raci6n. Es decir. se les ~nse"a a sacar las m&ximas ventajas de 

,a buena voluntad del cliente. 

VALORACION DE LAS ACTIVIDADES DEL AGENTE.- Los supervisores pu~ 

den calibrar la eficacia y e1 trabajo de 1os agentes comparando 

su producci6n real con la posible en el territorio que tiene -

asignado, examinando sus m~todos de vender y las reacciones de -

los clientes, asf como las actitudes en general de otros agen-

tes, el cuidado que ponen en e1 trato del equipo que la compa-

nfa les confiara y en su apariencia personal. Los informes y c2 

municaciones sobre la manera de proceder de los agentes en for

ma de relaci6n de visitas realizadas al dfa, de lista de gastos, 

de itinerario recorrido, y de formas o machotes de calificacidn 

son utilizados por los supervisores como punto de partida para

orientar y servir de estfmu1o a sus hombres, 

ENSERANDO A LOS AGENTES A HACER BUEN USO PE SU EQUIPO DE VENTAS, 

Con objeto de procurar que los agentes de ventas utilicen su -

equipo de manera eficaz y practica al hacer sus presentaciones, 

los supervisores comprueban de cuando en cuando el estado del -

equipo de ventas de cada agente y observan como lo utilizan en

las entrevistas. Cuando los agentes conducen coches de la comp~ 

nfa, los supervisores observan e1 ~u1d1do con ~ue son m1neJados 

los vehfcu1os 'f los 1nstrurn en cua.nto t. su segurtda.d, 

COMUNICACION ENTRE l.A ~ERENCIA Y· l.OS HOMBRES,- El 'super.visor de 

ventas es la c1ave d.e1 s1ste11a de comun1cacidn a travfs del ---
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cual la gerencia transmite cuanto se reftere a 1as orientaciones, 

a los nuevos productos, a los ca.mbios introdllcidos y a los progr_! 

mas a desarrollar en la drganizacian de ventas, Los supervisores

deben pasar esta informaci6n a los agentes con toda exactitud, -

sin deformaciones, en términos que 1es sean perfectamente compre~ 

sib1es y poco a poco, para que lo asimilen m~s fAcilmente y se -

eviten 1os malentendidos. El que la gerencia se manifieste propi

cia y gustosa a rendir esta informaciOn a 1os agentes a trav~s de 

los supervisores es el secreto de las buenas relaciones persona-

les y de la eficacia de.una supervisiOn. 

ADIESTRAMIENTO PRACTICO DE LOS AGENTES,- Hay muchas organizacio-• 

nes de ventas en que uno de los principales obJetivos de 1a supe~ 

vistan es adiestrar pr«ct1camente a los agentes para conseguir e~ 

trevistas, iniciar 1as presentaciones de ventas, llevar a cabo d~ 

mostraciones de 1as mismas, saber contestar a las obJeciones y c~ 

rrar la operacian. Se trata con ~sto de adquirir habilidad y des

treza, poniendo en Juego los conocimientos que el nuevo agente ha 

adquirido en 1a instrucciOn e1ementa1. El adiestramiento práctico 

sobre el terreno se utiliza tambi~n para volver a refrescar las -

ideas a los agentes antiguos y experimentados que pueden tener aJ. 

gan defecto en cualquiera de 1as técnicas de ventas, 

FIJACION PE OBJETIVOS PARA LOS AGENTES,• Si se quiere que e1 tra• 

bajo de ventas sea efi,cu, debe orie11til.rse. 1«. l«l>or de los ·agen--. 

tes hacia determina.dos obJet tvos· 't 111etu, e1< presa.dos en térmt nos-

de dinero, unidades,' ga ·- •r __ .. _____ .. __ ~·al izados o activi-
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dades misioneras 11evadas a cabo. Para ca,ibtar ,a actividad de 

los agentes hacen fa.1ta. norm~s con las cua.les pueda compararse

su labor. La supervisiOn e111pie~a por 1a valoración de 1a efica

cia del agente, y es fund11111enta1 que los supervisores proyecten 

y fijen metas de producciOn a base de uno o mas de los factores 

que acabamos de mencionar para cada agente, 

MEJORA DE LOS SERVICIOS DE PROMOCION DE VENTAS.- Los agentes --

que venden a quienes van a vender de nuevo el producto, suelen

ayudarlo a aumentar e1 total de sus ventas por medio de exhibi

ciones, aparatos, ventas especiales e instrucción del persona1-

del establecimiento. Los supervisores que trabajan con sus 1gen 

tes sobre el terreno los ensenan a arbitrar recursos para re•l~ 

zar promociones especiales, imbuir a los clientes 1• idea de la 

promoción, preparar exposiciones, comprobar 1os resultados y con. 

tinuar el proceso de la promoctOn. 

PARA LEVANTAR LA MORAL DE LOS AGENTES,- Los •upervisores pueden 

hacer sentirse a sus hombres felices y entusiasmados con su tra 

bajo, trat&ndolos como a personas satisfaciendo •us deseos inna 

tos de estimación y prestigio, de que se respeten sus puntos de 

vista y se 1e1 permita tomar parte en 1• marcha de 1a empresa -

y ayud4ndolos a reso1ver •us d1ftcultades, Por este procedimten 

to, e1 agente aprenderl a sac•r •1 111.eJor fruto posi.b1e de su t,!. 

lento y capacidades. E1i111inando los 111ot1vos de fr1cc10n con 1111-

no y direcciOn sabia, l~s supervisores pueden 1evantar 1• 111or11 
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de sus agentes de ventas y contribuir a una organizaci6n m4s ef.!. 

caz y productiva. 

NECESIDAD DE LA SUPERVISION 

Los agentes de ventas est4n constantemente expuestos al cansan-~ 

cio ffsico y menta1 producido por la resistencia de 1os comprad~ 

res y por la oposici6n de los agentes agresivos de la competen-

cia. Las desilusiones que experimentan son numerosas y cuando -

uno se encuentra con una negativa y un fracaso, se viene por ti!_ 

rra la determinaci6n y la fuerza de voluntad m4s vigorosa. Con-

trariamente a lo que ocurre con los empleados de oficina. los -

agentes est4n diseminados por amplias zonas, lejos de la asiste~ 

eta y ayuda de los supervisores. Se ven limitados exclusivamente 

a sus propios recursos y con frecuencia se encuentran frente a ~ 

problemas que no son capaces de resolver. 
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· CAPITULO XIV 

' 'LOS TERRITORIOS 'DE VENTAS 

El territorio de ventas representa el namero rea' o potenc1a1 de 

clientes a quienes puede atender un agente de ventas de manera -

eficaz. A efectos de control de ventas, un territorio o zona re

presenta una extensi6n geogr4fica en la cua' se toca,i.za un nam~ 

ro máximo de compradores y prospectos, Puede ser un área altamen 

te localizada, ta1 como, por ejemplo, unas cuantas manzanas de -

una ciudad populosa o varios condados o estados de loca1idades -

rurales. 

Los territorios de ventas se consideraban antiguamente como &reas 

geogrlficas encerradas arb1trar1amente por 11nderos polft1cos,-

Pero la idea moderna de 1os territor1os de ventas esta en re1a-

ci6n con la cantidad de habitantes que radique en fl o de firmas 

que necesiten el producto o servicio y tengan e1 dinero suftcien 

te para satisfacer dicha necesidad. Este punto de vista es mis -

realista y se basa principalmente en el comprador, que debe ser

el objetivo de todas 1as operaciones de ventas, y no el 4rea' ge.2_ 

gr4fica. Los agentes tienen ahora asignado un namero concreto de 

clientes. revendedores, mayoristas. instituciones e industrias -

localizadas en un •rea geogrlftca especfftca. 

En algunas organtzactones de ve~tas no se astgrtan a 'ºs 19entes

zona nfnguna, son 1tbres par.a. vender donde 'c¡ufe·ran' .,, vts1tar a - · 

quien les parezca bie·n. Las razó11es prtnc1pl1es de por quf no se 
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cHlen los agentes a una zona de ventas concreta en algunas comp.! 

ftfas son las ~iguientes: los agentes operan ~e manera más eficaz 

y productiva, puesto que ambas cosas cuesta la fijaci6n y super

visi6n de los territorios de ventas; la designaci6n de zonas --

crea disgustos y produce escisiones entre 1os agentes y éstos, -

por su parte, no ven con buenos ojos que se les reduzca su terr! 

torio. 

Las companfas que tratan de introducir artfculos nuevos en mere.! 

dos subdesarrollados, las firmas modestas que cuentan con pocos

agentes de ventas y las ~rganizaciones que se dedican a especia

lidades en que hay un~ gran competencia e intangibles, como 1os

autom6viles, los seguros de vida y los valores e inversiones que 

dejan comisi6n para los agentes, generalmente no establecen te-

rritorios de ventas. 

LOS OBJETIVOS DE LOS TERRITORIOS DE VENTAS. 

El objetivo principal que se proponen los territorios de ventas

es facilitar el control de las operaciones de los •gentes, res-

tringiendo sus actividades a un ~Omero concreto de clientes y -· 

prospectos en un área determinada. Al •gente de ventas a quien-

se conffa un territorio puede exigfrsele que venda o co~oque sus 

servicios a cvinpr¡¡clores cletenni.n¡¡dos, puede regularse su ti.empo, 

puede fiJarse y r~ducirse e1 de sus viaJes, puede ~s~9n«rsele, -

un itinerario completo y puede ser obJeto de supervis16n en las. 

operaciones que 1,eve a cabo dentro de la zona, 

.. ~.=-
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fraccionando en ~egmento~ un mercado nacional o territorial, pue 

de estudiarse mejor cad~ una de sus partes y pueden elaborarse -

planes basados en e, area potencia, y en 1os problemas que pre-

senta, con lo cual se puede dirigir a los agentes de ventas de -

manera mas eficaz. 

Cuando se les asignan zonas de ventas, puede compararse mejor el 

trabajo de los agentes y formarse una idea m4s aproximada y equi 

tativa de su rendimiento. El mercado potencial, el número de po

sibilidades y salidas del mercado, la cantidad de propaganda y -

la fuerza de la competencia son factores que afectan necesaria-

mente a la productividad del agente y pueden ser mejor valorados 

en los territorios concretos de ventas. 

Cuando se ha fijado este tipo de territorios, pueden repartirse

de manera m4s uniforme las oportunidades de triunfo entre los -

agentes, dando a cada hombre una proporciGn aproximadamente anl

loga en cuanto a poblaci6n, ingresos posibles, número de perspe~ 

tivas y probabilidades para ganarse la vida, Estos valores del -

mercado pueden ser distribuidos de manera equitativa en territo

rios de potencial an41ogo, de ta, manera que todos los agentes -

de ventas tengan fundamenta1meote 1as mtsmas oportunidades de -

vender. 

Puede hacerse fr.e!lte con (1145 deter111inJ.c;tGn f .. 1f. co111petench --

cuando los agentes ttenen sus propios ter~ttorios de. ventas. -

Puede entonces planearse de manera sistem4ttca 1a cobertura de-
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la zona preparando una explotaci6n más intensa •. los puntos fue~ 

tes y dé'biles de la competencia. pueden descub.rirse méfs i\Certad!. 

mente y pueden trazarse itinerarios de ventas que respondan de

manera m4s.pr4ctica a la frecuencia de visitas que se precise.

con 1o cual puede cortarse el paso a la competencia, 

Las incomprensiones y fricciones entre los agentes de ventas -

con respecto a 1a prioridad de sus derechos sobre los clientes

º prospectos. quedan pr&cticamente eliminadas despufs de haber 

asignado a cada individuo su propio territorio, en el cual tie

ne derecho exclusivo a todos los negocios y operaciones que de~ 

tro de ~1 se realicen. E1 agente que ha estado gastando mucho -

tiempo y desarrollando un gran esfuerzo para conseguir un pros

pecto que estf ya a punto de comprar, no ve con buenos ojos que 

otro agente de 1a misma companfa se presente de pronto a11f y -

cierre 1a operaci6n. Conflictos de esta clase quedan descarta-

dos cuando los agentes tienen protegidas sus zonas. 

Puede ahorrarse mucho tiempo y dinero al confiar a los agentes

un territorio con car4cter exclusivo y al trazar en fl rutas e

itinerarios eficaces para facilitar las ventas, Las idas y ve

nidas inQtiles quedar«n eliminadas, se reducirln los viajes por 

autom6vil, tren y aeroplano, y no se harln visitas sin ton ni -

son una vez que 1os territorios de ventas y sus ittnerarios ha

yan sido trazados iRteH9entemente, .1'1 'agente invierte apro1'fm!. 

damente e1 40% de ·su tiempo en vt..Jar' y caminar. fues bien, e1-

tfempo ~ue tarda en ir a ver a sus prospectos reducir( de mane-
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ra considerable una vez que te'nga su propio territorio para op.!!_ 

.rar. Se ganara una hora o m4s al dfa, con lo cua1 podr« rendir

mejores resultados en su 4rea restringida, 

El territorio de ventas concreta el trabajo y la responsabi11~- · 

dad del agente, puesto que le conffa un número especffico de -

clientes y de cuentas. Los agentes trabajan con mayor entusias

mo cuando tiene una operaci6n o meta de operaciones a realizar

dentro de los lJmites de un territorio de ventas, El agente a -

quien se ha ensenado a sa1ir y vender 10 m4s que pueda donde -

quiera que se le antoje, muy rara vez llega a la producci6n de

aquel otro que tiene asignado un territorio concreto, en el 

cual se considera capaz de producir un volumen determinado de -

ventas. 

La investigaci6n comercial se 11eva a cabo de m•nera m4s efic•z 

cuando hay establecidos territorios de ventas que sirven como -

unidades 16gicas para el estudio de su potencial mercantil; en

ellos se valora mejor la fuerza de la competencia, se determina 

con m4s acierto cuales son las necesidades del cliente, qu~ mo

tivos tiene para comprar y cu41 es su poder adquisitivo, se c•

libra mejor 1a eficacia de la propaganda y se avert9u•n mejor -

cuantos datos son necesarios para fijar las metas de producctOn 

de ventas y 1os presupuestos, 

Cuando el agente tiene su fropia zona de operaciones, puede --

prestar mejor servicio a. los clientes, los ·agentes se h111Hhr.!. 

1 FAL~8~E c3~GEN 1 
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zan m4s fntimamente con 1as necesidades y prob1emas de los COfil 

pradores y 1os sirven de manera m&s efic~z. Puede se1eccionar

se mejor a 1os agentes y puede instrufrse1es de manera m&s es

pecffica para servir a determinados tipos de compradcres radi

cados en un territorio concreto, Cuando el &rea est& 1tmttada• 

se hace posib1e establecer contactos m&s frecuentes con 1os 

clientes, lo cual es garantfa de un servicio m&s esmerado, 

PUNTOS FUNDAMENTALES PARA FRACCIONAR LOS TERRITORIOS PE VENTAS, 

Para que la fijaci6n de territorios de ventas sea acertada e -

inteligente, deben tenerse en cuenta ciertos principios funda

mentales basados en los objetivos que se desea conseguir con -

el establecimiento de dichos territorios, como se ha dicho an

teriormente. Para facilitar el control de las ventas y la com

paraci6n del rendimiento de los agentes, para repartir entre -

ellos una cantidad aproxi~adamente igual de posibilidades y -

oportunidades, para hacer frente a la competencia, para aho--

rrar tiempo y dinero y facilitar 1a investigaci6n comercial, -

analizar e1 costo de las ventas y 1ograr otros objetivos como-

1os que se conquistan en territorios de ventas bien estableci

dos, hay que tener presentes los principios que e~ponemos a con 

tinuaci6n. 

LOS TERRITORIOS DEBE~ SER APROXIMADAMENTE .I~UALES EN CUANTO A

POSIBILIDADES Y POTENCIALIPAP DE VENTAS, 
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Todo territorio de ventas as·ignado a un age11te debe ser aproxim!_ 

damente igual al que se ha confiado a los dem4s vendedores de la 

misma 6rganizaci6~. con objeto de que todos te11gan m4s o menos -

las mismas oportunidades para triunfar. Con e11o ser& posib1e e~ 

tab1ecer comparaciones entre los tota1es de producciOn de cada -

uno de e11os. se podr4 distribuir m&s equitativamente 1a propa-

ganda y establecer metas de producci6n proporcionadas y an41ogas 

para todos e11os. 

Aunque desde el punto de vista estadfstico es posib1e m~rc1r te

rritorios de ventas de un potencia1 an41ogo. el trabajo que esp!. 

ra a los agentes rara vez ser! igual, Factores como la competen

cia, la demanda, 1as co11diciones econ6micas, 1a extensi6!1 de1 

!rea a cubrir, la capacidad econ6mica de Jos proveedores y el t!. 

lento del agente se combinan para hacer m4s diffcil que un hom-

bre determinado venda e1 mismo volumen que otro hombre cuyo te-

rritorio es potencialmente an&1~go, pero cuyo trabajo de ve11tas

es considerab1emente menor. 

El trabajo de 1os agentes debe igualarse 1o mis posible si se -

quiere conceder a todos una proporci6n an51oga de oportunidades, 

Deben equilibrarse 1as circu11sta.ncias de 1a competencia y 1os d!. 

más factores que afectan al trabajo del agente, con objeto de 

brindar aprox i ma~am.e1;1te e1 m1s1110 nCl111ero de oportun1 da des a todos 

1os hombres que tnte9r1n 11 f~erza vendedora. Si bten es verdad

que resulta consider1ble111ente d1f~ci1 tratar de distribuir e1 ·p!. 

so de1 trabajo por partes ·i9ua1es entre todos 1os terrttorios de 
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ventas, no 1o es menos que se necesita hacer lo posible por co.!!. 

seguirlo si se quiere ofrecer las mismas oportunidades a todos

'los agentes. 

LOS TERRITORIOS DEBEN SER ESTABLECIDOS EN CONFORMIDAD CON AREAS 

DE MERCADO. 

Al establecer los territorios que se van a confiar a los agen-

tes que van a vender a los mayoristas y a los deta11istas, de-

ben tenerse presentes 1os valores del comercio al por mayor y -

al por menor en el cfrea en cuesti6n. Las unidades Hlgicas del -

mercado deben conservarse intactas en los territorios de ventas 

con objeto de facilitar el estudio y el control de las operaci2 

nes. 

LOS TERRITORIOS DEBEN FORMARSE A BASE DE SUBTERRITORIOS, 

Los territorios de ventas deben formarse de una serie de subte

rritorios agrupados según las 4reas 16gicas del mercado en rel!. 

ci6n con el producto y método de distribuci6n. La demanda que -

haya del producto, el cantter de la competencia, el método de -

distribuci6n y las condiciones econ6micas ejercern influencia -

notoria en el número de los subterritorios que deben combinarse 

para formar el territorio exG1usivo d~ un ~gente de ventas. 

Deben considerarse •as unidades subterritori•les como partes '1A 

tegrantes de un territorio m4s am.p1io de ventas. 'porque as1 es-
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m&s f&cil controlar 1as operaciones de los agentes en segmentos 

pequenos, Asf se consTgue adem&s, una mayor eh.sticidad para ·el\. 

pansionar o mermar 1os territorios a medida que se anadan o re" 

tiren unidades territoria,es, sin necesidad de ,1evar a cabo "" 

una revisi6n comp,eta de toda 1a zona origina1. Los datos esta" 

dfsticos del mercad6 uti1izados para determinar el potencial de 

ventas de ,as unidades subterritoriales se consiguen a base de" 

la informaci6n de1 gobierno y de 1os peri6dicos. 

Las caracterfsticas comerciales y 1os problemas de 1as &reas p~ 

qu~nas pueden estudiarse de manera ais1ada y separadamente del" 

resto del territorio para averiguar cuales son sus puntos fuer" 

tes y sus fa11as. El subterritorio debe ser considerado como un 

&rea independiente a efectos de ,os an&lisis de las ventas y de 

sus costos y para estudiar mejor los itinerarios y 1a cobertura 

y localizar la propaganda, a1 mismo tiempo que se controla a "" 

los distribuidores. 
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CAPITULO XY. 

LA ·coBERTURA"DEl TERRITORIO "DE VENTAS 

La cobertura eficiente de un territorio de ventas supone un p,a~ 

teamiento y organización sistem4ticos de las actividades de1 --

agente para conseguir la m4xima producción de ventas con e1 mfn! 

mo costo posible. El planeamiento de su cobertura comprende la -

fijación del número de contactos de ventas que hay que estab1e-

cer en la zona en cuestión, h frecuencia idea.1 de dichos contaE. 

tos y e1 tiempo que hay que dedicar a viajes, esperas, entrevis

tas y otras tareas an41ogas. Una vez determinado esto se prepa-

ran los planes de visitas~ 1os itinerarios, se adopta el plan -

de cobertura y se estab1ecen ios controles qu• garantizaran la -

eficacia de las operaciones. 

La carencia de una cobertura sistem4tica y constante del territ2 

rio es la razón de la escasa producción de ventas, que indebida

mente se atribuye muchas veces a la mediocridad del agente. Com

pete a la gerencia adoptar, en colaboración con el agente inter!. 

sado, los m~todos y controles debidos para conseguir que todo -

agente emplee cierto número de horas en e1 terreno, siga un p1an 

de trabajo anteriormente traza.do, h"119a determin.e.das visitas, Cip!, 

re según rutas fijas, trabaje paré 1ograr objetivos prefiJados

de ventas, u'ilice ~u t1e~po con el mayor rendim1ento posible -

y lleve buena cuenta. de sus acttvid\ldes, La o·rgll.niz¡1ci011 prfct! 

ca del trabajo que debe desarro11ars~ garantiza ,a exp1otación

met6dica del territorio a~ignado al ~gent~ y 1os re~ultados mis 
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fructfferos de los esfuerzos desplegados. 

Si todos los agentes supiesen organizar bien su tiempo· y sus ·e!. 

fuerzas la gerencia no necesitarfa preocuparse de 1a cobertura• 

de1 territorio. Pero muchos agentes son verdaderamente torpes • 

para administrar su trabajo. Gastan mucho tiempo empezando a 

trabajar tarde, pas4ndose ratos largos para tomar su comida, 

abandonando el trabajo muy pronto, gastando considerablemente-• 

el orden de sus visitas, van y vienen a lo tonto por sus terri

torios de ventas, hacen visitas innecesarias y no siempre utili 

zan los transportes que deben, Hay muchos que pierden tiempo en 

esperas lrgas, por no haberse dado mana a asegurar debidamente

las entrevistas y por no haber sabido elaborar un plan de visi

tas. Pierden una gran eficacia en su trabajo de ventas por no -

preocuparse de prospectos buenos y por gastar mucho tiempo con

compradores que no va1en la pena. 

La cobertura sistem4tica de un territorio de ventas impone al -

agente una labor concreta y detal,ada, no un quehacer vago y -

abstracto. Cuando e1 agente se ha trazado su distribuciOn y su. 

meta de visitas diarias y de horas a pasar en e1 terreno, con • 

un mfnimo de prospectos a que atender, de demostraciones que -· 

realizar y de clientes que cultivar. su rendimiento serl mucho

mayor que si trabaJa s1n Un ObJetiVO precis~ 1 determinado, 

La cobertura bien ~r9aniza6a del terreno ahorra tiempo 1 gastos 

de viaje, r•duciendo los 1~r9os rodeos, •1 ir 1 venir por 11 •• 



109 

misma ruta y las llamadas y visitas infructuosas. Entonces, el

agente escoger& el método m&s económico de t~ansportes. Cuando

est4 bien drganizada la cobertura de1 terreno de ventas, puede-

1oca1izarse mcis fcicilmente al agente y se tiace posib1e el esta

b1ecim1ento de una buena comunicación entre 1os vendedores y ,a 

gerencia, comunicaci6n que permitirá transmitir1e los cambios -

en los precios, 1 as averiguaciones sobre los el ientes y prospef_ 

tos, el estado de los créditos y las visitas de em~rgencia, 

Cuando se organiza la periodicidad y frecuencia de 1as visitas

ª los clientes, se les proporciona un meJor servicio. Se puede

entonces permitir el agente emplear m6s tiempo con los clientes 

de verdad, dejando un poco al lado a los compradores de menos -

categorfa y que dejan menos ingresos, En virtud de una buena e~ 

bertura, puede reducirse e1 costo de la distribución, aumentar

se el volumen de ventas y disminuir el número de lOS agentes. 

TACTICAS PARA LA COBERTURA DEL TERRITORIO, 

Para planear una cobertura sistemcitica del terri.torio de ventas, 

1o primero que hay que hacer f mprescindiblemente es adoptar una 

táctica concreta. precisando los objetivos que se propone la g~ 

rencia con respecto a las operaciones que se han de desarrollar 

en aquella zona. Pebe consignarse clara r concretamente sobre -

el papel que es ,o que la gerepcia se propone .a1 c.uHivar aque, 

territorio de ventas' pa.ra que sirva de· gufa· r orief\taci6n a1 -

planear 1os métodos y controles qu~ su cobertura ~upone, 
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Hay muchas companfas que tienen la costumbre de permitir a los 

agentes que planeen por su ~uenta la forma de trabajar los te

rritorios que se ,es han confiado, sin que la gerencia inter-

venga para nada en sus iniciativas. Esta tlctica parece dar 

por descontado que ,os agentes están más familiarizados que la 

gerencia con las condiciones del territorio, con sus facilida

des de viaje y con 1os hábitos adquisitivos del comercio. En -

consecuencia, se juzga que están perfectamente capacitados pa

ra elaborar sus propios planes de trabajo y los métodos que d~ 

ben adoptar. 

Un estudio de más de 100 companfas puso de manifiesto que la -

mayorfa de las firmas con 1as cua1es trata para realizarlo, s~ 

gufan la tActica de dejar que los agentes de ventas p1aneasen

a su antojo la cobertura del territorio que se 1es habfa asig

nado. Generalmente ocurre asf, cuando se trata de agentes que

venden directamente a los clientes, o bien de 1os que tratan -

en equipos un mfnimo de control sobre la cobertura de los te-

rr1torios confiados a agentes a comisi6n, quienes prefieren -

trabajar las zonas que se 1es han confiado sin interferencia-

de ningan género. Como estos ~gentes a comisi6n s61o reciben -

su compensaci6n a base de haber vendido y frecuentemente tie-

nen que pagar sus propios gastos con e1 i~porte de sus g1n1n-

ci as, algunos gerentes de. ventas estin ~(s preocupados de 1a • 

cobertura de 1os terrttortos confiados 1 esta c,1se de agentes 

desde el punto de vtsta d.e1 ., ... mento en el v.o,umen de sus ven-

tas, que desde e1 fngu1o del costo de 1•s oper1ciones, 
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Algunos ejecutivos de ventas que estiman que el control excesivo 

de las actividades del ~gente acaba con su iniciativa y ~estruye 

la libertad que necesita para trabajar su territorio con el m!xl 

mo rendimiento, adoptan la táctica de un control limitado sobre

la cobertura de dicho territorio. En algunos casos, la gerencia

ejerce un contról superficial sobre las actividades del agente -

en su zona, exigiendo que las listas de rutas y los informes de

visitas sean sometidos por jos ~gentes a su aprobaci6n y, de vez 

en cuando, 1a gerencia introduce algunos cambios en los sistemas 

de trabajo empleados por 1os ~gentes. 

Las organizaciones que se dedican a la venta de equipos técnicos, 

para 1a que se necesita servicio mecánico y una cantidad consid~ 

rable del trabajo misionero, ejercen un control limitado sobre -

la cobertura del territorio, debido a 1os ma1tip1es deberes het~ 

rogéneos de 1os agentes, que 1es dificulta el planeamiento de -

las visitas y de 1a cobertura perfecta de1 territorio. Puede oc~ 

rrir que los mec!nicos de ventas necesiten estar insistiendo va

rios dfas y aan semanas con un s01o cliente, o que hagan viajes

especiales para arreglar 1as instalaciones o supervisar el mont~ 

je de un nuevo equipo, por lo cual, naturalmente, el control per. 

fecto no puede llevarse a cabo, 

Hay un nümero cada vez ~ayor de empresas en que 1( gerencia est« 

adoptando la t•cttca de ~~r9ar con 1a respons~b~1td1d de planear 

la cobe~tura del terr1torto con 'ª co1aboraci6n del )gente inte

resado. Esta t4cti~a se basa en el con~enctmiento que tiene ,a -
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gerencia de que est4 en mejores condiciones para fijar el número 

de clientes con quienes conviene estab1ecer contacto en una iona 

y 1a periodicidad con que hay que llevar a cabo las visitas, Por 

lo tanto, est4 capacitada 1• gerencia para elaborar, con e1 ase

soramiento del agente, un sistema eficiente de visitas y un iti

nerario pr4ctico que garantice e1 m4ximo de ventas con e1 costo

mfni mo. 

Los que sostienen esta t4ctica creen que da mejores resultados -

girar visitas a un número selecto de el lentes perfectamente ese~ 

gidos cada cierto tiempo determinado, que tratar de estab1ecer -

contacto con todos los prospectos posib1es de la zona dentro de

un plazo fijado de antemano. 

Las compaHfas que tran~igen con que 1os ~gentes planeen por su -

cuenta la cobertura de su territorio, no tienen que preocuparse

por las técnicas que se van a describir en las pfginas sucesivas.

Pero las organizaciones que prefieren estab1ecer un control limi 

tado sobre la forma de trabajar 1os territorios de ventas, o 

que elaboran totalmente los planes de cobertura a desarrollar en 

el futuro, deber4n aprender de la experiencia de las compaftfas -

avanzadas que han desarro11ado programas completos de coberturas, 

La tl(ct 1 ca de phnear d1 ch os proyectos debe ser , o sufi.c ien.teflie.!!. 

te amplia y fle~i~le p1r1 poder•os ~dapt1r 1 11s zon1s concre--

ta.s, conform4ndose, •1 ~1Sl'IO tle111po, c;ori. ,os priricip1os de car•s. 

ter genera1 que debell cose.rv1rse en todos los territorios, 
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CAPITULO ·xv I 
. ºEL CONTROL DE LOS GASTOS DE LOS ºAGENTES 

Uno de los principales problemas de la administraci6n de ventas -

es el costo de 1as mismas. Encuenstas llevadas a cabo hace poco,

relativas a muchas companfas industriales de distintas categorfas 

y productos, han mostrado claramente que el costo medio que supo

ne tener en activo a un agente de ventas ha subido m5s del 50% 

desde la Segunda Guerra Mundial. Según 1os estudios realizados 

por 1a revista Sales Ma~agement en 1948, el costo medio, sin con

tar los transportes, de mantener un agente de ventas en un centro 

metropolitano ascendfa a 11.75 d61ares al dfa, 'I en una ciudad p~ 

queña, a 9.09 d61ares diarios. 

Una investigaci6n semejante llevada a cabo con 300 compañfas el -

año 1951 puso en claro que los gastos diarios d~ manutenci6n de -

un agente se habfa elevado hasta 13.20 d6lares al dfa en las ciu

dades populosas con un aumento de 12.3%; mientras que lo que con

taba sostener a un agente en las ciudades pequeñas suponfa 10.31-

d61ares al dfa, con un aumento del 13,4%, Estos costos continúan

subiendo. 

El aumento en lo~ gastos de ventas no es antctmente consecuencia

de la subida de lo~ gastos de acQmodaci6n, comidas r transportes

de 1os ·agentes, sifl.o h 111ayor liberalidad c.on que se atiende a -

los agentes y e1 consi~uie~te incremento de 1as partidas destina

das a ellos. Las deducciones permitidas ~~gún las 1éyes fisca1es-
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en relaci6n con los negocios han sido la causa de que muchas ent! 

dades hayan ejercido un control m•s beriigno sobre ,os gastos de • 

los agentes. Muchas compaftfas que no podfan aumentar su compensa~ 

ci6n bajo 1as ordenanzas ~igentes del contro, de sa,arios, conce

dieron aumentos a 1os ~gentes en sus gastos, en 1ugar de meJorar

su sueldo. Al aumentar 1as ventas y sus ganancias, no ha habido • 

interés en poner costo a los gastos de 1os agentes. 

La reducci6n de los gastos de los agentes para responder a la pr~ 

si6n de 1a competencia ejercida en e1 sentido de rebajar los pre

cios y de aumentar las ganancias. es responsabi,idad principalmen 

te de la gerencia de ventas. Deben eliminarse los gastos super--

fluos e innecesarios, en virtud de una aplicaci6n de mejores ~ét~ 

dos para controlar los gastos de viaje y en virtud de la educa--

ci6n de los agentes, ensen&ndolos a disminuir sus gastos. 

Se hacen necesarios unos sistemas mejores de cobertura del terri

torio de ventas, del trazado de itinerarios y rutas, de tos ~edios 

de transporte y de 1a supervisión de gastos de los agentes. Debe

darse a éstos incentivo suficiente para conquistar su cooperaci6n 

activa en la tarea de reducir gastos, haciéndolos conscientes de

que los intereses de 1a companfa son los suyos propios, El e1emen 

to m6s importante para ejercer el control de ,ol g•stos de ventas 

es el deseo de 1os •gentes de viajar con m(s economf•, 

El control de ~os gastos nQ ha merecido la. 1111s!na atenc;10n de. 1os .. 

ejecutivos de ventas ~ue de lo~ gerentes de pr6ducc10n, Los estu-
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dios realizados sobre el tiempo empleado por los agentes, los

c41culos proporcionados por las m~quinas y tas técnicas mec4-

nicas han hecho posible reducciones considerables de gastos en 

la m~nufactura y producción de la mercancia. Pero, al tratarse 

de la gerencia de ventas, el problema de disminuir los gastos

se hacen más diffcil, porque está complicado con los valores • 

humanos en constante variación. 

La consecuencia es que la mayor parte de los ejecutivos de verr 

tas no han hecho gran cosa por solucionar el prob1ema. Algunos 

no quieren producir fricciones ni conflictos entre 1a gerencia 

y 1os agentes, introduciendo controles de gastos e investigan

do los que hayan hecho 1os agentes. El control de los gastos -

es considerado frecuentemente como una molestia pesada, que h~ 

ce gastar un tiempo considerable que estarfa mejor empleado en 

asuntos mas importantes. Debido a esta falta de interés por el 

control de los costos, los gastos de ventas son excesivamente

altos en muchas organizaciones. 

NECESIDAD DE CONTROLAR LOS GASTOS DE LOS AGENTES, 

En primer lugar, los gerentes de ventas y 1os agentes deben r~ 

conocer 1a necesidad de reducir 10~ gastos, de tener en cuenta 

su proporción con 1~ 9ana~cia neta 1 de sentir e1 deseo since

ro de disminuir 'ºs Gostos de 1as ventas, Cuando •1 gerente de 

ventas no est4 interesado en la economfa, 1• gerencia suprema

tiene que intervenir e imponer la reducción d~ gastos, La ge-· 

1 TESISCONI 
FALk,\ pgjiíüGEN 1 



116 

rencia de ventas deberfa establecer por propia voluntad contr~ 

1 es de gastos, 111fs b1en que conducirse co1110 si estuviese ob1 i -

gada a adoptar dichos controles. Debe de111ostrarse a 1os agen-

tes que hay que ejercer control sobre 1os gastos para propor-

cionar mayores ganancias a la companfa, asf co1110 p•ra au111en--

tar la compensaciGn y 1os beneficios de 1os agentes. 

La reducci6n de los precios en las ventas es considerada co1110-

e1 factor m4s importante para ampliar los mercados, La dtsmin~ 

· cHln de los gastos constituye el primer paso que hay que adop

tar para rebajar 1a unidad de precios de ventas. Un buen con-

trol sobre los gastos permite reducir los costos, lo cual, a -

su vez, se reflejar4 en unos precios mas bajos, 

Si se quiere luchar con 1a competencia, deben reducirse los -

gastos de ventas al mfnimo posible que permitan el sistema ef! 

ciente de operaciones y el buen servicio dispensado a1 cliente. 

Cuando los competidores reducen los gastos de producciGn y de

ventas y rebijan los precios de sus mercancias, tos ejecutivos 

de ventas deben esforzarse por rebajar los costos de distr1bu

ci6n. 

Cuando los gastos de producciGn de1 artfcuto, los precios 111•- .. 

teriales y los sa•.r1os de tr•b•Jo esUn en •sceuo, h oport,11. 

nidad princ1p~ que qued• para obtener 9an1nctas es 111er~1d a -

la reducciln de 1os costos de ventas. Mientr•s tstos no se re .. 

duzcan, 1os altos prec-1os ·que resulte!' en consecuencia harln -
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disminuir el volumen de las ventas y las ganancias netas. 

En otros tiempos, la gerencia solfa volver lds ojos al departamen 

to de producci6n de mercancias para reducir sus costos a base de

una fabricaci6n en 111asa. De ahora en adelante, ,os· gerentes de -

ventas ser!n 1os que tengan que reducir lo~ gastos si se quiere -

obtener un beneficio mayor. 

Las exigencias de 1os agentes que piden una compensaciOn meJor y

una participac16n m&s amp,ia en ios beneficios, pueden satisface~ 

se mejor en virtud de economfas en ~o~ gastos de las ventas, que

s61o ser!n posibles gracias a un control eficiente. La produciti

vidad y entusiasmo de 1os agentes depende de los ingresos que re

porten de sus esfuerzos y de c6mo puedan atender a su~ gastos y • 

mantener su nivei de vida. 

ELEMENTOS PARA PREPARAR UN PLAN DE CONTROL PE LOS GASTOS PE LOS • 

AGENTES. 

El contro1 de los gastos de 1os agentes obedece a principios ~--

pr!cticos ~establecidos por la experiencia de muchas ~rganizacio

nes de ventas en contro•ar ,os costos de 1as operaciones. 

La ~1ex1biitdad en e, contro, es fundamenta, para acomvdarse a -

las modifi.caciones· 1' .calllbtos <te. 1os costos c¡ue supone ,. cobert.!!, 

ra de ,os distintos terrtto.rtos de. ventas,. la fndoh d.e, trabaJo 

de 1 agente y hs c 1 r·cunstnac ias econdmi cas de 111 •oca 11 ciad, Como 
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los gatos de transporte. de alojamiento y de manutenci6n varfa -

considerablemen.te se·gan sea el territorio. e~ plan de control d~ 

be acomodarse a estas diferencias. E1 trabajo de ventas. 1as ac

tividades de car4cter misionero inherentes a ~1, e1 servicio tés_· 

nico, las inspecciones y ,a preparaci6n de ,as presentaciones no 

es una 1abor rutinaria y uniforme, y los gastos de ,as ventas 

pueden variar muchfsimo de una semana a otra. La categorfa dis-

tinta de los clientes, lo mismoque el estado de las actividades

mercantiles de una !rea determinada, pueden ob1igar a hacer aju~ 

tes y a adaptar en consecuencia e1 phn. de control de gastos, P!. 

ra acomodarse a las necesidades de1 mercado, 

E1 costo bajo de 1as operaciones es un principio fundamental pa

ra preparar un buen plan de control de gastos, La cantidad de -

tiempo y esfuerzo empleados por e1 agente para calcular los gas

tos y dar cuenta de ellos debe reducirse a, mfnimo. Lo mismo hay 

que hacer con el costo burocr4tico que supone 11evar ,a contabi

lidad de los gastos del agente. Hay que reducir a1 mfnimo el --

tiempo dedicado por los ejecutivos de ventas a aprobar ,as cuen

tas de gastos y a administrar un p1an de control de ,95 mismos.

De otra manera. el costo de las operaciones reb1sar« •a~ ganan-

cias posibles proporcionadas por el plan. 

Debe estab1ecef'se· IH\I tfctic1 c;o11,cret1 de .. ~stos e11, que se e¡cpo,!l 

gan ,os aumentos ~ue n.o h•1 ~«s re~edio qu~ 1ceptar y se descri

ban 1as 1im1hciones de los· gasto~•· 1abue :6e ree111~01sos o •os " 

agentes· y otros valores que deben f'igu·r·ar y tenerse en cuenta en. 
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un plan de control de costos. Todo esto debe consignarse por e~ 

crito para que sirva de orientaci6n y gufa a· los ejecutivos de

ventas. a los supervisores y a los agentes. 

Gran parte de las fricciones. de los disgustos y de los abusos

cometidos en el control de los costos de las ventas se debe a -

que la gerencia no se las ha arreglado para dictar disposicio-

nes claras y concretas en virtud de las cuales se informe a to

dos los interesados en la t(ctica d~ gastos que sigue la compa

nfa. Los agentes deben conocer las instrucciones en cuanto al -

tipo y cantidad de gastos de transporte que se les permite ha-

cer, el uso de los teléfonos para conferencias a larga distan-

cia, el presupuesto de 1avanderfa, escritura a m(quina y servi

cio de hotel que pueden cargar a cuenta, asf como otros renglo

nes de fndole semejante. Las 6rdenes vagasy poco concretas en -

cuanto se refiere a gastos son uno de los principales punto~ -

flacos de muchos programas de control de gastos y erogaciones. 

La sencillez del plan de control de gastos no contribuye sola-

mente al bajo costo de las operaciones y a la facilidad de la -

administraci6n sino que hace que el plan pueda ser c1aramente -

entendido por todos los agentes, Cada uno de e11os debe ser ca

paz de calcular f~cilmente ~us gastos y debe co~prender la base 

de los reembo1sos que le debe hacer la compa"'ª por 1as eroga•• 

ciones que haya ade•antado por su cuenta. 

Un buen plan de control d~ gastos debe proveer al reembolso de-
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los que haya adelantado el ~gente al trabajar para 1a compaftfa. 

asf como debe ca,cu•ai·se e1 monto de lo~ gastos que supone su -

manutenci6n. El agente no debe pagar sus gastos persona1es de -

su bolsillo, como no sea ~ue esté estab1ecido asf en ei p1an de 

compensacidn que tenga acordado con la compaftfa. Tampoco debe -

lo; agentes imaginarse que los rgastos pueden servir para aurne11-

tar su compensaci6n. En otras pa1abras. los agentes no deben e~ 

cederse liberalmente en sus gastos personales, para asf conse-

guir un aumento disimulado de sueldo • Las ca11tidades que se -~ 

conceden a1· agente para su~ gastos de trabajo no deben ser em-

pleadas en satisfacciones de tipo personal. 

La empresa debe ade1antar al ~gente las cantidades desti11adas a 

gastos de trabajo. De ninguna manera debe al agente adelantar -

dinero de su bolsillo para satisfacer los gastos que supone el

negocio. Haciéndolo asf el agente tiende a pensar que 1e est• -

costando dinero su trabajo de ventas, con 10 cual se forma 

ideas err6neas y su control de 1os gastos disminuye, Antes de -

que salga de viaje. debe anticiparse al agente una cantidad --

aproximada para los gastos y quedar& obligado a presentar ~uen

tas deta11adas de la inversi6n de la cantidad que se 1e ha en-

tregado. a menos que este operando a base de una consesi6n a -

tanto alzado. 

Debe darse a1 ·a9ente estfm.il1o para ~1a.Jar con eco!l.omh., porque

asf se acostu~brarf a r•duci~ To~ 91stos 10 m•s posf),,, s1n --. 

afectar por eso a h ef1.cienc1a de las operaciones· 1' sf!I dfs111f-
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nuir el servicio que debe dispensar a los clientes. No suele dar 

resultado el conceder premios financieros a los ~gentes a base -

exclusivamente de una reduccicfo que hayan conseguido en sus gas

tos de ventas. porque suele traer como consecuencia una activi-

dad de ventas menor y un volumen mis bajo, Sin emb~rgo. los pla

nes de compensaci6n de ,os agentes que les proporcionan o conce

den recompensas por el aumento de su producci6n y de sus benefi

cios y. al mismo tiempo. también. por la reducci6n en sus gastos 

de ventas. significan para el vendedor un incentivo para reducir 

los costos sin sacrificar el volumen y las ganancias. Estfmulos

desprovistos de car4cter econ6mico para vender con e, mfnimo de

gastos pueden ser 1a promoci6n del agente a una categorfa supe-

rior, el reconocimiento de sus méritos y e1 traslado a mejores -

territorios de ventas. 

t;os planes de control de gastos deben contri.huir a la buena cobe.r. 

tura del territorio.- El plan de contro1 de gastos debe servir -

para realizar una cobertura mis completa de 1os territorios de -

ventas. dispensar mejor servicio a los clientes, desarrollar el

trabajo misionero que haga falta y conseguir la m4xima eficacia

en las ventas. La economfa no debe ser considerada con preferen

cia a las buenas ventas. ni debe comprometer 1as operaciones fu

turas y el prestigio de ,a ftrma, dando de mano a oportunidades. 

excelentes de ventas por ~acer ahorros r dis~inu1r los costos, -

Algunos p•anes de contr~1 d• gastos, prorectados con ~bJeto de -

hacer Hegar al lllfn1trto .el c;osto de hs ventas, lilllitan h efi.--.

cfencia de los ·agentes. con lo cual el 'ndmero de ventas d1s111fnu

ye y los beneficios son menores. 
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La raz6n de que se concreten 1os objetivos de trabajo de ventas 

es 1a necesidad que tienen ,as drganizaciones de ventas de eón~ 

cer e1 vo1umen de sus operaciones, 1as ganancias que reportan.

los gastos que suponen y ,as actividades que es necesario desa

rrollar para 1a producci6n. Los objetivos de1 trabajo de ventas, 

a los que nos hemos referido m&s de una vez ,,am&ndo,os cuotas o 

metas de producci6n, o nqrmas de rendimiento significan y mar-

can los resultados que debe conseguir una organizaci6n de ven-

tas. La determinaci6n de1 trabajo concreto que hay ~ue rea1izar 

y de las normas a que hay que conformarse es fundamenta1 para -

una gerencia cientffica de ventas. 

Los objetivos indican al agente 'º que 1a gerencia se propone -

lograr. Le marcan una meta concreta y una medida para va,orar -

sus progresos. E1 juego de go1f es divertido porque se trata de 

marcar un namero determinado de go,pes para conseguir cada hoyo. 

De la misma manera los agentes se e~fuerzan por lograr 1os obJ~ 

tivos de ventas estab,ecidos en sus territorios, Cuando el •9t~ 

te trabaja por conseugir un fin especff1co. y una cantidad de-

terminada de ventas 1 de tngresos, fstos r aqufl1as ~umentan ~

tom*ticamente, E1 indtvtduo que "º ttene obJetivos y metas con

cretan en su trabajo tti f~c1 •mente podrl :19uahr. 1• produccfOn -

de ventas de 1os que tienen 1111rcadt un vo'1ullien concreto de pro

ducci6n. 
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los objetivos del trabajo de los agentes proporcionan a la geren 

cia las medidas adecuadas para calibrar su ac:tivida·d, Estas medj_ 

das le permiten distinguir entre los agentes que va1en y 1os que 

no valen, remunerar a los 'que est4n dando juego, separar a los -

que necesitan supervisidn especial, proporcionar una compensa--

cidn econdmica estimu1ante que remunere a 1os agentes en propor

cidn con sus ~xitos y servir de est1mulo a todos para que consi

gan una produccidn mayor. 

Los objetivos de ventas permiten a 1( gerencta cal~u1ar su vo1u

men, sus ganancias y los !JU tos que debe presupuestar para el 'f.!!.. 

turo, y le dan margen para p1anear no s616 un programa de ventas 

sino un sistema de faci1idedes de producci6n, 11s expansiones, -

y ampliaciones de le plante industrial, el fina11ciamiento, h -

atenci~n • los gastos personales y les compras ~ue debe efectuar. 

Cuando se fijan bien los objetivos de las ventas. se hace·•post

ble una coordinacidn m4s eficaz de 1a produccidn y un contro1 -

m4s exacto de 1os presupuestos. 

Los objetivos de1 trabajo de ventas sirven para justipreciar -

la actividad desarro11ada por 1os agentes r constitu1en el fun 

damento de una supervisidn eficiente, Ademfs, permiten eJercer

un control m«s adeucado de todos 1os elementos ~ue constfturen

un programa 111.e!'cantH, ._Q5 ot>Jet ivos sirven ta.mblfn para con.cr!. 

tar la dtrecc10n ~ue debe 1mpr1mtrse a 1a pro-a9anda~ q, nec~si 
dad que 1os ·agentes,: 1as sucursales' 1' los de111«s departamentos -

tienen de ·que se anun·cta clebfdamente el artfculo y las off.et--
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nas de sucursal o e1 namero de almacenes que precisa la empresa, 

asf como para valorar. 1a efi.cacia de 1os op(lsculos y hojas vo-

lantes en 1os distintos estab,ecimientos de 4istribuci0n, 

Aunque son muchas ,as ventajas que supone 1a fiJaci(ln y estudio 

de los objetivos de ventas. no son pocos 1os gerentes que se e!!! 

peñan en no reconocer los beneficios. Todo gerente de ventas e~ 

t4 obligado a adoptar en alguna forma de medida de 1os frutos -

que se van consiguiendo con el trabajo de sus agentes, aunque -

no se avengan a marcar metas concretas de producci(ln, 

La objeci6n principal que se opone a1 establecimiento de objet.! 

vos de ventas es la d1fi~u1tad que supone 111arcar1os de manera -

adecuada. Hay tantas circunstancias que influyen en e1 volumen

de ventas, en las ganancias que reportan la empresa o en los ga~ 

tos que supone la actividad mercantil, que resulta verdaderamerr 

te diffci1 concretar las metas de trabajo por lo que se refiere 

a estos factores. Los proyectos de 1as operaciones a desarro---

11ar, asf como 1as condiciones del mercado, est4n condicionados 

por circunstancias tan vo1ub1es como e1 tiempo meterof(lgico, 1a 

demanda. 1a competencia, e1 estado de 1as condiciones de emp1eo 

y otros factores por e1 estilo. 

As f por eJl!mpl o, pan phl\H.r un pro9n.111t. di!. venta.s de maqu 1 na

r1 a pesada debe tenerse prese~te ~ue puecte ta~darse dos•y hasta 

tres anos en hacerse· UI\ ... vellt•· 'Y otro m4s l!n producir• f hctu•

rar el artfculo, En este interva,o pueden cambiar tan racUca1--
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mente las circunstancias del mercado, que los proyectos sobre

el volumen de ventas estudiados anteriormente no significan ·a~ 

so1utamente nada o casi nada. Pero también es verdad que en 

virtud de una previsi6n comercial acertada puede ca1cularse un 

volúmen determinado de ventas, aunque haya errores de porcent~ 

je en la realizaci6n de los planes. 

Los objetivos y metas demasiado elevados desalientan a los --

agentes y reducen su eficacia, por 10 cua1 apelan a tácticas -

de alta presi6n, es decir, de mo1estias a los compradores, con 

lo cua1 se destruye su buena voluntad adquisitiva. Pero tam--

bién puede ocurrir que las cuotas establecidas sean tan baJas, 

quellos agentes no tengan ~ue molestarse gran cosa para conse

guir su meta. Con frecuencia surgen conflictos y disgustos en

tre la gerencia y los agentes cuando los objetivos no se mar-

can de manera intel~gente. 

Los agentes suelen oponerse a la aceptaci6n de metas que han

sido fijadas en virtud de métodos que no comprenden de manera

clara. Cuando se utilizan f6rmulas complicadas de estadfstica

para marcar los objetivos de ventas, deben exp~ic4rseles c1ar~ 

mente a los agentes si se quiere conseguir su cooperaciOn. 

Mientra.s flO se proporcione a 1os a~en.tes de. ventu un incenti

vo que 1es tnduzca a trabaJar lo más postble y a dar de sf 

cuanto puedan para J1~9ar a 1as metas que se les proponen, es

tas no ser~ir&n para acrecentar el volumen de la~ operaciones-
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ni estimular4n a ,os vendedores a reducir sus costos, ni a desA 

rro11ar hbor ele carlcter 1111.sionero. l.as bontfi.caciones, 11 pr.!!, 

mociOn a 111ejor categorfa y. hs remunera.ciones de can(cter hono

rffico deben acompanar a ,a ~ijaciOn de objetivos si se ~ufere

a1canzar una produccf6n mfxima. 

Las numerosas circunstancias que modifican e, trabajo de los -

agentes el car4cter diferente de los territorios distintos de -

ventas y la eficacia variable de los establecimientos comercia

les, asf como los diverso• grados de capacidad 1 e~periencia -

personal de los agentes, ahcen diffcil marcar sabia 1 equitati

vamente los objetivos de1 trabajo de ventas. 

A veces se estab,ecen como norma cuotas de produccf6n ~ue pare

cen concentrarse en e1 esfuerzo de los agentes por con~e~uir un 

alto volumen de ventas, sin atender a otros objetivos importan

tes, como son las ganacias brutas, el trabajo misionero 1 ,, r!. 

ducci6n de los gastos de ventas,factores todos de i111portancia -

igual para el •ito de la empresa. 

El costo que supone h fiJaciOn acertada de. 1os objet.tvos de -

ventas constitu1e una de 11.S razones de que 111uc:hos eje'<:ut.fvos .. 

no han querido a.doptar estu 111ect1das direc:tric:es de, trabajo de 

ventas. E, estudto bten cto·c:u111ent1.do de h sttu..ctGn d.e1 1nercado, 

1os anUis1s cte. 1os c:ostos' r h. investi.91·c:th (te. ,os 1111\odos '1111. 

jores de ven.tu. son esenc:1,a1es pt.r• f.tJlr 'sus obJettvos. pero .. 

estos estudios ·supone!! ~fnero, 
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Sin embargo, todas estas objeciones pueden resolverse a base de: 

1.- Adoptar un método acertado para concretar los obJetivos, 

2.- Proporcionar a 1os ·agentes estfmulos que los impulsen a con

quistar las 111etas marcadas. 

3.- Exp1icar1es detenidamente e1 fin de dichos objetivos y el m! 
todo que se ha seguido para su fijaci6n, 

Cuanto 1114s concienzudo sea e, estudio que se realice de1 poten-

cial de1 mercado, de los costos de ventas y de 1os métodos de -

adoptar para las operaciones, tanto mls acertados serln ,os ollJ~ 

tivos que se establezcan y tanto mas cientffica sera su ap11ca-

ci6n. Cada vez son mas intefigentes los sistemas que se ponen en 

juego para determinar los objetivos de ventas, para calcular las 

cuotas de producci6n que hay que obtener y para sustituir las m~ 

tas arbitrarias por nor111as cientfficas, ~a subida de 1os costos, 

la concienéia que van adquiriendo para aumentar las ganancias y

disminuir los gastos y su experiencia de 1a1111archa de los nego--

cios estln haciendo que presten cada dfa mayor atenciOn al esta

blec~1miento de normas para 111edir el trabajo de ventas, 

Cada dh se esUn ofrecien.do a los 19entes 111.h tnc;eotivos de c11-

r4cter financiero para ne911r • h.s 111etu marc11du de producc10n 

adem!s de que se !les present11.n 111111.ores oportunidt.des y, g1.ranths 

de seguridad r respeto personai, ~ue tambtEn contribu1en a ant--. 

mar1os a la consecu.c10n de. los obJetivos fi.J11dos, l>ellen ponerse

en Juego 1a conftanz~. la co111prensidn· y 1a cooperaciOn de todos-
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los agentes para marcar las metas de producci6n y para conquis-

tar,as. 

TIPOS DIVERSOS DE OBJETIVOS DEL TRABAJO DE VENTAS. 

EL VOLUMEN DE LAS VENTAS COMO OBJETIVO.- El objetivo que con mis 

frecuencia y algunas veces con abso1uta exc1usividad. se marca-

para el trabajo que deben realizar los agentes es la meta de pr2 

ducci6n. Este objetivo expresa en dinero o en unidades, eo volu

men que debe ser vendido en un tiempo determinado y en una zona

comercial concreta. La suma tota• de 1as cuotas de producci6n de 

todos los agentes que integran una ~rganizaci6n de ventas repre

senta el rendimiento que de e\los espera 1a co•panfa en general. 

El volumen de ventas es considerado por a•gunos gerentes como la 

medida fundamental del trabajo rea1izado por un agente, A muchos 

vendedores s61o se les juzga en funcidn de su capacidad para ve~ 

der, y la oompensacidn econ6mica con que se les paga y los anti

cipos que se les hacen so11 ca1cuhclos a bue de este valor. Cua~ 

do los mercados son nuevos y est&n e•pezando a funcionar. la de· 

manda supera a la producc10n. la co•petenc1a estl 11•itada re,. 

volumen se convierte e11 e1 obJet1vo ~Is i~portante que deben·con 

seguir 1 os ·agentes, ~pt.rte de estas. cons 1dera.c ton•",. 'a produc--

ci 6n de venhs COl\Stitl!ye. Ul\I ~edida, sencilh. y t.prop'lada para, ,. 

va.lorar el traba.Jo re.a.Hz~~ll por 1os '•.gel\tes, 

Pero, a medida que. va .. sat11r•ndose el ~ercado, suben los precios-
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y la producci6n supera a la demanda, al mismo tiempo que las fi~ 

mas de la competencia se ponen en j~ego e in~ensifican su va,or: 

entonces e1 vo1umen de la producción de ventas ya no coostituye

e1 objetivo mis importante. 

El volumen de ventas por sf solo no representa sino parcia,mente 

una medida para va1orar 1a eficacia del ~gente, Las circunstan-

cias econ6micas. e1 tie111po meteorol6gico y 1a escasez y peourfa• 

general de1 artfcu1o que se vende son con frecuencia factores 

que afectan m!s a la demaoda de ,. mercanc1a que la calidad o t~ 

lento de ventas des~'egado por e, agente, Una campana eficaz de

pro~aganda, un nuevo valor de' producto o un precio especial si~ 

nifican muchas veces un estfmu'o para que e1 agente aumente el -

volumen de su producci6n. Porque a éste le resu,ta mis flcil ven 

der una gran cantidad de artfculos baratos, que cterto volumen -

de especialidades y productos de lujo, Las rebajas, el costo de

envlº• los descuentos especiales o la reciprocidad pueden fn---

fluir considerablemente en que e, agente venda un volumen eleva

do de mercancia, 

Debe establecerse uno o m5s de los obJetivos de vo,umen de pro-

ducciOn que a continuaci6n se sena1an: 

a) Vo1umen tot•1 d~ vent\l.s de to~os 1os productos po~ un so1o -

agente. 

b) Volumen tot.\l.1 de. ventas de uf( producto concreto o de· una 1f·-

nea de pr~ductos por e1 ~ge~te. 
TESIS CON 
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e) voiumen tota, de vent•s por ~ucursales. distritos o regiones, 

d) vo·,umen total de ventas por perfodos de tiempo, estal>leciendi;>. 

por eJemp1o, intervalos semanales, men~uales, trimestra1es, •• 

semestrales C) anuales. 

e) Volumen de ventas por visita, 

f) Volumen total de ventas por clientes concretos o categorfas de 

clientes. entre los cuales deben contarse los vendedores al 

por mayor y a1 por menor asf como las instituciones, 

g) Cantidad de mercancia que debe venderse por encima de todo, -

utilizada como objetivo o meta del presu-uesto general de ven. 

tas de la companfa, 

h) Volumen de ventas de carCcter a1ent•dor, para animar a los ---

agentes a una producc16n mayor. 

i) Volumen de ventas por pedido. TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

OBJETIVOS DE GANANCIA, - La ge rene i• de ventas es U. con.cediendo C.!. 

da vez m4s importancia a la~ ganancias en las op•r•ciones, La con 

tabilidad de los costos de ventas ha senalado profundas diferen-• 

cias en la producci6n de los agentes a base de fndices de gastos

por cantidad de d61ares vendidos, po~ unid1des vendidas, por ---

transacciones de vent•s, por pedidos recibos, por ~uentas vend1•• 

das. por visitas rea1tz1d1s por el •9ente, 'ºr c11ent~ 1 por te-

rritorio de. ventu, Res.uH1do de estos estudtos es. 1• f1.j1c10n de 

obJetivos de cost;os de. ve.ntu, s'e9ún 1os c.onc;eptos ·-iue se a.c1b1n

d.e exprest,r, 

Los objetivos de' gan1ncta.s brutas ·puecten esta.blecerse de 1a 111ane-
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ra que sigue: 

a) Ganancias obtenidas por el ~gente en todos los productos •endid0s, 

b) Ganancias por ciertos productos concretos o por una 1fnea de 

productos vendidos por el ~gente. 

c) Ganancias por sucursales, distritos o r·egioo.es, 

d) Ganancias por clientes concretos o tipos de clientes, entre-

1os cuales deben incluirse los vendedores al por mayor, los

vendedores al por 111enor, las cadenas, los sindicatos y los -

establecimientos comercia,es. 

e) Ganancias por d01ares vendidos, cuando hay diferencia en e1-

margen bruto que deJan los productos. 

f) Ganancias en proporciOn con el potencial de ingresos de cada 

territorio de ventas. 

g) Ganacias por visitas. 

h) Ganancias por pedidos. 

i) Ganancias por vo1u111en de pedidos, 

j) Ganancias por per1odos de tiempo: al mes o al trimestre. 

OBJETIVOS DE GASTOS.- El costo directo de las ventas, que com-

prende el sueldo del agente o la compensaciOn que se le pague.

el importe de sus viaJes, hotel, entretentmtento 1 gastos extr~ 

ordinarios o imprevistos, se est• estudiando cada •ez ~on m«s -

esmero, a medida que. va subiendo e1 costo de 1as. ventas, E1 •n! 

1isls de 10• gastos directos de las •entas pone •1 des~ubtertoR 

diferencias de tmportanci~ en e1 costo ~u• ~upone mantener en -

pf e de traba Jo a· un. 'agente. 'i'l gunos v t a.1an con economfa, pero .. 
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otros son derrocha.dores por n(tura1eu .• l,os estudios reanza.dos 

sobre los gastos de ,as ventas han ,levado • l( gerencia de las 

negociaciones distinta.s •' estab,ecimiento de objetivos d• ga.s~ 

tos pera los agentes. 

Los objetivos de gastos directos sobre ,as venta.s pueden fiJ•r· 

se de la manera que,1si gue: 

a) Gastos directos en todas ,as venta.s rea.lizada.s. 

b) Gastos directos segGn ,os agentes y 1os territorios concre•• 

tos. 

c) Gastos directos por dOlares vendidos, 

d) Gastos directos como porcentaJe del m(rgen de ga.nanc11.s bru~ 

tas. 

e) Gastos directos por c1ientes o tipos de clientes. 

f) Gastos directos por v1s1ta. 

g} Gastos directos por pedido. 

h) Gastos directos por su~ursa1es, distritos o ~eg1ones, 

TESIS CON .,'ª r t f!, nfi' r. ~\7. ~ ~· ¡o.r lila ... - • .f. - ... _.. •• ---
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La administracidn de ventas tiene sus orfgenes como cualquier -

otra ac~ividad empresaria, en el proceso administrativo, porque 

primero, antes que nada, tenemos que planear, fijando nuestros

objetivos y polfticas de ventas. En segundo lugar tenemos que -

organizar sin olvidarnos de todos los recursos humanos, tfcn1·

cos y materia,es con que 1• érnpresa. cuenta .• Tercero es el de d! 

rigir a todo el personal que colabora con nosotros d&ndo1es los 

medios materiales para rneJor aprovechamiento de 1os mismos 1 s2 

bre todo el mantener a los ~gentes de ventas y en general a to

do el persona, ampliamente motivado. Cuarto paso es el de con-

trolar en este proceso consieramos es uno de 1os mis d1ffc11es, 

ya que necesita de contar con colaboradores capaces para que la 

organ1zacidn alcance sus obJet1vos. 

Un aspecto importante que nos proponemos con fsta investigaciOn 

es de darle a conocer al empresario las herramientas blsicas p~ 

ra su departamento de ventas, para que pueda sobrevivir en un -

momento dado, y no lo absorba la competencia, 

La presente 1nvest1 g•c Hh1 nos muestn· un amplio p•ti.or•rn• de H>· 

que -ri!presenta el <tepartatnento de '(entu d.e ·c;u.alq111er organ1zl

cidn , 1a 1111pQrt.nc;1 .. ·c¡ue representa el c;uillad.v tanto de. verit .. s 

corno de sus tntegrantes. 

Una aportac16n m&s para. los empresa.r1os es de e1ci 9fr a ·sus adlltl. 
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nistradores que cuenten con um amplio inventario de recursos hum!_ 

nos para que eri un momento dado no se desbalancee la empresa y -

tenga de donde echar mano para la sustituc10n de la vacante. 

Otro aspecto importante es el capacitar constantemente a la fue~ 

za vendedora de ,a empresa por la necesidad que e11os tienen por 

la misma evoluci6n de1 mercado, por 1a ampliaciOn de territorios 

y por 1as mismas ,eyes impositivas que afectan e1 buen funciona

miento y tranquilidad de nuestros agentes vendedores, 

También es preciso darles a conocer nuestros objetivos y po1fti

cas de ventas, y de una manera detallada de los implementos que

tendrá que utilizar para la venta. 

El agente de ventas tiene 1a obltgaci6n de tener un amp11o cono

cimiento de la organizaciGn pero sobre todo del producto al cual 

est4 representando y de las ventajas que ofrece en comparacidn. -

con los dem4s. Sobre los automóviles con que cuente el agente de 

ventas, es indispenssble el darle a conocer e imponerle como Me

jorar el cuidado y funcionamiento del mismo siendo una tarea del 

supervisor de ventas, 

L;os supervisores Jue9t11 1.11\ p1pe1 i111.porta.nte de11.tro de. 1a f1.1erza

de vento.s Ya que e nos SOi\ ~os pr1nci.pa.1es en 11\0t.i.vt.r 1 cap•citar 

e inducir a 1 a.ge!lte de. ve 11\as • que cum.!Jl•. 111.eJor su tarea 'f so-

bre todo 1a captaci6il de· ut.11i"•des, l.os ·superl(.tsores SO!I .e1 1116-

vil para que se ·cum~lan las Ordenes de ¡sü5 .. si4ff~?~f~~j_Ne-;to 
1 1.., ~ \ ' " fl )'." : ~. ií• ti( 
~I > .. ! • ~· ., .-.t._. . .,.4J.:IJ1 
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trae como consecuencia el ~umplimiento de los qpJetivos, 

Sin una buena supervisi6n la empresa no contará co~ una adecuada 

comunicaci6n entre e, agente y la gerenci~ y mucho menos entre R 

gerencia y c1iente, 

Si los agentes de ventas pusiesen siempre a contribuci6n todos ~ 

sus conocimientos, todo su talento y todo su esfuerzo para cu~~~ 

plir debidamente con la misi6n que se les ha confiado, poca serfa 

la supervisi6n que harfa falta, Rea1mente ,os agentes saben ,oR- · 

que tienen que hacer pero no 10 hacen por fa,ta de estfmu,os o--

incentivos por parte de la empresa o bien por una comunicaci6n R · 

inadecuada. 

México es un pafs donde 1a pereza y la falta de entusiasmo es -

muy coman en la fuerza vendedora ya que no tiene ningan interés

en sobresalir. Los agentes vendedores son tipos ap(ticos y aquf

es donde los buenos administradores o dirigéntes de empresa tie

nen que buscar el camino adecuado para despertar en ellos entu-

siasmo y satisfacci6n como seres humanos. 

Nuestros agentes vendedores se en~rentan en 1a mayorfa de sus ve 

ces a c1ientes que no saben ~ue comprar y tienen la necesidad de 

comprar,-por eso es necesaria una buena instrucciGn sobre las ne 

cesidades de, consumidor y sobre todo el enfoque necesario al 

segmento adecuado, 
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Otras de las tareas importantes de todo el stafffng de ventas es 

analizar 1os ~uturos prospectos para rea,iza~ una buena 1abor de 

venta. 

Una vez que se tenga a1 c1iente a1cance de nosotros, e, ~iguien

te paso a seguir es e1 de brindarle un buen servicio ~ atenciOn• 

después con estadfsticas de ventas reales se podra tomar ciertas 

medidas como por ejemp1o, los p1azos de crédito de acuerdo a ,as 

polfticas estab1ecidas por la empresa, 

La investigaciOn de mercados inc1uye el pronostico de las ventas, 

la determinaciOn de los potenciales de ventas y 1as cuotas de -

venta, y los an41isis de ventas por tipo de cliente, territorio· 

de venta y producto, 

No debemos olvidarnos que es necesaria una buena supervisiOn no• 

solo en las actividades de 1os agentes vendedof'es, sino ta111b1f11· 

en 1a reducciOn de 1os costos de distribuciOn ya que en 1a actuA 

lidad se ha desplazado considerablemente y mas sin representan -

productos con precios controlados, 

Una buena supervi siOn. de ventas ensena a 1os ·a.gentes a lllt.nte11er .. 

una buena comunicaciOn con 1os c11eotes que traerl co1110 conse--

cuench. 1111.ntener un esp1:rftu de buena ~.o•ul\tact' t conseguir 1ncrs. 

me11t1r las ~e11tu c~ns1.<lert.b1es, Otra taro t\llportt.Mfs1111a d.e ... 

1os supervisores es. ,, cte 1e.va.ntal"' 'f 1111nten.er 1• 111ora1 en .a1to • 

de todos sus ·agentes para obtener h 11111111111zac1Cln de re·suHactos-
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con um mfnimo de esfuerzo. 

Los territorios de ventas deben estar claramente definidos y de 

ser posib1es divididos en zonas para lograr da~ un buen servt-

cio y atenci6n a todos y cada uno de nuestros c1ientes y no so

lo eso sino el de capturar nuevos c1ientes que aan no se encüen 

tran en nuestra relaci6n. 

El territorio de ventas debe estar proporctonado con 1os dem•s

de acuerdo al namero de c1tentes potencia1es y de los recorrt-

dos necesarios para que la d1str1buci6n sea efectiva y se evt-

ten 1as vueltas innecesarias que ocasionan la pérdida de tiempo 

e incrementos en los cestos. 

Para facilitar e1 control de 1as ventas y 1• comparactOn del -

rendimiento de los agentes, para repartir entre e11os un• cartt~ 

dad aproximadamente igual de posibilidades y oportunidades, pa

ra hacer frente a la competencia, para ahorrar tiempo y dinero, 

facilitar 11 investigaci6n comercial, analiz•r el costo de 1as

ventas y lograr otros objetivos como los que se conquistan en -

territorios de ventas bien estab1ecidos, 1os territorios deben

ser igualados en cuanto a posibilidades de crecimiento y poten

cial de ventas. 

Para. que 1a cobertura. d.e1 territorio sea. Gptt\11.._, es "ec;esa.ri.o -

que rea1icen· una buefla superv1s16n' 1 un. es'tudto de tiempos' 'f 0 111.2. 

vimientos para que tingati una base bie~ cimentada los ~ge~tes 'f 
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realmente se dediquen ,, trabajo de ventas 1 no en desperdicios~ 

de tiempo o de acti~1dade~ innecesarias que so1o cansan la mora1 

de1 agente y de •us ayudante~. 

Rea1mente si todos 'ºs agentes supiesen organizar bien su tiempo 

y sin esfuerzos. 1a gerench no necesitarh preocuparse de ,, ·c.2_ 

bertura del territori~ y se ref1ejarfan ahorros cons1derab1es en 

los costos. 

Otro factor importante que se debe tener presente siempre es e1-

de la fijaci6n de la hora de entrada para hacer una buena labor

de venta, pero sobre todo que los agentes salgan en las meJores ~ 

condiciones ffsicas y menta1es. que no desperdicien su tiempo t~ 

m4ndose varias horas en e1 reposo de su comida o de sus comidas. 

Para que nuestros costos no se desp1acen es necesario ejercer 

presi6n sobre los gastos que rea1izan 1os agentes en ~uanto a ~

vi Aticos y todas aque11as herramientas necesarias par• sus vehf

culos. 

' ·,'!;_";-."e''-"~·,_'---'------'--'----'-----'----------------
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