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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 obtenci6én 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 1o0s primeros motivadores para que conduzcan hacia el buen

funcionamiento.

Otra de las inquietudes que nos ha nacido es el por qué a la -
administracién de ventas no se le ha dado el enfoque necesario
e importancia a la misma, ni tampoco a los integrantes del sta
ffing de ventas ya que gracias a ello 1os demfs departamentos-

se mantienen.

México es un pafs que adn no alcanza un‘grado de madurez en el
campo de las ventas, ya que un gran ndmero de empresarios dedi
can m&s tiempo a otras &reas sin entender la necesidad de orga
nizar este departamento. Tambi&n hemos notado que el empleado-
no tiene ningdn interés por la atencién del pdblico y ni a su-
persona; €sto trae como consecuencia que un gran nimero de em-
presas tienen un déficit de recursos humanos por el sélo hecho

de no contar con programas de capacitacif6n adecuados al progra

ma de las ventas,




La administraci6én de ventas es un instrumento o técnica que -
por 1o general se va adquiriendo a través de-los afios de teo-

rfa y experiencias.

Otro objetivo que pretendemos alcanzar con la elaboracifn de-
la tesis es crearnos una formaci6n adecuada de 1o que un admi
nistrador de ventas es y de los recursos técnicos, materiales

y humanos con que cuenta.

La presente investigacif6n la dedicamos a los gerentes adminis
trativos, a 1os gerentes de ventas y a todos aquéllos que de-
una forma u otra estdn relacionados con el campo de las ven--

tas.

Nuestro prop8sito se relaciona con la tdfctica de ventas y su-
pr&ctica de manera 1lana y sencilla, evitando toda discusifn~
detallada y prolija y toda exposicidn de fndole complicada, -
No pretendemos desarrollarnos en los aspectos técnicos del te
ma, que f&cilmente pueden encontrarse en muchos 1ibros de mé-
rito. E1 punto de vista que se adopta en ésta investigacién -

es la préctica del gerente de ventas' y no el del tedrico.

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 fijaci6n de la pro-
duccién y a la programacién del mercado, asf como a 1a coordi

nacién de las ventas con la publicidad, al costo y a los pre-



supuestos econfmicos de las ventas, asf como a los aspectos le
gales de los programas de ventas. Las funciones de la adminis-
tracidén de ventas nos dicen que el gerente de ventas, segin --
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 direcci6n se dedica a ellas y con los jefes de
departamento para tratar con ellos las cuestiones relativas al
desarrollo de la produccifn, la distribuci6n, 1a orientacién--
de Tas ventas, su financiacién, costos y presupuestos, asf co-
mo cuanto se refiere a la investigacién de mercados, la promo-
cién y publicidad de las ventas, su planeamiento, las relacio-
nes entre cliente y vendedor, el servicio mecdnico y la coordi
naci6n, sin omitir, naturalmente el estudio de proyectos, la -
direcci6én y el control de la organizacién de las ventas, que -

es su cometido privado.

ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.- Entendemos por una -
organizaci6n de ventas al proceso emprendido por Ja gerencia -
para dar autoridad, fijar las responsabilidades y garantizar -
la coordinaci6n e integracién de los intereses de cuantos tie-
nen que ver con las ventas, de tal manera que se consiga una ~ .
actividad eficiente en ellas, Una organizaci6n fuerte de ven--
tas requiere no sé6l1o el proceso de la autoridad, sino el de --
una estructura orgdnica, interdependiente la una de la otra y-

cada una con su funci6n especial en la actividad de ventas con

siderada como un todo.
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COMO CONSEGUIR AGENTES VENDEDORES.- Las organizaciones de ven
tas se encuentran frente a un grave problema humano. La deman
da de hombres adiestrados en la producci6n, en la mecdnica 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-
estdn proporcionando un nimero adecuado de agentes vendedores
Vender como profesifn estd desprestigiado. No atrae en absolu

to a muchos j6venes capaces.

Existe una incomprensifn sobre 1o que significan las ventas y
se ignora el importante papel que desempefia el vender en nues

tra economfa nacional.

La importancia de la selecci6n de los agentes vendedores ocu-
pa el segundo lugar, inmediatamente después del adiestramien-
to y supervisién, como una de las funciones m&s importantes -

para una buena administraci6én de ventas.

IMPORTANCIA DE CAPACITAR A LOS AGENTES,- Hasta los G)timos ~~
afios no se ha cafdo en Jla cuenta de Ja necesidad que existe -
de adoctrinar debidamente a los agentes vendedores. En otros-
tiempos se miraba al agente de ventas como a un artista, como
a un individualista que realizaba su m&ximo vendimiento ope--

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

cién formal ninguna.
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Hoy en dfa el agente de ventas debe tener un conocimiento am
plio del producto que vende, de la organizacién, de la firma
a que sirve, de sus directrices y prop6sitos, del mercado y-
de los métodos de distribucién. Debe tener un conocimiento -
profundo de las necesidades de 1os consumidores y de c6mo ~--
puede satisfacer esas necesidades. Qdem&s debe estar al dfa-

en cuanto a las condiciones del mercado.
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CAPITULO I
PLANEACION DEL PROYECTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Para planear un proyecto de presentacién es necesario preever-

todas las etapas. Esto se 1lama proceso de investigacién, el--

cual se 1leva a cabo mediante siete pasos.

1.-

FORMULACION DEL PROBLEMA.- E1 investigador debe tratar de-
averiguar por qué fué hecha la peticifn. S610 si conoce el
problema que la Direccidn quiere resolver, puede estar se-
guro de que disefiar§ un proyecto que aporte la informacifn
pertinente. Una vez advertido el problema, el investigador
tiene que especificar los fines del proyecto de investiga-

cién que hay que realizar.

DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION,- Hay que de--
terminar si se halla disponible esa informacién, ya sea en
los registros de la compafifa o en fuentes externas. Estas-
Gltimas brindan mucha informaci6n valiosa sobre distribu--
cién. Incluyen oficinas de gobierno, universidades, asocia
ciones comerciales, agencias de investigacién privadas y -
medios como perifdicos y revistas, etc. Tomar este tipo de
informaci6n resulta m&s econdmico y préctico para el pro--

yecto.

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 1a letra.

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 consistentes y 16gicos. 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 computar porcentajes y promedios y comparar-

los.

PREPARACION DEL INFORME EN LA INVESTIGACION.- E} infor
me se presenta con el producto final de) proceso de in
vestigacién. E1 tipo de informe variar& dependiendo de
7a naturaleza del proyecto y de Tlas personas de quie--

nes sea preparado.



CAPITULO 11
EL _CAMPO DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS

La primer pregunta que nos formulamos es: iQué es la adminis--
traci6n de ventas? La administracidn de ventas abarca la direc
cién y el control del personal dedicado a ellas. Su recluta---
miento, selecci6n, adoctrinamiento, preparacién, asignacién de
tareas, asf como la fijaci6n de sus distritos de ventas, su sy
pervisifén, su paga y el fomento e incremento de la fuerza ver-

dadera del personal.
FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE LAS VENTAS,

E1 gerente de ventas, 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 e] perso--
nal que bajo su direccifn se dedica a ellas y con los jefes de
departamento para tratar con ellos las cuestiones relativas al
desarrollo de la produccidn, 1a distribucién, Ja orientacibn -
de las ventas, su funcionamiento, costo y presupuestos, asf co
mo cuanto se refiere a la investigaci6n de mercados, la promo-
cién y publicidad de las ventas, su planeamiento, las relacio-
nes entre cliente y vendedor, el servicio mecdnico y la coordi
nacién, sin omitir, naturalmente,.el estudio de proyectos, la-
direccién y el control de la organizacidn de las ventas que es

su cometido primordial.

TESIS CON |
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/" DESARROLLO DEL PRODUCTO.

La eficacia de las operaciones mercantiles depende en gran par
te de la aceptacién por el cliente del producto o servicio. En
c onsecuencia debe ser preocupacién del! gerente de ventas el --
perfeccionamiento de 1a mercancia, la introducci6n de nuevos -
productos, la designacién de nuevos usos o aplicaciones para -
las mercancias en existencia, las modificaciones en su estilo,
color y apariencia, 1a eliminaci6n de productos pasados ya de-~
moda, la observaci6én del desarrollo y movimientos de Tas mer--
cancias que hagan competencia a las suyas, la clasificacién de
los productos, su embalaje y envase, la relaci6n de viejos y -
nuevos productos con otros de 1a misma 1fnea, 1as mercancias -~
accesorias, la confeci6n de ellas, las caracteristicas peculia

res del producto y su nombre,

Aunque muchas de estas actividades pertenecen al campo de ac--
ci6én y a2 1a responsabilidad de los departamentos de manufactu-
ra, de investigacién y modificaci6n de 10s productos, el agen-

te de ventas debe ocuparse directamente de estos probiemas.

DISTRIBUCION MATERIAL.

La distribuci6én material y fisica de Jos productos constituye-
una responsabilidad de importancia de 70s gerentes de ventas -
de muchas compaffas; y hay otras en que esta responsabilidad -

se extiende, ademis, a los departamentos de circulaci6n y fac-
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turacién o envfo. E1 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, la ubicaci6n de los almacenes, el costo de su manejo,-
1os 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.
NORHAF DE LAS VENTAS.

Las orifentaciones generales de Jas ventas constituyen uno de-
1os aspectos de mayor responsabilidad del gerente de ventas.-
Estas normas, para llevar a cabo las ventas, se extienden a -
todas sus relaciones con los agentes, distribuidores, vendedo
res y clientes. Abarcan los precios y las condiciones de las-
ventas, sus reclamaciones, y ajustes, la calidad del producto
los problemas referentes al procedimiento de distribucidn, --
las marcas, los créditos y 1os cobros, los asuntos relativos-
al servicio mec&nico, 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 las -
mercancias. E) gerente de ventas debe fijar, bien por sf mis-
mo o en su defecto, con la colaboracidn de un comité ejecuti-
vo, de su presidente, o del gerente general, las normas que -

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

titud, con uniformidad y segin 1fneas de acci6n debidamente de

terminadas.

Los aspectos relativos a los precios y a las condiciones de 1la
venta son estudiados y reglamentados por los agentes de ventas,
después de haber consultado con otros funcionarios y ejecuti--
vos de la compafifa. Las normas y ordenanzas relativas al pre--
cio de los productos tienen en cuenta los descuentos por canti
dad, los descuentos mercantiles, 10s descuentos territoriales,
1os descuentos de contado, las condiciones de pago, las de en-
trega, el mantenimiento del precio en la reventa, las garan---
tfas de &1,sus anticipos y reducciones, su estructura, sus mo-

dificaciones y rebajas.

FINANCIAMIENTO DE LAS VENTAS.

Son esenciales fondos y créditos para llevar.a cabo las transac
ciones que suponen la distribucifn de artfculos o de servicios
del fabricante al consumidor. Un gerente de ventas debe saber-
financiar las operaciones mercantiles en unién con el tesorero
o el comité administrativo. Deben presupuestarse inventarios -
de gran cuantfa con anticipacién a la &poca de demanda. Se re-
quieren fondos para financiar Tas cuentas por cobrar en los pe
rfodos de disminuci6én del negocio. Adem&s se necesitan con fre
cuencia para financiar a los gastos de publicidad y a las com-

pafifas de propaganda. A veces es preciso tener recursos econf-
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micos para financiar las mercancfas vendidas a consignacifn. -

Los mayoristas y compradoresal por menor pueden necesitar ayu-
da financiera del fabricante que tenga interés en crear cana--

les ‘de distribucién.

Para financiar las ventas a crédito, el gerente de ventas debe
ponerse al habla con l1os directivos econ6micos de la empresa ¥y
tratar con ellos los tipos de pagos diferidos que conviene adop
tar, l1a amplitud del perfodo de crédito, las ventajas que se -
conceden por pronto pago o Yos cargos impuestos por pagos tar-
dfos, la conveniencia de contar con el auxilio de una compafifa
financiera y otras cuestiones relativas a los aspectos del cré
dito. Es funcién esencial de)l gerente de ventas estar en con--
tacto fTntimo con el departamento de crédito para tratar de jJas

cuentas por cobrar y de 10s encargos en curso,

EL COSTO Y LOS PRESUPUESTOS DE LAS VENTAS.

Con objeto de facilitar el control y la administracién de las-
ventas, el gerente debe hacer, previa consulta con e) departa-~
mento de investigacién mercantil, y el personal contable y en-
cargado de elaborar los presupuestos, un cflculo aproximado --
del importe de las ventas y del costo que suponen durante un -
perfodo concreto. Los presupuestos de ventas deben formarse --
tanto para la organizaci6n en general como para cada departa--
mento, cada distrito y cada sucursal, E1 presupuesto de ventas

que no es otra cosa que su previsién financiera, es un factor-
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de importancia para asegurar un considerable volumen de ven--

tas.

E1 anflisis de su costo, que comprende el estudio y evalua---
cién del costo, y de la elegancia aproximada de los distintos
gastos del mercado, ocasionados por el cliente, 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 administracién correcta de las ven-
tas conocer las demandas que hay en el mercado, 1as preferen-
cias del cliente, 1os h&bitos de compra y la aceptacidn del -
producto o servicios en cuestién, E1 gerente de ventas es res
ponsable de 1a organizacidn debido a 1a investigacién mercan-
til y del personal encargado de ella y de su informacién, con
signaci6n y an&lisis de los hechos y aspectos relativos al ca

r&cter, cantidad y 1fnea de demanda.

La investigacién de mercados es llevada a cabo por departamen
tos interiores especializados en esa materia, por agencias ‘ex
teriores iguaimente especializadas en la investigacifn y por-
agencias y medios de propaganda. Los gerentes de ventas sue--
len emplear una o mis de estas fuentes para conseguivr datos -

fidedignos sobre Jos problemas de las ventas.
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‘CAPITULO III
" ORGANIZACION DEL DEPARTAMEN&O DE VENTAS

-t
©

¢Qué es una organizaci6n de ventas? La organizaci6n de ventas-
es un proceso emprendido por la gerencia para dar autoridad, -
fijar las responsabilidades y garantizar 1a coordinaci6n e in-
tegracifn 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 formacif6n de una estructura de ventas en las -
que los ejecutivos y agentes de ventas estén situados por cate
gorfas y cada uno de ellos subordinando al que estd sobre &1,-
con el objeto de estrechar comunicaciones por donde fluyan flas

normas para conseguir una armoniosa y eficiente labor,

Una organizacién de ventas requiere del proceso de autoridad -
y de una estructura orgfnica, interdependiente la una de la -~
otra y cada una con una funcidn especial en la actividad de --

ventas considerada como un todo,.

NECESIDAD DE UNA ORGANIZACION DE VENTAS,

Hemos analizado que muchos empresarios de pequefias empresas no
se han interesado en Ya necesidad de un departamento de ventas
y mucho menos en la organizacién de éste, debido al pequefio -~

margen de producci8n 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 delega--
cién de autoridad y vemos que el departamento de ventas es com
partido por el duefio y el agente, por 1o cual se hace esencial

el departamento de ventas y su organizacién,

Después que una empresa se hace m&s compleja es necesario que-
el duefio no trate de controlar y ejecutar todas las funciones-
del departamento de ventas porgque trae como consecuencia una -
deficiencia en las funciones de sus agentes vendedores y 7o0s -

desaprovecha.

La necesidad de una organizacifn de ventas se da cada vez que-

a medida vayan aumentando las proporciones del negocio.

A medida que la empresa va creciendo, la gerencia de ventas va
sintiendo la necesidad de especializar las funciones de venta.
Se ve precisada a delegar su autoridad, a definir y repartir -
sus responsabilidades, a mirar por Ja coordinacifn de Jas acti
vidades y evitar la duplicacidn de Vas tareas, a garantizar la
continuidad de la responsabilidad, a determinar la meta de la-
supervisidn y del control, a mantener un equilibrio s611do en-
tre Jas funciones especializadas que se han desarrollado, .~.5
tablecer un sistema de canales de comunicacién por 1o0s que flu
yan las directrices y las 6rdenes con e¢) mi{nimo de friccidn y-
de confusi6n y, finaimente, a procurar el aumento futuro de -~

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

dedicado a las ventas responde con mayor docilidad a la direc-
cién superior, coopera con mayor gusto, tiene m&s confianza y-
.-lealtad hacia sus superiores, subordina su interés individual-
al bienestar de todo el grupo y alcanza un nivel moral m&s op-

témista.

Sin embargo, abundan todavfa las empresas que se encuentran im
pedidas de Tlegar a sus objetivos por Jo defectuoso de sus or-
ganizaciones de ventas. Cuando esta organizaci6n es deficiente,
casi siempre se debe a que la empresa se ha desarrollado répi-
damente, sin haber previsto los cambios que habfan que introdu
cir en la estructura de l1a 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 debilitacién de Ja organizaci6n. Al gque--
rer cargar sobre hombros todas las responsabilidades, el ejecu
tivo de ventas no tiene tiempo de formar subordinados que le -

puedan suceder.

La falta de planeamiento y organizacidn trae como confusifén que
los objetivos inmediatos de ia empresa no se 1leven a cabo y -
culpen al departamento de ventas y a sus integrantes d&ndoles-
a conocer que son deficientes y que la estructura del negocio~
es débil.
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También muchos o casi todos los ejecutivos en ventas le dan -
mayor importancia a los problemas inmediatos y su solucién,--
pero estdn descuidando las causas y consecuencias de Jos efec
tos que producen Tos 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 duefio 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 eficien

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 l1legan sus responsabilidades-
en una labor comGn, cuales son Tos canales de comunicacién con

sus superiores y los dem&s departamentos.

Una organizacién de ventas est& integrada por seres humanos =~
de talentos muy heterogéneos y de aptitudes, intereses y emo-
ciones distintas. La tarea de hacer convergir sin fricciones-
las diferentes personalidades en una Jabor comin y de conse--
guir una mayor eficiencia de ventas. Una de las principales -~

causas del espfritu pobre y raquftico que anima a muchas drgg
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nizaciones es la incapacidad de los gereﬁfes;de'véntas para re
solver de manera eficaz y constrdctiVailéﬁfébmb1ejos problemas
sicol6gicos que plantea el trato.y el ﬁéhejo de los agentes --

vendedores.
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CAPITULO IV
'PRINCIPIOS "DEL PROCESO DE ‘UNA BUENA ORGANIZACION DE
VENTAS,

E7 gerente de ventas, como Jefe que es de la organizacién de -

ventas, tiene la responsabilidad primordiajl de estructurar su~

organizacién sobre Ta base de los siguientes principios: 1) De

legacién de autoridad; 2) Asignacidn de Tas responsabijidades;

3) Obtenci6n de la coordinaci6n; 4) Establecimiento de contro-

les y, 5) Planeamiento de Ja organizacién,

1.- DELEGACION DE AUTORIDAD.~ La autoridad se define como "el-

derecho de mandar o de obrar"., E1 primer factor esencial -
de la organizacién es 7a delegacitn o entrega a otros del-
derecho de obrar en determinados campos. Cuando un gerente
de ventas estructura una organizacidn de ventas, éste debe
r& compartir sus poderes de dirigir, mandar, tomar decisio
nes, proyectar, organizar, coordinar y lograr ta colabora-
cién con uno o m&s ejecutivos subordinados de su misma or-

ganizacién.

La delegacién de autoridad no es otra cosa que el proceso-
de distribucién de sus derechos y prerrogativas a sus su--
bordinados dentro de los 1fmites de 10os conocimientos, el-
tiempo, la energfa y 1a personalidad de estos dVtimos. La-
amplitud de 1a deVegacidn de autoridad gqueda frecuentemen-

te determinada por la "extensidn del control ejecutivoe”, -~
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que es el niumero m&ximo de funciones o individuos que pue
den ser controlados o supervisados eficaimente por un eje

cutivo.

Las distintas razones por las que creemos que los geren--
tes de ventas o cualquier gerente debe de delegar la autg
ridad es debido a que la persona puede ser el hombre or--
questa de 1a organizacién, ya que carece del tiempo nece-
sario, de energfa y conocimientos especializados que re--
quieren ciertas funciones que le corresponden, Otra razfn
por 1a cual se debe de delegar autoridad es ademds para -
crear subordinados capaces dentro de la organizacién, pa-
ra conseguir mejor planeacidn, organizacidn, coordinacién,
control y ejecucidn funcional para lograr sus objetivos -~

primordiales de crecimiento y desarrollo.

Se debe de delegar la autoridad a medida que la organiza-
cién se desarrolle y se extienda sin tomar en cuenta Vimi
taciones ya que é#sto traerd como beneficio una descarga -~
en las tareas laborales del gerente y una mayor eficien--

cia y responsabilidad.

ASIGNACION DE LAS RESPONSABILIDADES,- Se define ta respon
sabilidad como "la cuenta que tiene que dar alguien en su
conducta y de sus objligaciones al que ostente Ya ‘autori--
dad". Cuando se delega la autoridad, la persona que la ~~

acepta tiene que comprender claramente 1a naturaleza y ‘ex
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tensién de las obligaciones que Je impone el cargo que se

le conffa. Adem&s tendrd que conocer al jefe o autoridad-
al que debe rendir cuentas del cumplimiento de sus debe--

res y de quien va a recibir Ordenes.

En muchas organizaciones de ventas hay un punto débil muy
corriente y es que el gerente de ventas no haya aclarado-
y especificado las funciones de cada cargo de la organiza
cién por medio de explicaciones orales o escritas, con ob
jeto de que la persona que ejerce dicho cargo conozca sus
responsabilidades. Las tareas de los agentes vendedores,-
supervisores y demfs personas que {ntegran una organiza--
cién de ventas son muy complejas y abarcan numerosas obti
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 10s subordinados debe-
explicarse claramente a cada supervisor, No deberf haber-
persona alguna en una organizacidn de ventas que sea res-
ponsable ante dos personas o reciba 6rdenes de mis de una
fuente, como no sea que ejerza mfs de un cargo. La delega-
cién de 1a misma autoridad a dos personas, l1a usurpacifn-
de la autoridad de otro o e} creerle investido indebida--
mente de ella, asf como el dar Ordenes a cualquier miem--

bro de Ja organizacién pasando pon encima de su superior,

.
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sin respetar los canales establecidos de la autoridad pro

duce confusién y desorientaci6n en los subordinados y des

truye la mora) de la organizacién.

Una faceta muy importante de ta responsabilidad es que la
gerencia no s6lo debe determinar las responsabilidades ‘es
pecfficas de ciertos individuos, sino que los jefes deben
procurar que aqué&llos a quienes imponen esas responsabiili
dades estén capacitados para el desempefio de las funcio--
nes que implican. La buena disciplina y 1a moral de una -~
organizacisn de ventas depende del cumplimiento Yeal de -~
las obligaciones y de 1a cuenta vendida a los superiores-

de las tareas y de las decisiones.

Todo agente vendedor deberd responder ante su supervisor-
del cumplimiento de sus deberes, que comprenden ja presen
tacién de sus ventas, la reatizacidn de demostraciones, -
los acuerdos celebrados, l1a informacidn de las visitas he
chas y el cumplimiento de otras tareas anexas a la activi
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 a) gerente de ventas de su gestifn, La rendicién de
cuentas, que es consecuencia y expresidn esencial de la ~
responsabilidad, debe caracterizar a todos. los campos de-
“una organizacién de ventas y debe realizarse a 1o largo -

de 10s canales de comunicacidn establecidos por Ya geren-
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cia.

3.- OBTENCION DE LA COORDINACION,.- La coordinacifn, principio
de gran importancia de toda buena organizaci6én de ventas,
es el proceso en virtud del cual se garantiza la accifn ~
arménica de los subordinados en el desempefio de sus ob]i-
gaciones. La realizacifén de 1a coordinacién es de la res-
ponsabilidad de cuantos delegan en una organizacifn su ay

toridad.

Un alto gerente de ventas deber& resolver el problema de-

coordinar el trabajo de la seccién de propaganda y e) de
los agentes vendedores para conseguir un rendimiento armé

nico, unificado y eficaz,

La coordinacidn es imprescindible no s6lo en e] seno de -
la organizacidn de ventas, sino dentro de los demés depar

tamentos de un negocio.

La coordinaci6n es un principio fundamental de toda buena
organizacion de ventas y debe ser garantizada y practica-
da por todo individuo que tenga autoridad en una institu-
cifén, desde el director de ventas hasta los supervisores-
de agentes. La coordinacién se consigue estableciendo sii
temas, presupuestos, programas y canales limpios de comu-
nicaci6n, adem&s de 1a celebracién de conferencias, con~~

sultas y negociaciones, tratadas con tacto y diplomacisa.
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4.- ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES.- El1 control es elemento indis
pensable de todo procedimiento de una buena organizacién de
ventas. Quiere decir "ejercicio, direccién, 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 fundamenta) que se ejerza el control por
parte de 10s cargos ejecutivos responsables en dYtimo térmi
no, con objeto de garantizar el uso debido de 1a autoridad-

delegada.

Los métodos de control deben ser planeados con sumo cuidado,
de forma que 1leguen a las actividades de cualquier persona

perteneciente a un departamento de ventas.

Las actividades de los supervisores de ventas estd&n cotrola
das por el an&lisis de las responsabijidades de su cargo y-

las normas establecidas para un buen trabajo de supervisor,

El control de ja organizacién de ventas no s610 se garanti-
Za con un sistema préctico de machotes, informes y grdficas,
sino,.ademfs mediante la observaci6n sobre el terreno ejer-
cida por el gerente de ventas y los supervisores,con objeto
de comprobar personalmente los métodos empleados por cada -
miembro de 1a organizacién en el desempefio de sus funciones,
E1 buen ejempio que sientan los ejecutivos de ventas al cum
plir con sus deberes ejerce por sf mismo un control favora-

ble sobre sus subordinados.
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5.~ PLANEAMIENTO DE LA ORGANIZACION.~ Otro principio fundamen
tal del proceso creador de una robusta organizacifn de --
ventas es la elaboracidn de proyectos eficientes para ase
gurar la estabilidad y el crecimiento futuro de 1la empre-~
sa. E] gerente de ventas tiene que formutar 1os planes pa
ra la expansidn de la organizacif6n de ventas. Debe tener-
se en cuenta toda actividad administrativa en el acto de-
delegar autoridad, determinar las responsabilidades y fun
ciones, de garantizar la circulacifn y de establecer Jos~
controles, con Ya mira puesta en el volumen futuro de la-

organizacién 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 organizacién, para una nue-
va distribuct6n de responsabilidades y para el trasiado -
o promoci6n de]l personal a nuevos cargos con la menor con
fusidn y molestia posible para los interesados, evitando-
Ta ruptura de las buenas relaciones anteriores. Los cam--
bijos introducidos en una organizacién, precipitadamente,-
desde un punto de vista préctico, m&s bien que concedien-
do 1a debida atencif6n a los propb6sitos a largo plazo y a-
corto ptazo de Ja empresa, crean un estado de confusién -

y destruyen el espfritu moral y la lealtad.

Los ejecutivos de ventas que tienep a su cargo en la com-
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pafifa, la elaboracién de planes y proyectos deberdn hacer
un andlisis detenido de los factores mencionados en 1f--
neas que influyan sobre el estado de ventas de la empresa-
y sobre su reTacién con la estructura existente de la or-

ganizacién.
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" CAPITULO V

" ‘RECLUTAMIENTO
-
La administracifén de recursos humanos tiene como una de sus ‘ta
reas proporcionar Yas capacidades humanas requeridas por una -
organizacién y desarrollar habilidades y aptitudes del indivi-
duo para hacerlo m&s satisfactorio a sf mismo y a ta colectivi
dad en que se desenvuelve. No se debe olvidar que las organiza-
ciones dependen, para su funcionamiento y su evolucién, primor
dialmente del elemento humano con que cuenta, Puede decirse, -~
sin exageracién, que una organizacién es e} retrato de sus ---

miembros.
FUENTES DE RECLUTAHIENTO.

De no existir dentro de} inventario el candidato deseado se -~
acudirf a la cartera de candidatos que se encuentran en espera
de una oportunidad y, at no localizarlo tampoco, se recurrirf-
a las fuentes de reclutamiento; entendiendo por talVes los me--
dios de que se vale una organizacién para atraer candidatos -~

adecuados a sus necesidades.

La fuente de abastecimiento mfs cercana es Ja propia organiza-
cidn y se refiere a las amistades, parientes o familiares del-

propio personal. Las ventajas que reporta esta fuente de reclu
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o externos la informacién que necesita tiene que pla
near recogerla el mismo. Resulta necesario disefiar -~
un modelo para esta recoleccién. E1 modelo variarf -
dependiendo de la informaci6n buscada, de 1a clave -
de entrevistados, del método de reunir la informa---
cidn.

DISERO 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 disefio de la muestra tiene que ver-
con 1a seleccifn de 1a misma. Dos métodos 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 1a muestra, una probabilidad conocida e
igual de ser escogido; y el de sin probabilidad, in-
cluye l1a seleccifn de entrevistados por conveniencia
o por Jjuicio. Otro problema del muestreo es el tama-
fio de la muestra debiendo considerar su presupuesto-

y la exactitud necesaria en los datos.

RECOPILACION DE LA INFORMACION SOBRE EL TERRENO,- 'In
cluye la seleccifn, €7 adiestramiento, el control y-
14 evaluacién de Yos miembros del personal de campo.
Es-un proceso diffcil, caro y que consume tiempo.'Dg

terminar si las entrevistas o las observaciones fue-
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cipacién con que hayan sido planeadas Jas necesidades, Esto --
permite escoger el mejor personal disponible en el mundo del -
trabajo, planear e iniciar Yos programas de entrenamiento en -
tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacién soIi
citada. No se debe desconocer que el reclutamiento implica un-
costo que no siempre se justifica por 7a magnitud de la organi

zacién y la rotacién del persona) que ésta tiene.
SOLICITUD DE EMPLEO.

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos,
asf como la manera en que sean tratados, contribuirf en alto -
grado a mejorar la impresidn que se formen de la organizacién,
E1 espacio asignado a 1a oficina de reclutamiento y seleccifn-
debers proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que re-
sulte funcional y que reduzca al mTnimo las incomodidades que-
surjan ante 1a presencia de numerosos candidatos. Es aconseja-
ble una sala de espera confortable, iluminada y suficientemen-
te ventilada, asf como cubfculos privados que permitan las con
diciones ambientales necesarias para la realizacidn de las di-

ferentes etapas del proceso de seleccidn,
Al localizar el &rea de reclutamiento y seleccidn, es importan
te  que sea accestble a Jos solicitantes y evite que estos -

transiten por las &reas de trabajo.

Determinada el &rea donde serdn recibidos log candidatos, se -
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procede a llenar la solicitud de empleo que abarcarf bisicamen
te datos personales como: nombre, edad, sexo, estado civil, nd
mero IMSS, Registro Federal de Causantes, datos familiares, ex
periencia ocupacional, puesto y sueldo deseado; disponibilidad
para inictar labores; planes a corto y largo plazo, etc, Las -
solicitudes de empleo deberfn estar disefladas de acuerdo con -~
el nivel al cual se esté&n aplicando. Es deseable tener tres -~
formas diferentes: para nivel ejecutivos, nivel empleados, y -
nivel de obreros. De no ser &sto posible, resulta aconsejable-
para obreros y empleados, misma que puede complementarse con -

un curriculum vitae para ejecutivos.

Se determina si el candidato reGne 10s requisitos minimos (es-
colaridad, edad, etc.). En caso afirmativo se procede a 1a en-

trevista.
ENTREVISTA PRELIMINAR.

Esta entrevista preten&e detectar de manera gruesa y en el mf-
nimo tiempo posible, los aspectos més ostensibles del candida-
to y su relaci6n con los requerimientos del puesto; por ejem~-
plo: apariencia ffsica, facilidad de expresién verbal, habili-
dad para relacionarse, etc., con el objeto de descartar aque--
Tlos candidatos que de manera manifiesta no redGne 1os requeri-
mientos del puesto que se pretende cubrir, Debe informérsele -
también la naturaleza del trabajo, el horario, ta remuracifn -

ofrectda, las prestaciones, a finde que &1 d si le intere
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sa seguir adelante con el proceso, Si existe inter€s por ambas
partes, se pasa a 1a siguiente etapa, Antes de tratarla, va--

mos a detenernos un poco en Yo referente a la entrevista,

PRUEBA DE TRABAJO:

La realizaci6n de las pruebas de trabajo 71a hace habitualmente
el futuro jefe inmediato, a fin de comprobar que e] candidato-
tiene los conocimientos y experiencia laboral que el puesto --

exige. En caso de que las pruebas de trabajo se refieran a co-
nocimientos que pueden ser valorados en el &rea de reclutamiep
to y seleccibn, deber§ tenerse toda una baterfa de pruebas de-
bidamente estandarizadas, evitando de esta manera que el futu-
ro jefe inmediato tenga que distraerse de sus labores cotidia-
nas. A este paso también se le denomina prueba préictica., Algu-
nas organizacifones acostumbran hacerlo antes de aplicar las -~
pruebas psfcolégicas y otros después, Deber& estudiarse la se-

cuencia que debe seguirse en cada organizacidn en particular,

EXAMEN MEDICO DE ADMISION.

E1 examen médico de admisidn reviste una importancia bésica en
las organizaciones, aVl grado de llegar a influir en elementos-
tales como la calidad y cantidad de produccidn, fndices de au-
sentismo y puntualidad y, stendo un poco wés extenso, afecta -
los aspectos de desarrollo de dicha organizacién, con repercu-

siones al desarrollo de Ya misma, y también a) desarroijo y -~
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progreso de un pafs.

Todos estos argumentos han servido como dpoyo legal, econémico
y social para establecer una serie de reglamentos y polfticas-
que tienden a proteger a) aspirante cuando ingresa a un traba-
Jo, al grupo laboral que est& en funciones, y, en dGltima ins--
tancia, a evitar el desperdicio humano por ubicar a) candidato
en trabajos que por su naturaleza ffsica no desempefiard ef1cai
mente al no satisfacer los requerimientos que necesitan deter-

minadas actividades.

Los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de hi-

giene y seguridad de 1a secretarfa del trabajo y dicen:

- Artfculo 15: "Los patrones estin obligados a mandar practi--
car.exfmen de admisidOn y periddicos a sus trabajadores,,..”

- Artfculo 16: "los trabajadores estin obligados a someterse a
los ex&menes médicos de admisi6n y a proporcionar con toda -
veracidad 1os informes que el médico solicite"”,

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

var un registro médico y serf legalizado por la autoridad",

Lo anotado demuestra que YTegaimente est& prevista Ja realiza--
cién de un ex&men médico de admisién, ya que é&ste redunda en

beneficio individuales, colectivos y nacionales.

La realizaci6n del ex&men médico de admisi6n es financiado por
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cada organizacibn y deber& ser jlevado a efecto por un médico
especializado en medicina del trabajo, con el conocimiento --
del tipo de actividades que desempefiard el futuro trabajador-
Y la exposicidén a agentes nocivos para 1a salud, a fin de de-
terminar si las condiciones ffsicas permiten 2] trabajador de
sempefiar eficientemente su trabajo, Contra la creencia popu--
lar, no se pretende descubrir enfermedades ocultas sino deter
minar que tipo de trabajo estf mis de acuerdo con las capaci-

dades del solicitante.

Con ésto se cumplird una serie de metas particulares:

a) Contratar tndividuos capacitados para ta realizacién de un
determinado trabajo.

b) Evitar que algdn aspirante con padecimiento infectoconta--
gioso puede transmitir el mal,

c) Proporcionar el desarrollo al acoplar 1a capacidad fisica-
del trabajador al tipo de puesto a desempefar,

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesiona--

les al valorar su estado de salud,

E1 rechazo es necesario cuando se descubre oportunamente una-
enfermedad contagiosa, un defecto ffsico o una perturbacién -
emocional que por su naturaleza si se emplea a) individuo se -
perjudique més su salud personal, o Ja de aquéllos relaciona~
dos con €1, 0 a Jas propiedades de 1a organtzacidn, En tales~-
casos, al solicitante rechazado debe dérsele Ya razén acepta--~

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




35

ble que 1levS a tomar una decisi6n adversa y aconsejirsele sg

bre posibles fuentes de tratamiento.

La realizaci6n de\ ex&men mé&dico de admisién comprende el as~
pecto clfnico (un interrogatorio y una exploracidén fisica tui
dadosa) que deber§ ir acompafado de varios estudios de Yabaora.
torio y de rayos X para confirmar el estado de salud o el su-
puesto padecimiento. E1 registro de 10s resultados se mantie-
ne como "estrictamente confidencial" y se comunica al depart!
mento de seleccidn de personal, de acuerdo a una clasifica---

cién predeterminada.

En resumen, en el proceso de selecci6n de personal, debe tener
se en cuenta en relacidn al examen médico los siguientes pun--
tos:

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

b) E1 tipo de trabajo requiere capacidad y habilidad especffi-
ca de determinados 6rganos.

c) Las condiciones generales de 1a organizacién presuponen un-
riesgo para l1a adquisicifdn de enfermedades profesionajes. -
Todo ello es necesario para evitar:

- Un mayor fndice de ausentismo.

- La aparicifn de enfermedades profesionales.

- La disminucidn del rendimiento del trabajo.

~ E) peligro de contagio de diversas enfermedades.

- Trastornos en la organizacidén de la produccidn,




Déficit en 1a calidad de sus productos,
Menor calidad de produccién,
Menores vol(menes de ventas.

M&s elevados niveles de costo,
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" CAPITULO VI
" 'COMO_CONSEGUIR ‘AGENTES VENDEDORES

Es necesario estar reclutando constantemente agentes vendedo--
res para Jlenar los huecos producidos por los que se van, los-
que son despachados, 10s que mueren o se retiran y evitar Ja -
disminuci6n de las ventas, Se hace esencial el reclutamiento -
eventual cuando las decisiones tomadas por ja empresa han re--
suelto introducir nuevos productos, reactivar las ventas de -~
los ya establecidos, explotar nuevos mercados, abrir nuevos ‘te
rritorios y emprender campafias especiales de promocidn‘o edu--

car a los proveedores.

La importancia de conseguir personal en una organizacién de -~
ventas depende del tipo de producto o servicio que se vende, -
de la categorfa de Y1os clientes a quienes se sirve, del capi--
tal disponible, del volumen de ventas, de 1a extensidn y méto-~
do de la distribucif6n y de otros factores. La mayor parte de -
las empresas que venden artfculos al cliente a Yo Yargo y a Jo
ancho del pafs, en gran cantidad y a través de una extensa or«
ganizaci6n de ventas, se encuentran con ¢l problema de tener--
que reclutar constantemente nuevo personal. Las pequefias fuer-

zas vendedoras industriales y técnicas no tienen ordinariamen-

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

cual no se necesita perentaoriamente andar reclutando nuevo yeﬁ

sonal. EY conseguir agentes vendedores se convierte en proble~

ma todavfa m&s grave cuando se trata de la venta de artfculos~
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caros y de lujo, de especialidades y de servicios tangibles, -
tales como los seguros de Qida‘y las inversiones de valores, -
Las organizaciones que venden objetos précticos son més esta--
bles y no tienen necesidad tan urgente de conseguir personal -
de ventas. Pero las organizaciones de ventas directas ail pabIi
co experimentan este problema constantemente. Las pequefias or-
ganizaciones de ventas con diez agentes Vendedores 0 menos sue
len ser estables y duraderas y necesitan pocos aditamentos o =~

rellenos.

La necesidad de incrementar Jas dimensiones de una organiza~~-
cifn de ventas suele ser consecuencia de Ja presidn en aumento
de la competencia, del cambio en Yos canales de ja distribu-~-
cidn, de la expansi6n de las 1fneas de productos y de un desa~
rrollo m&s intenso de Yas operaciones al por mayor y al por me

nor.
COMO SE PLANEA UN PROBLEMA DE RECLUTAMIENTO DE PERSONAL,

E1 primer paso que hay que dar a fin de formar un programa pa-
ra conseguir agentes vendedores o para rehacer una organiza--~-
cién de ventas ya establecida © crear una nueva, es Vlevar a -
cabo un andlisis del problema de incorporarse elemento humano,.
Hay que estudiar cuidadosamente la capacidad de Yos hombres --
que integran la actual fuerza vendedora y debe calificarse a -
cada uno de Yos individuos de una de estas tres maneras: 1) ~-
Util, 2) Discutible o posjﬁle. 3) Indti}, £ votlumen de ventas
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realizado por cada uno y los gastos directos de venta, entre -
los cuales estdn Yas comisfones y los viajJes, asf como sus de-
rechos a participar en Yas 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 también en cuenta otros vajores, tales como
la cantidad de tiempo de su seriicio. su personalidad y su po-

tencial.

Los agentes vendedores dtiles y los discutitiles o potenciales-
deben ser retenidos y tos indtiles despachados 1o m&s prontoe-
posible, con objeto de hacerles Justicia y hacé€rselas a la or-
ganizacidn entera. A} grupo de Yos discutibles o potenciales,-
debe otorgérsela a la organizacidn entera. Al grupo de los dis
cutfbles o potenciales debe otorg&rsele un piazo razonable de-
tiempo para que acrediten su capacidad de servir a Ta empresa,
Hay que adoptar las providencias oportunas para volver a ins--
truirlos y supervisarlos hasta que su produccién de ventas sea

satisfactoria.

No debe introducirse en la organizacién nuevos agentes, a no -
ser que hayan sido ya eliminados los indGtiles y Yos discutibles
estén haciendo progresos, Los ‘agentes vendedores dtiles crean-
en una organizaci6n de ventas una atmdsfera optimista, que es-

esencial para el porvenir de Yos recién llegados.

ANALISIS DEL PROBLEMA DE CONSEGUIR HOMBRES
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E1 primer paso que hay que dar para resolver el problema de in
corporarse elementos humanos para Jas ventas es conseguir la -
mayor informaci6én posible sobre la cantidad de cambios que hay
corrientemente en el cuerpo de vendedores, sobre la eficiencia
de 1a actual fuerza vendedora y sobre el ndmero de agentes que
se necesitan, segin el mercado potencial y el &rea que trata -
de cubrirse. Este estudio debe determinar, adem&s 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 también de
tallarse el tipo de vendedor que se requiere segdn las caracte
rfsticas personales, 1a experiencia, la instruccifn y otros --
factores para poder proceder a) reclutamiento de ja cantidad -

y de la calidad de 1os hombres que se necesitan,

CAMBIOS EN EL .CUERPO DE VENDEDORES.

Uno de los hechos m&s importantes que indican l1a necesidad de-
1levar a cabo un plan de reclutamiento de personal es el fndi-
ce de cambio que hay en el cuerpo de vendedores de la organiza
ci6n. Mientras éste es bajo en muchas entidades que venden he-
rramientas o 1fneas industriales, l1a proporcién de cambio en-~
tre vendedores de especialidades, de intangibles y de artfcu--

los de Tujo es extraordinariamente ajta,

Debe hacerse un anflisis dei nGmero de rescisiones de contra--

tos de ‘agentes vendedores durante un perfodo de varios affos,--

g e e
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comparindolo con el nimero total de hombres que integran la --
fuerza vendedora, para conseguir el fndice o porcentaje de cam
bio. Este fndice mostrard el nimero de hombres nuevos que se -
‘-van-a-necesitar anualmente para reemplazar y 1lenar los huecos
producidos por Yos dimensiones, Yos traslados, las muertes y ~

1os retiros.
EL COSTO QUE SUPONE CONSEGUIR NUEVOS AGENTES VENDEDORES

E1 costo del reclutamiento de agentes forma parte sustancial -
de 1os gastos totales que importa la selecci6n y formacidn de-
los hombres hasta convertirlos en buenos productos de ventas. -
Constituyen los gastos de bdisqueda e incorporacifén de personal
funciones como Yas siguientes: Propaganda y envfo de circula--
res; franqueo de correspondencia, viajes y otros; bonificacio-
nes pagadas a los actuales miembros de la organizacidn por \lg
var a ella nuevos agentes; costo de los servicios de empleo; -
egresos que supone l1a preparacidn preliminar de los agentes -~
cuando se utiliza como pieza de atraccién y el tiempo que los-
gerentes de ventas o su persona) gastan en entrevistar a Yos -~
recién 1legados en viajes y en cultivar 1as fuentes de donde -
proceden sus agentes vendedores, Es necesario determinar Yos -
gastos de reciutamiento de personal y debe procurarse reducir-

al mfnimo el costo,

CUAL ES EL TIEMPO MAS OPORTUNO PARA PROCURARSE AGENTES. VENDEDO
RES.




TESI“ CON
Arjua x" '-v‘ Trﬂ?\] 4

Con frecuencia se va demorando el rec‘utqmiento de nuevos. agen

tes vendedores hasta que se debilita la actual fuerza vendedo-
ra en virtud de dimisiones y retiros, con 10 cual disminuyen -
las ventas y los ingresos. E1 poder humano de una organizacion
de ventas tiene que ser revisado periodicamente y deben tomar-
se Jas medidas oportunas para mantener su volumen en una 1fnea
de vigor eficiente. De cuando en cuando surge la necesidad de-
introducir adiciones temporajes o permanentes a 1a fuerza ven~
dedora, particularmente en 1os perfodos de prosperidad de} ne-
gocio o de demanda por temporada, o también cuando salen al --

mercado nuevos productos o se explotan nuevas &reas.

Para determinar cual es l1a razén mfs oportuna para \levar a ca
bo un programa de reclutamiento de ‘agentes, debe tenerse en --
cuenta l1a capacidad de 1a organizaci6n para absorber, o sea, =~
asimilar hombres nuevos en un plazo determinado de tiempo, sin
sacar de quicio los planes financieros y sin debilitar el con-

trol de la gerencia.

TIEMPO QUE SE NECESITA PARA PROCURARSE NUEVOS AGENTES VENDEDO~
RES.

Un buen programa de reclutamiento requiere una cantidad .1..-3
tal de tiempo por parte del gerente de ventas, de 10s gerentes
de sucursales, de seccidn y de distrito, y de Yos supervisores,
asf como parte del personal técnico de Va casa central que tie

ne que elaborar 7o0s planes' y coordinar el programa, Como Yos =~
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ejecutivos de ventas estdn de ordinario cargados de muchas ---
otras ocupaciones, es esencial fijar el tiempo que puedan dedi
car a la procura de personal nuevo, a 1as entreyistas con ----
ellos y a su Qéleécidn. Debe darse tiempo a los ejecutives pa-
ra ponerse en contacto con las fuentes del poder humano, para-
estudiar las ocupaciones seleccionadas, para Ya propaganda, pa '
ra las entrevistas y para el trato y promocién de Yos candida-
tos. Debe hacerse una distribuci6n de tiempo para que puedan -

dedicarse a estas actividades,
LA DETERMINACION DE DONDE SE NECESITAN MAS AGENTES. VENDEDORES,

Al elaborar un programa de incorporacifn de personal de ventas,
deben fijJarse las sucursales o territorios donde va a necesi--
tarse mis agentes vendedores., Deben estudiarse todos Yos.terri
torios de ventas para determinar cuales son Yos que necesitan-
un aumento de vendedores y a cuanto asciende é&ste, Al pensar -
en Ta necesidad que experimenta la empresa de agentes vendedo-
res, debe resolverse 1lenar inmediatamente dicha necesidad o -
subvenir a ella dentro del plazo predeterminado, Debe tenerse-
en cuenta las posibles dimisiones, retiros o despidaes al hacer
los proyectos de la necesidad de nuevo potencial humano en ca-

da territorio.
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“"CAPITULO VII
LA "SELECCION ‘PE_AGENTES VENDEDORES

La seleccidén de los agentes de ventas ocupa el segundo lugar -
inmedjatamente después del adiestramiento y supervisifén, como-
una de las funciones m&s importantes para una buena administri
ci6n de ventas. E1 €xito de un gerente de ventas depende de la
actuacién de los agentes vendedores que incorpora a Ja organi-
zacién. Si los agentes seleccionados son eficientes, estar&n -
resueltos muchos de Yos problemas de supervisidn de ventas, --
control, motivacién, gastos, volumen y ganancias. Cuando, por-
el contrario, no son buenos Tos hombres seleccionados aumenta-
el fndice de cambios dentro de la fuerza vendedora, suben los-
gastos de instruccifén y supervision, disminuye el volumen de -
ventas, se pierden clientes y todo ello contribuye a 1a merma-

del prestigo y de 1a atmésfera de buena voluntad.

E1 alto costo de procurarse nuevos agentes vendedores en una -
floreciente organizaci6n de ventas subraya la importancia de -

1levar a cabo una acertada seleccifn,

Los numerosos estudios llevados a cabo sobre el costo de reclu
tamiento y seleccifn de nuevos agentes vendedores,sin contar -
las pérdidas experimentadas en jas venta., los perjuicios pro-
ducidos a 7a buena fe de? cliente' y Yo que sufre Ya moral de -~

los restantes agentes de ventas involucrados en el proceso, de
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muestran que los gastos de introduccién de nuevos hombres :enuna

organizacién de ventas es mucho mayor de lo que se supone,

ET alto Tndice de cambios experimentados en la fuerza vendedora
de algunas 1fneas es exponente de las fallas del proceso de se-

leccién.

CARACTERISTICAS QUE DEBEN REUNIR UN BUEN PROGRAMA DE SELECCION-
DE AGENTES DE VENTAS,

Para 1levar a cabo un programa eficiente de seleccién, debe to-
marse en cuenta una serie de principios fundamentales, basados~-
en la experiencia de las organizaciones de ventas que han teni-
do que resoiver el problema de selecci6én de sus agentes vendedo

res durante un ndmero regular de afios.

Muchos sistemas que estaban en boga desde hacfa muchos afios han
resultado ser totalmente inadecuados e ineficaces, E1 proceso -
de hacer pasar a 1o0s solicitantes por entrevistas de una sola -
vez con ejecutivos de ventas que se tenfan por expertos "pesca-
dores" de hombres: ha. fallado en demasiados casos para que siga me
reciendo consdieraci6n seria alguna. En todas las organizacio--
nes de ventas podr& haber uno o més jefes que se consideran jue
ces infalibles para calibrar 7a capacidad de ventas de los 1ndi
viduos. Si bien hay que conceder que corrientemente estos "ex-~
pertos" coinciden siempre en 1o0s dos o tres candidatos buenos ~

que.lse presentan, tambi&n es verdad que hay poca unanimidad de-
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opiniones entre ellos en cuanto a cual serd el mejor candidato

de todos.

Los sistemas de seleccif6n de hombres basados en principios seu
do-cientTficos carecen de todo valor, Algunos gerentes de ven~
tas han puesto por obra uno o m&s de Vos siguientes sistemas -
seudo-cientfficos para seleccidn de personal: el an&lisis de -
su caréfcter, Ta grafologfa, 'a lectura de la pailma de la mano,
e] estudio de sus caracteres fisondmicos, sus horéscopos, el ~
or&culo de 70s médiums, las afirmaciones de adivinos y 7a ma--
gfa. Hay ejecutivos de ventas que se inclinan por los indivi--
duos pelirrojos, otrbs tienen preferencias raciales o juzgan a
los sdlicitantes por su corpuléncia o tamafio, Hay quienes se -
dejan 1levar por "corazonadas”" o "sistemas", Algunos creen que
todos los hombres educados en 1a pobreza son 1istos y que Jos-
gordos son perezosos. Cualquier programa selectivo que se fun-
damente en estos métodos seudo-cientfficos estf irremediable--

mente condenado al i 'fracaso,

La seleccifn sabia constituye un proceso pecuiiar a cada situa
cién. Rara vez da resultados el empleo de métodos uniformes o~
sindicatos de seleccifn o de procedimiento que han sido utili-
zados por otras organizaciones de ventas para seleccionar 1a -
fuerza vendedora. Las hondas diferencias que existen en las ta
reas de los agentes de ventas y en Yas cualidades que tos ador
nan, requieren un procedimiento de seleccifn peculiar de Ya em

presa. No pueden aplicarse a toda cjase de funciones de ventas
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procedimfientos uniformes de seleccifn, como modelos uniformes
de solicitudes, baterfas rutinarias .de prueba de aptitudes y-
machotes para consignar las conversiones. Si se quiere elabo-~
rar un programa eficaz de seleccién, debe tenerse en cuenta -
las necesidades especfficas y concretas de cada organizacidn-

de ventas.

Una buena seleccidn de personal de ventas necesariamente supo
ne tiempo y dinero. La excesiva precipitacitn en la seleccifn
de hombres produce un fndice elevado de cambios en el-.perso--
nal y aumenta los gastos. Cuando se produce un hueco en una -

organizacién de ventas, 1a costumbre corriente es precipitar-

a buscar por encima de todo a un candidato, elaborar con €1 -

upa conversacién rdpida y meterle quieras que no, en ja . orga-
nizacidn, sin filtrar debidamente ni examinar concienzudamen~-
te sus cualidades. Se necesita tomar en cuenta mis detenida-~
mente los talentos y aptitudes de cada solicitante si se quie

re evitar cargar con hombres que no valen.

Aunque la realizacién de una seleccién concienzuda es més Jen
ta y més cara, rinde ventajas econ6micas a largo plazo, Cuan-
do Jos gastos de reclutamiento, seleccidn y adoctrinamiento -

de 1os nuevos vendedores son tomados en consideracifn, resul-

ta relativamente bajo e} costo de Ja seleccidn si se compara~-.

con el gasto total que produce la preparacibn de un uevo ---

agente de ventas que rinda fruto,
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Los fundamentos para un plan acertado de seleccién de personal
son el conocimiento de 7a fndole de las actividades de ventas-
y de las cualidades que se necesitan para realizarlas. En pri-
mer lugar, deben analizarse tas obligaciones que contraem 1Jos
agentes vendedores y ese debe constituir el paso primero para-
un plan sabio de selecci6n, De este anflisis y de la descrip--
cién que de €1 resulta de las tareas a reatizar surgirs el con
Junto de caracterfsticas que se necesitan en 1os sojicitantes-
para ese cargo. Con frecuencia 10s gerentes de ventas buscan ~
agentes sin tener una idea fija en las cualidades personales ~
que deben venir. Sin un conocimiento claro y concreto de las -
aptitudes que 1levan al &xito, 10s que entrevistan a los candi

datos a la profesifn de ventas estin trabajando a ciegas.

Para poner por obra un programa acertado de seleccifn de persg
nal se hace preciso estudiar las fichas personales y las de -~
rendimiento de los actuales y anteriores agentes de ventas. Es
tudiando los distintos factores personales y las distintas cir
cunstancias, tanto de 10s buenos como de los malos agentes de-
ventas, se aprenderd a distipguir entre 10s que sirven y no --
sirven para el caso, y se formard, sin querepr, un criterio pa~
ra l1os nuevos candidatos. La ficha personaj de Yos vendedores-
que han triunfado constituye 1a gufa mfs segura para .introdu-~

cir a hombres nuevos en Ya organizacidn.

Un programa eficaz de seleccidn debe inctuir todos 7os procedf
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mientos selectivos que han sido utilizados por las empresas de
.préstigﬁo y que les han producido una fuerza vendedora eficaz.
Es un error fiarse de uno o dos métodos tradicionales de selec
éiOn. tales como una sola entrevista con el interesado o la --
tarjeta de referencia, si no se utilizan otros procedimientos-

dignos, probados y catificados como excelentes para ese fin.

Son esenciales ciertas normas para un buen sistema de sejec---
cifn. Es necesaria una norma de las cualidades personales que-
debe reunir todo candidato a Yta tarea de ventas, Los datos de-
ben estar expresados de manera correcta. No basta con decir -~
que usted necesita "un Joven a quien le guste la profesién de-
ventas". La norma puede fundamentarse en Jos factores o cua-
lidades consignadas en el fichero personal de} interesado, con
notas numéricas para la edad, educacidn, estado civil, y otras
circunstancias. Las fichas que resulten del solicitante deben-

compararse con las de anteriores agentes de ventas acreditados,
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" 'CAPITULO VIII
SELECCION DE ADMINISTRADORES

Si no es mucho decir que el bienestar de una organizaci6n depen
de en gran parte de }a calidad de sus administradores, entonces
puede afirmarse también que no existe actividad m&s importante-
que la de escoger sus ejJecutivos. Puesto que la madurez de es--
tos hombres es un proceso largo que requiere entrenamiento, ---
prictica y la creacién de oportunidades de desarrollo, es crfti
co para el futuro de la empresa identificar si es posible, a €s

tos en todos Jos niveles de la estructura de la organizaciodn,

Deben tenerse en mente tres dificultades generales cuando se --
juzga Ta calificaci6n de Yos candidatos a administradores. La -
primera es la variaci6n en las posiciones de administracidn des
de la supervisién de primera 1fnea a través de los puestos me--
dios hasta los puestos elevados. La segunda es Jla variacidn de-
informaci6n sobre un candidato con respecto a su experiencia em
presarial pasada; mientras que el candidato para supervisidn de
primera 1fnea normalmente no ha tenido experiencia empresarial,
el de posiciones elevadas probablemente habr& adquirido tal ex-
periencia, pero informacién sobre ello, atGn sT es posible obte-
nerla, es probabte que no sean comparable o adecuada, Tercera,-
ocurren variaciones en materia de quien hace la seleccién, Ja -
gama puede variar desde el superior inmediato hasta una serie -
de comités a diversos niveles en Va jerarqufa de la administra-
cidn.




PROCESO DE SELECCION,

La tarea de cada administrador consiste en cumplir su misi6n,
Puesto que vive en un mundo dindmico es probabﬂe que Jlas mi--
siones, metas y productos finales cambien con el tiempo; tam-
bién lo hardn las normas para medir la calidad de su cumpli--
miento. En un momento dado, &stas pueden estar contenidas en-
un contrato que se estf cumpliendo. Algunas veces se estable~
cen en el plan de operacifn (incluyendo planes fisicos y de-
presupuestos). Otras, son algo vagas, como en el caso de los-
productos finales, de Jas 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, adn en estos casos se pueden -

formular metas verificables,

Puesto que cada administrador ha establecido una trayectoria-
que refleja su progreso en alcanzar la misifén que se le ha ~-
asignado, es posible pesar su potencial para una promocién.-
E1 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 misi6n en interés de-

Ja empresa, y la necesidad resultante de mejorar Jos produc--

tos finales, pueden medirse con diferentes grados de preci---
sién.
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"'CAPITULO 'IX
“'LA INSTRUCCION ‘DE LOS AGENTES VENDEDORES

LA IMPORTANCIA DE INSTRUIR A LOS AGENTES

Hasta los GTtimos afios no se ha cafdo en la cuenta Ya necesi--
dad que existe de adoctrinar debidamente a Yos agentes vendedi
res. En otros tiempos se miraba al agente de ventas como a un-
artista, como a un individualista que realizaba su m&ximo ren-
dimiento operando a su leal saber y entender, sin necesidad 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 dem&s, que no se adquirfa con instruccidn de ninguna

fndole.

Hoy en dfa el agente de ventas debe tener un conocimiento am--
plio del producto que vende, de la organizaci6n de 3a firma a-
que sirve, de sus directricesy prop6sitos, del mercado y de -~
Tos métodos de distribucién. Debe tener un conocimiento profun
do de las necesidades de los consumidores y de c6mo puede sa-~
tisfacer esas necesidades; adem&s debe estar al dfa en cuanto-

a las condiciones del mercado,

Si quiere adquirir estos conocimientos esenciales, el agente-~

de ventas tiene que estar estudiando constantemente para au--
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mentar su capacidad productiva. La instrucci6n de Jos agentes-
de ventas es considerada en nuestros dfas tan esencial como la
formacién de los médicos, de los abogados o de los dingenieros,
E1. arte de vender ests adquiriendo cada dfa una categorfa més-
profesional. Es requisito fundamental la preparaci6n especia~~
Tista y el adiestramiento en ventas durante un perfodo rejati-

vamente Yargo de tiempo,

Nunca como ahora habfase especializado el agente de ventas en-
las necesidades del consumidor., Tiene que estar capacitado pa~
ra diagnosticar los problemas de sus clientes y recomendarles-
las soluciones m&s ventajosas. Debe tener conocimientos pricti
cos sobre economfa, mercado, estadfstica, contabilidad, y derg
cho mercantil. Para vender productos técnicos es fundamental -

tener conocimientos bfsicos de ingenierfa,

Desde el punto de vista de] agente de ventas, la instruccifn -
debida le capacita para incrementar sus ventas e ingresos, pa-
ra adquirir prestigio y para poder ascender un dfa al cargo de
supervisor. E1 agente de ventas instrufdo conquista la confian
za y la satisfacci6n que acompafian al hombre que sabe realizar
su trabajo. Otras de las ventajas de la instruccidn es la segu
ridad que se adquiere en el ejercicio de su trabajo, E1 sentir
se orguljoso de la profesién de ventas es Ya consecuencia de--

los conocimientos que se adquieren en una s6tida instruccidn.

Desde el punto de vista de 1a gerencia, 7a instruccién de los-

agentes de ventas es altamente recomendable, E] volumen de jas
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ventas se acrecentard; sus gastos se reducirdn; ingresardn en
la organizacidn ejemplares de Qendedores; se reducirdn los ~--
cambios de personal de Ya fuerza vendedora; se necesitaré me-
nos tiempo para hacer que empiece a producir el nuevo agente;
en el proceso de instruccifn y adiestramiento se pordrd de ma
nifiesto en seguida la capacidad del! futuro vendedor; la su--
pervisi6n se simplificard y se har§ m&s efijcaz; las pérdidas-
intangibles ocasionadas por Jas equivocaciones de Jos imprepa
rados disminuirdn; se necesitar&n menos agentes,porque Ya pro
ductividad de los actuales aumentarf en virtud de las instruc
cifn; los agentes vendedores se sentir&n estimulados para pro

ducir m&s y los clientes quedar&n mis satisfechos.

TESIS CON
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“-CAPITULO X
IMPLEMENTOS PRACTICOS PARA IMPRESIONAR ‘AL ‘CLIENTE

La venta se realiza a través del proceso de impresionar la men
te dél comprador. Al experimentar las emociones que le Jlevan-
a la decisidn de comprar, su mente recibe numerosos estfmulos-
a través de los cinco sentidos de la vista, el ofdo, el olfato,
el gusto y el tacto. Como la compra no es sino el resultado de
las impresiones recibidas por jos sentidos, resulta esencial -
para una buena presentacidn de ventas el exhibir aparatos o --

ayudas que entren por los sentidos y provoquen la venta,

Los agentes que Ginicamente se limitan a exponer buenas razones
para vender estfn impresionando s610 un sentido del cliente.,--
Los estfmulos que se VYimitan a los ofdos del prospecto no son-
de gran eficacia. Adem&s ocurre que Yos compradores se aburren
porque ya saben la rutina de cada dfa de tantos agentes que --
les vienen a vender. Pero cuando el Vendedor interesa adem&s,~
a los ojos del comprador, con medios que se pueden ver, se pro
duce en el cliente una impresién doble, Utilizando implementos
que interesan al sentido del tacto, al de la vista y al ofdo,-
el agente de ventas produce una triple impresi6n sensoria en -
su interlocutor, tres veces m&s fuerte que la que producirfa -

unicamente con su pajabra.

Hay algunos tipos de productos y servicios que se presentan de

manera especial a ser vendidos a base de mGltiples impresiones
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sensoriales.

AYUDAS VISUALES.

Dicen los psic6logos que el 80% de Yo que el hombre aprende en
tra por sus ojos. E1 antiguo proverbio de que "ver es creer" -
puede interpretarse de esta manera: "Ver es vender", Las impre
siones que se reciben con los ojos se recuerdan mucho m&s que-
las que se oyen. E1 hombre de tipo medio recuerda Ya décima -~
parte de Jo que oye. Tres décimas partes de 10 que ve y cinco-
décimas partes de 1o que entra por sus oJos y por sus ofdos a-

la vez.

Pueden producirse en la mente del comprador impresiones visua-
les por medio de numerosos implementos de ventas: el producto-
mismo o una muestra del producto; modelos de producto; albums-~
ilustrados; vistas; aparatos de exhibici6n, cartas, mapas y --

gréficas.

Las pruebas o muestras del producto como ayuda visual para la-
venta. Cuando el producto es f&ciYmente portabje, puede contri
buir de manera poderosa a una venta satisfactoria, si{ el agen-

te 10 sabe presentar.

E1 uso de un producto real como ayuda visual para la venta es-
particularmente importante en la venta de productos nuevos o ~
artfculos que no pueden ser f&cilmente descritos a Yos compra-

dores,
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E1 pfoducto interesa por sf mismo no s6lo a la vista sino tam

bién al tacto, al gusto, al ofdo y al olfato, segin sea su fn
dole y de esta manera contribuye poderosamepte a la impresién
que trata de 1levar el agente al comprador, Las demostracio--
nes que ponen al vivo y prueban Jos méritos del producto cons

tituyen una ayuda visual de gran importancia para la venta,

Cuando no resulta conveniente o préctico para los agentes 1le
var consigo el producto mismo, puede portar muestras del mis-
mo en forma de modelos seccién transversal, maquetas en minia

tura, porciones pequeflas y tarjetas de color,
LOS ALBUMS COM0O AYUDA VISUAL PARA LA VENTA,

E1 &Ybum de ventas es una presentacion modelo de fotos y tex~
to sobre el producto, encuadernada en forma de libro, En di--
chos &1bums, a prop@sito para 1a entrevista con el cliente, -~
se exponen los puntos de venta en una hilacién 16§ica; se de~

sarrolla cada idea a su tiempo y se insertan muchas ilustrar~

ciones, grdficas, fotograffas 'y caricaturas e historfetas. Pug

den encontrarse en el d&lbum cartas comprobatorias, dibujos de
instalaciones del producto, nombres de clientes, recortes de-~
prensa, grdficas de construccién, anuncios y siluetas. E1 ma-
teria| debe estar especiaimente preparado para 1a organiza---
ci6bn en cuesti6n y revisado perit6dicamente, porque pueden in-

troducirse cambios en el programa de ventas,

Los &1bums de que estamos hablando suelen ser utilizados por-

-]
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..Tos agentes que venden directamente al cliente, por los que -
venden Jos proveedores al por menor y al por mayor y por Jos-

vendedores de productos industriales.

E1 contenido de los &lbums empleados como ayuda de esos tipos
de ventas varfan segln sea el producto y 1a naturaleza del ~--

trabajo de ventas.
INSTRUMENTOS TACTILES DE VENTAS

Los fisi6logos calculan que 5,000 nerVios sensoriales termi--
nan en una pulgada cuadrada en la punta del dedo, con la cual
se perciben las impresiones del tacto, para ser transmitidas-
al cerebro. Los clientes que tocan las superficies de los pro
ductos, manejan sus distintas partes y sienten el tejido de -~
los materiales, reciben fuertes impresiones que les inducen a

1a decisién de comprar,

Las telas, el papel, l1a madera, las frutas y los vegetales --
que tienen caracterfsticas pronunciadas o compjetamente dis~~

tintas en su superficie, producen una fuerte impresidén t&ctil,
INSTRUMENTOS OLFATIVOS PARA LA YENTA,
Con frecuencia los compradores reciben una impresion m&s fuer

te de?l producto por medio del sentido del olfato que por nin-

guna otra sensacidn, La atraccién de muchos productos se ejer
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ce princ1palmente a través del olfato; el aroma de un buen ci-
garrro, e] olor del pan recién cocido, el efluvio del café ---
‘fbien,tostado o el perfume de una rosa ejercen una fuerte in---

: f]ﬁé@c1a sobre el comprador a quien impulsan a adquirir estos-

.- - productos.

_Ejvséntido del olfato mds bien que el del gusto proporciona a~

~131guﬁos”aftfcu1os su sabor caracterfstico.
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* CAPITULO ‘X1
" 'MANUALES DE VENTAS

Los manuales de ventas son los libros principales de consulta--
del agente, y tienen que formar parte forzosamente de su equipo.
Sirven a los vendedores para proporcionarjes una informacién -
de cardcter general sobre la organizacién y orientaciones de -

la compafifa y los productos que elabora.

Los manuales de ventas amplfan Jlos conocimienios de Nos agentes
y hacen mis eficaces sus entrevistas con los compradores, Orga
nizan de tal manera el material de ventas, que pueden ser uti-
lizados por Tos agentes antes de sus entrevistas y durante ---

. ellas porque constantemente les proporcionan datos nuevos so--

bre los artfculos y su conveniencia.

Corrientemente contienen informacidn sobre los siguientes pun~-
tos: historia y organizacién de la compafifa; el producto, sus-
valores y aplicaciones; informacif6n relativa a Jos artfculos,-
a sus instalaciones y a 1os clientes principales; técnicas de-
ventas; contestaci6én a las objeciones m&s corrientes; normas -~
de la compafifa respecto a l1os precios, al servicia,al mercado,
al crédito, a las pensiones o compensaciones, a las mercancias
devueltas, a su deterioro y a Ya propaganda; instrucciones a -
los agentes sobre faqrma y tiempo de elevar a la superioridad -
sus informes, toma d¢e pedidos y equipo que deben transportar;-

cartas de testimonig de ]los clientes satisfechos del servicio-
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o del artfculo; programa de anuncios y procesos y novmas indus

triales de la manufactura de la empresa.

Los problemas mis corrientes que presentan 7os que se oponen a
dichos manuales de ventas y a su preparacifn sop los siguien~-
tes: los agentes no hacen uso del manual; su edicién y prepara
cién es pobre, su redaccifln deficiente y su estilo demasiado -
palabrero, tef6rico y confuso; en la forma ffsica en que suelen
prepararse los manuales no parece que sea procedente su uso; -
el manual puede estar pasado de moda y contener mucho material
ant1éuado; por otra parte, no se adapta a los distintos tipos~
 ;;d§ agentes de ventas que constituyen la fuerza vendedora de la

s empresa.

N Una firma ha logrado interesar a los agentes por su manual de-
ventas, invit&ndolos a que contribuyan con sus mejores ideas e
inictiativas a la preparacidn de una nueva edicidn, La consecuen
cia es que los agentes 1legaron a considerar al manual como --
obra suya y lo utiliizaron con entusiasmo y eficiencia. Otra em
presa ofreci6 a los agentes una serie de conferencias, en Jas-
que se hacfa una presentacién del contenido manual, con 1o que

se despert6 el interés de los hombres por €1,

La forma ffsica y el tamafio del manual de ventas depende de la
cantidad y calidad de material en que &1 se quiera recoger, de
-las condiciones de su uso y de %Ja frecuencia de revisiones y -~

manejo a que se suponga sujeto. E! modelo m&s en boga es el ‘en
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cuadernado en piel, con tres anillos, hojas sueltas, tamafio -~
9 3/4 X 11 i pulgadas, que lleva hojas en blanco de tamafio car
ta. Con dicho tipo de encuadernpacién o de sujecién se puede --
cambiar las hojas cuantas veces se quiera y por otra parte, no
es demasiado grande para ser transportado c6modamente como equi
po de ventas. A veces se utilizan también manuales de tamafio -
de bolsillo, por 1o f&cilmente que el agente puede 1levarlos -

consigo.

E1 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 compafifas hacen una revisién ---
anual de sus manuales. Hay otras que publican nuevos textos ca
da seis meses. La mayorfa de las empresas hace 1os 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 catflo-
gos en los cuales se describen e ilustran Jos tipos o modelos-
que forman la 1fnea. Estos cat&logos suelen ser usados en las-
entrevistas de ventas y hasta, con frecuencia, se dejan en ma-

nos de los mismos prospectos,
Siempre que una 1fnea de productos estd sujeta a cambios de --

precios se preparan listas especiales de precios, que vienen a

formar parte fundamental del equipo regular del ‘agente, Gene-~
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raimente no se consignan los precios en los catdlogos, puesto
que resulta mucho mids econbémico revisar las.listas de precios
y los agentes ofrecen descuentos segin la calidad del cliente

y la cantidad de artfculos que compre,
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" CAPITULO XII
*'LA 'COMPRENSACION ECONOMICA 'DE 'LOS AGENTES

Uno de los elementos m&s importantes para la mayor produccién
comercial de una organizacién de ventas es la elaboracién de-
un buen plan de compensacién econémica de los agentes, fij&n~
doles sus ganancias. Con eso se estimula su laboriosidad, su-
entusiasmo, su cooperacién, su lealtad y se eleva su moral; -
atrae a hombres altamente capacitados quienes buscan una remy
neracién justa de los servicios que van a prestar; retiene la
firma a los individuos 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 -

miximo de rendimiento y de ventajas.

Pero hay que advertir también que Jos agentes necesitan algo-
mis que un incentivo financiero, como el que les puede propor
cionar un plan de compensaci6én econémica, sabia y equitativa-
mente trazado. Necesitan, adem&s, 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 e] aspecto cremat{stico, para sentirse completamente-
felices en su trabajo. E1 plan de compensacifén mejor elabora-
do carece de valor si no va acompafiade con tncentivos de ja -
misma importancia y que no tiene nada de cardcter financiero.

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN




65

Ha habido muchos buenos planes de compensacifn econfmica que-
han tenido que ser abandonados porque intentaban cubrir con -
el velo de ciertas ventajas econfmicas el trate digno del per
sonal de ventas y sus condiciones de trabajo, Las fallas y de
fectos de que adolece una organizaci6n de ventas, 0 Su CcOfNm~~
trol y supervisifn, no pueden subsanarse con un mero cambio ~

en su.sistema de compensacién econémica.

Asf mismo, tampoco pueden bastar las buenas relaciones con -~
Tos agentes para cubrir los defectos de su plan de compensa--
ci6n. Un r&'gimen de pagos que otorga excesivas ventajas econd
micas a algunos hombres mermdndoseles a otros, que estd some-
tido a cambios frecuentes y arbitrarios y que no proporciona-
un ingreso adecuado a sus empieados y no les ofrece estfmulos,
mientras, por otra parte, es tan compiicado que pocos agentes
1o entiende, s6lo pueden conducir al disgusto de 10s vendedo
res, a continuos cambios de personal y a una baja moral en Ja

organizacién de ventas.

Los cambios en las condiciones econdmicas de la vida, e) alza
constante de su costo y Jas fluctuaciones en la oferta y Ja -
demanda se han combinado, en los Gltimos afios, para poner de-~
relieve Ta importancia del problema de compensacién econfOmica
que tiene que resolver todas las orgapizaciones de ventas. E]
alza de la vida ha rehbasade con mucho Yas ingresos de Ya ma--
yor parte de los agentes de ventas, Cuando estén en los nego-

cios, Y0s agentes se aprovechan de circunstancias que no de~-
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penden de ellos. Esta compensacién, que representa una infla--
cifn, podr& significar ventajas de carfcter temporal para a¥Vgu
nos agentes, pero, cuando las ventajas declinen y ese estado -
de cosas decaiga, las ganancias exagerados que han obtenido'ag
teriormente s610 redundarfa en el malestar de Yos agentes y en

los cambios constantes de Ya fuerza vendedora,

Cuando los fabricantes tienen que reducir 1a produccidn y se -
ven obligados a satisfacer pedidos a base de asignacifn y cré-
dito, los ingresos del agente de ventas sufren considerablemen-

te y en proporcién,

Al encontrarse con l1a resistencia del ctiente, hay muchas fir-
mas industriales que se ven forzadas a reducir 190s costos de -~
las ventas con objeto de mantener 710s precios a ja aitura de -~
la competencia. Como la compensacién 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 los ingre

sos de su fuerza vendedora, con objeto de mantener 1os precios.

Cuando las mejoras introducidas en 1a planta y en el aumento -
de su capacidad productiva permite a las empresas doblar y has
ta triplicar su rendimiento, se hace pecesario proporcionar a~
los agentes un estfmulo mayor para que aumente tambié€n el vold
men de ventas. La mayor parte de este est{mulo para aumentar -~
el volumen de ventas es una mejora en 1os planes de compensa-~-

o THSS GO
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MEDIDAS A ADOPTAR PARA ESTABLECER UN PLAN DE COMPENSACION DE -
VENTAS.

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

pensacifn econfmica de Jos agentes sigue un procedimiento pare

cido al que explicamos a continuacién, TESIS :ON

FALLA DE ORIGEN

La responsabilidad de 7a preparacidn de dicho pTan Fecde~Sopre
una comisién de compensacidn de ventas, a cuya cabeza estf un-
gerente administrativo de las mismas., Puede designarse un eje-
cutivo de ventas més Joven para que actde de secretario del co
mité en las actividades de investigacifn que sean necesarias,-
Puede retenerse un consejo de gerencia de ventas ajeno a la --

compafifa para asesorar a la comisién.

Deben formar parte del mismo un ejecutivo de ventas sobre e] -
terreno un gerente de] distrito o de sucursal, un supervisor -
de ventas y un agente, Generalmente basta con un total de cin-
co individuos para evitar la rigidez y complejidad que produci

rfa un grupo mayor,

E1 paso inmediato debe ser e}l que la secretarfa de la comisi6n
se dedique a estudiar cuantos datos se refieran a la compensa-
cién econdmica de los agentes, a jas recomendaciones y a Yas =
iniciativas propuestas por el persona)l de la firma y sus eJeci
tivos. Pueden consultarse también a los altaes empleados de veﬁ
tas de otras empresas que tratan en 1fneas de productos seme-~~-

jantes. Deben estudiarse Jos periddicos, revistas y libros de-~
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texto sobre ventas para atender y ex y extraer de € nto se re

fiera al tema. Ademds, debe l1levarse a cabo un anflisis de las-
obligaciones y de las dificultades de los agentes, de las cuali
dades de que deben estar adornados, de las metas fijadas de pro
duccién de ventas, de sus orientaciones y programas, y en fin,-
de cuanto tenga que ver con la elaboracifn de un plan de compen

sacidn econémica para los agentes.

Una vez que se han recogido todos Yos datos relativos ai probile
ma, deben clasificarse y ordenarse por el secretario en confor-
midad con los distintos tipos de planes de compensacidn que van

a ser tratados por la comisién,

Después, Ta comisi6n se dedica a estudiar y valorar ta informa-
cién pondera los méritos de los sistemas distintos de compensa-
cidén, considera la experiencia de otras compafifas y jos proble-
mas particulares que han planteado ciertos tipos de compensa---

cién, y, por fin, adopta conclusiones definitivas.

Los principios fundamentajes sobre 1os que recae acuerdo se in-
corporan al plan de compensacifén como objetivos a 10s que hay -

que aspirar.

Estos objetivos deben consignarse por escrito para orientar a -
la comisidn de compensacidn en sus esfuerzos por elaborar un -~
plan acertado. Entre los objetivos tfpicos deben incluirse el -~
fomento de incentivos mEximos para los ‘agentes, e} mayor con---

trol sobre sus actividades, ta fijacién de sus ingresos, 1a dis
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minucién del costo de la venta, la flexibilidad en el tipo de
compensaci6n, la consecucif6n de una uniformidad mayor en }as-
ganancias, la facilidad en 1a administraci6én y funcionamienteo
de la compensacidn, o 1a combinacidn de varios de estos obje~

tivos que deben inspirar cualquier pian acertado,

Los tipos principales de compensacién deben ser estudfados ~-
después en relacién con el trabajo del vendedor, sus dificul~
tades, clase del producto, estado de] mercado, sistema de dis
tribucibn, requisitos financieros de )los agentes, actividades
de lacompetencia, propaganda y condiciones econfmicas, Entre-
esos tipos de compensacidn deben figuar el salario, la comi--
si6n, los bonos, el sistema de puntos, la apertura de cuentas

y la combinacif6n de estos procedimientos.

Hay que realizar un estudio a fondo de la tarea del ‘agente,--
As®, por ejemplo, si su trabajo necesita actividad de tipo mi
sionero o de otro cardfcter que no sea directamente mercantil,
el tipo de comisién no compensar8 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 Ja labor misionera.

Las caracterfsticas fundamentales de un p1an de compensacidn~
deben ser aceptadas unipimemente por ja comisidn en ja etapa~
siguiente de elaboracidn del plan, y los acuerdos deben some-

terse primero a la consieracién de Jos ejecutivos de la geren
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cia y después a la aprobacién de los agentes de Ja compafifa. -
Mientras el plan no sea aceptado conjuntamente por los agentes
y por la gerencia, no es probable que de buenos resujtados al-

ponerse en funcionamiento.

Cuando son tomados en consideracidn tanto Tos puntos de vista-
de los agentes como los de los ejecutivos de la compafifa, acep
tardn el plan con mayor faciiidad y se prestardn a cooperar a-

su administracién.

Con frecuencia se prueba un plan nuevo o revisado de compensa-
};cidn en uno o mds territorios tfpicoé de ventas durante un pe-
{"rfodo provisional con objeto de descubrir las fatlas que hay -
en su funcionamiento y corregirlas debidamente antes de incor-

porar el plan a la organizaci6n de ventas.

Una vez que este plan estd listo para ser puesto en préctica -
entre la fuerza vendedora de la empresa, debe ser adoptado, ‘ex
plicando detalladamente sus beneficios y ventajas con objeto -

de que todos 1o entiendan claramente.
OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS.

A) INMEDIATOS.
1.- Conservar la preeminencia que Ja empresa ha obtenido-
a base de la atta calidad de sus productos, tratando-

de aprovecharla mejor, como fuerza valiosfsima que es,
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para su problema fundamental de ampliaci6n y recon-~

quista de mercados,

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

estin actualmente en manos de la competencia.

3.- Organizar las ventas a base de fijacidn de zonas y el
establecimiento gradual en ellas de gerentes de zonas
y dep6sitos, con el fin de acercar el producto al al-

timo consumidor y dar mejor atencifn a €ste.
B) PERMANENTES.

1.- ‘Planear siempre las ventas sobre la base de investiga
ci6n de mercados y an&lisis de la fuerza de Ja compe-

tencia.

2.- Fijar técnicamente cuotas de ventas y estimular a to--

dos a alcanzarlas y superarlas.

3.- Seleccionar técnicamente y dar un adiestramiento siste

mitico a los agentes vendedores,

4.~ Supervisar en forma més directa l]a actividad de éstos
por medio de los agentes de zona y el supervisor o -

promotor de ventas.
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Estudiar los sistemas de remuneracién e incentivos -

m&s eficaces para estimular a los vendedores,

Investigar constantemente y en forma técnica 1o que~
piensa la clientela respecto de Ya empresa y sus pro

ductos, para tomar 7as medidas adecuadas,

Sistematizar el mejor modo posible la atencién a los
clientes especiales por medio de visitas, cartas, -~

etc.
Atender con mayor detalle Ta funcifn de vetans al me
nudeo, buscando dar ayuda, servicio y orientacién al -

il1timo distribuidor (minorista).

Realizar campafias de publicidad en Jos tiempos que -

se escojan como m&s eficaces y medir su efectividad,

Llevar control estadfstico de ventas,

CUALIDADES QUE DEBE TENER UN BUEN PLAN DE COMPENSACION DE VEN

TAS.

Para ser

bueno e} sistema de remuneracidn econfémica de jos ~-~

agentes debe tener ia siguiente cualidades: garantizar de ma-

nera estable 10s ingresos de Yos ‘agentes; ejercer por medio -

de 1a gerencia un control acertado de Vas actividades de Jos-
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agentes; ofrecerles estfmulos para vender; flexibilidad para -
acomodarse a jas diferentes condiciones de ventas, o a los dis
tintos agentes, productos y dreas; simplicidad en la adminis--
tracitén, hacer claras y comprensibles las cosas a Jos agentes-
y pagar tanto como pague la competencia a los agentes de ven--
tas que Tleven a cabo un trabajo parecido. E1 plan de pagos ‘de
be ser econfmico para la empresay justo y equitativo para la -

compafifa y el agente.

Estas caracterfsticas fundamentales deben inspirar todo plan -
de compensaci6én econémica, haciendo incapié en aquellos que es
tdn m&s en armonfa con los objetivos particulares del plan de-
compensaci6én. En algunos casos el estfmulo del agente es el ob
jetivo principal que se requiere para vender productos caros en
mercados en que la competencia es muy hdbil, En otros, 1o m&s-
importante es el servicio a los clientes, en cuyo caso el plan
de compensacién remunera debidamente a los agentes por haber -

1levado una buena obra misionera.
ESTABILIDAD DE LAS GANANCIAS.

Es un plan esencial de cualquier buen plan de compensacién Ja-
estabilidad de jas ganancias de sus agentes, Los ingresos de -
éstos no deben fluctuar ni diferenciarse grandemente de semana
a semana, ni de afio a afio, segin vaya su produccign de ventas-
o las condiciones del negocio, o los factores tfpicos de Ja -~

temporada comercial, u otras influencias. Las ganancias requie



74

res vigorizan 1a moral del agente. Cuando sus ingresos son elg
vados un mes y bajos al siguiente es diffcil que logre ajustar
se, con tales fluctuaciones de fortuna, a Tas exigencias de la

vida diaria.
"EL CONTROL DE LAS ACTIVIDAPES DE LOS AGENTES,

 Uno de los principales problemas de Ja administracién de ven--
tas consiste en dirigir los esfuerzos de Jos agentes para que-
cumplan debidamente con aquellas tareas que se consideran mis-
esenciales para servir a los clientes, crear puevas ventas y -~
producir ganacias. Cuando el trabajo del agente requiere labor
misionera, como, por ejemplo, organizar exposiciones, 1lenar -
de nuevo los aparadores del proveedor o ayudarle con mejores =~
métodos administrativos, el plan de compensacidn debe proponer_
se que se realicen debidamente esas tareas esenciales remuneran

rando a los agentes por llevarlas a cabo,

Un plan de compensacifn que primordialmente se proponga remune
rar, a los agentes por el volumen bruto de las ventas realiza-
das, no estimulan el trabajo misionero., E1 agente, cuya compen
saci6n total estf proporcionada con su volumen de ventas, no -
1leva a bien el que se le aconseje que realice labor misionera
que no produce ni provoca pedidos inmediates., Cuando hay que -
realizar este tipo de Jabor, el plan de compensacidn debe te--
ner previsto un pago extraordinario para sus agentes, en conr-

formidad con la labor desarrollada.
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ESTIMULOS PARA QUE VENDAN LOS AGENTES

Un plan de compensaci6n econSmica del agente debe ofrecerle -
-runa-remuneracifén mayor cuando su labor estd por encima de Jo-
que se esperaba de €1, De cada agente se espera la produccién
de un mfnimo de ventas que justifique su compensaci6n, Para -
estimularlo y alentarlo a rendir mds todavfa y a traer a la -~
firma ingresos que sobrepasan a las metas mfiimas estabjecidas,
se debe dar a todo agente una compensacifn extra. La meta mf-
nima de Jo que de &1 se espera va expresada en e] nimero de -
sus ventas. Cuando se pasa de este minimo, debe concedérsele-

también ingresos extraordinarios,

Esta compensacién estimuilante 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 10s que disminuyen sus -
gastos de viaje, abren nuevas cuentas, aumentan los cobros, -

consiguen nuevos prospectos, hacen mayor nimero de visitas, -

reducen sus gastos de autom6vil y realizan mayor servicio a

los clientes.

La eficiencia de] agente estd directamente rejacionada con el
interés que experimenten por su trabajo y este {pterés estf -
estimulado con ta compensacidn financiera que espera por su -~

buen trabajo de ventas. Siempre que el plan de compensacifn -~
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estimulante sea sencillo, la remuneracidn sea generosa y el ob
jetivo que se propone e] agente esté dentro de la esfera de --

sus posibilidades, el resultado serd alaguefo y préctico,

La eficiencia del estfmulo depende de 1a cantidad econ6mica ~~
que se concede al agente por su trabaja extraordinario, asf co
mo ia supervisi6n de la meta que hay que cubrir antes de pagar

1a compensacifn extra.
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" CAPITULO XIII
‘LA _MOTIVACION DE LOS AGENTES VENDEDORES

NECESIDAD DE-LA MOTIVACION

'351éﬁpfé se ha dicho que las personas cooperan entre s para ob
tener resultados que no lTograrfan en forma individual., Esta -~
afirmacién explica bien el €xito de muchas empresas colectivas,
en las que los participantes colaboran con esfuerzos aproxima-
damente iguales y disfrutan de los resujtados también en forma
aproximadamente igual. Esta forma de distribuir los resultados
conducen a que haya naturalmente interé&s personal en contri---
buir al esfuerzo comdn, especialmente en aquellas actividades-
en que Jos resultados se obtienen en corto plazo. Los que per-
siguen fines a plazos mayores no disfrutan de la misma colabo-
racifn entusiasta y en ocasiones al empefio inicial se abandona

se modifica o se realiza negligentemente.

Esta teorfa de contribuciones jguales no éxp]ica por qué las -
personas estdn dispuestas a trabajar como asalariadas en empre
sas de todo tipo. Probablemente quien solicita un empleo no --
tiene Ta sensacifn de vincularse a un grupo de individuos que-
contribuyen con esfuerzos iguales, sino que mds bien considera
a la empresa a la que desea vincularse, como un ente poderoso~
al menos en apariencia que en realidad no tiene necesidad es~
pecial de contar con sus servicios. Por tanto no existe, como-

motivacién en el solicitante la participaci6n en los fines co-
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munes, sino que m&s probablemente motiva su actitud 1a necesi---
dad de contar con un salario para atender a sus necesidades, aun
que es posible que su vinculacifn a Ya empresa sea un medio dife
rente para satisfacer sus necesidades de carfcter no econémico,~
Todas estas consdieraciones explican por qué los administradores

deben de conocer el proceso de motivar a la gente,

E1 prop6sito de 1o que Yjamamos "motivacidn" de Jlos agentes de -
ventas, es hacerles sentir las satisfacciones fisicas, sociales-
y mentales que 10s puedan impulsar al éxito en ventas, La satis-
faccidn de las necesidades ffsicas, es decir, del! hambre, de la-
sed, del calor y del amparo de una casa, se encuentra debidamen-
te cubierta en Ya mayor parte de las compafifas en Jas cuales es~
td en vigor un buen plan de compensaci6n econdmica, Sin embargo,
sus necesidades sociales y mentales, entre las cuales estd el --
prestigio y el honor, la aceptacién social, es decir, el respeto
a sf mismo, la expresifn de sf mismo, 1a consideracidn de su dig
nidad y el buen nombre, no han sido tan adecuadamente satisfe--~-

chas.

Estas necesidades elemeptales de 1os agentes crean impuisos y mo
tivos que infiluyen en su conducta y se traducen em su produccidn
de ventas., La razén de ésto que, repetimos, entendemos por e} --
nombre de motivacidn es poner en juege estos impulses y capaci--
tar a 1os agentes papa conseguir Ya satisfaccifn de dichas necesi
dades b&sicas, Todos 10s agentes tienen necesidades insatisfe~--

chas que estdn profundamente arraigadas en su naturaleza, Cuando
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quedan cubjertas, Jos agentes se sienten felices, cooperativos

y trabajadores. Cuando estas necesidades quedan sin satisfacer
empiezan a murmurar y se hacen desleales, resentidos y perezo-

S0S.
NECESIDADES MENTALES Y SOCIALES DE LOS AGENTES DE VENTAS,

Los agentes quieren que sus servicios sean debidamente remune-
rados. También aspiran a Va satisfaccifén de sus necesidades -~
mentales y sociales, porque son .acredores a la estimacién de-
los demds, al respeto a su dignidad personal, a 1a 1ibre expre
sifn de sf mismos, a que se les proporcione la oportunidad de-
progresar, al disfrute de un ambiente de aceptacifn social, a-~
sobresalir y a tomar parte en las decisiones adoptadas por la-

empresa que afecten a sus intereses.

ESTA TESIS NO SALE
EL RESPETO A SU DIGNIDAD PERSONAL. 13w 1 A RIBLIOTECA

Todo agente gque se estime en algo tiene un sentido de dignidad
que exige que Yos demds reconozcan y respeten. Desea que se -~
respete su inteligencia, su carfcter, su personajidad, y su -~
disposici6on espiritual. La dignidad personal es 1a suma de emg
ciones comple}as de distinta naturaleza, asociadas con 1la estl
macion de sf mismo, y expresadas en los elementos deseos huma-
nos de ser respetadaos por Yos demds, de gozar de libertad de -
pensamiento, de poder expresarse a sf mismos y de merecer al -

reconocimiento y aceptacifn de 1os demds. Empequefiecer 0 re~--
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prender a un hombre delante de Jlos demi&s es negar estos dere--

chos y cometer una ofensa contra su dignidad personai,
LA ESTIMACION DE LOS DEMAS,

Todo e1 mundo aspira a que 19s dem&s reconozcan su mérite, Pa-
ra muchos hombres la alabanza que se les da por su trabajo =~~~
bien hecho significa m&s que el mismo dinero, Cuando un agente
de ventas rebasa la meta de produccifn que se habfa propuesto-
o tenfa fijada, cuando remata una operacién con un cliente di~
ffcil o consigue un pedido cuantioso, 0 realtiza servicios quen
van m&s a115 del mero cumplimiento rutinario de su deber, merg
ce el reconocimiento de sus superiores y socios. Cuando no 19-

tiene, se siente desdichado y desengafiado,
OPORTUNIDAD PARA PROGRESAR.

Muchos agentes estiman que temer una oportunidad para progre--
sar es para ellos m&s importante que su sueldo y hasta su mis-
ma seguridad econfmica. Todo hombre quiere progresar en confoi
midad con su capacidad naturaj y convencerse de que tiene a ma
no una ocasidn para progresar ep su empresa, Aspira a encon---
trarse con una oportunidad para subir de categorfa y para au--
mentar sus ingresos, siempre que lleve a cabo un buen trabajo.
Al agente le gusta que se le tenga en cuenta para Ta categorfa
a la que se considera acreedor, cuando 1Yega Ya hora de reali-

zar ascensos. Cuanto mayores sean las aspiraciones del agente,
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t§n£o mk§fbrpfundo serd e] interés que tenga ep su progreso per

isbna1}'él’no proporcionar al agente una ocasidn para que adeian
te en sucarrera es dejarle insatisfecha una necesidad elemental,
crearle .un motivo de disgusto y, al mismo tiempo, hacer todo lo-
posible porque en 1a fuerza vendedora de la organizaci6n haya --

mds cambios de personal.
AMBIENTE SOCIAL

Los agentes de ventas experimentan el deseo natura)] de tener un
buen ambiente con sus asociados y sus compafieros. Este deseo de
compafierismo con los dem&s brota del fondo social de su natura-
leza. Los agentes de ventas se incorporan a las iglesias, a los
clubs, a las instituciones, a los centros cfvicos' y a los sindi
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 "pertenpecer" a un grupo es fuyndamental en Ja-
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 ajgo m&s que un simple nombre que figu-
ra en la némina de una empresa que paga, Quieren experimentar -~
la satisfaccidn de ser aceptades comg miembros de un equipo de~
ventas, de participar en sus actividades, de poder expresar su-
criterio en cuanto se refiere a) negociq y de colaborar con Yos

demds en jos asuntos de interés mutuo, La gerencia, al hacersen
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cargo de las necesidades sociales de} agente y que debe procu-
rar satisfacerlos, puede conquistarse su m&s sincera y plepa ~
cooperacién en la causa comin de conseguir el bienestar de la~

empresa,
LOS ESTIMULOS

Con Jos estfmulos se reqctiﬁnn los motivos de VYos agentes, se~ |
1iberan y ponen en funcionamiento sus impulsos y su conducta,-
conquista la satisfaccidn de sus necesidades. E} hombre es un-
estTmulo que impele al hombre a ganarse su alimento, La efica-
cia de un incentivo depende tanto de }a necesidad como de lo -

vigoroso del estfmujo,

Generalmente los incentives son de dos tipes: positivos, tales
como el dinero. las aflabanzas, e] progreso y e} reconocimiento
de los propios méritos; y negativos, como Jas amenzas, e} peli
gro de ser despedido o de descender de categorfa, que se basan
en e] miedo y en el castigo. E] agente de ventas que consigue-
que Je aumenten el sueldo recibe un estfmulo positivo que Ve -~
proporciona satisfaccién ffsica y e Yleva a mejorar su produc
cién de ventas. EY agente a quien se obViga a trabajar en Vlas-
‘celebraciones jegaltes, que significan para todos vocacidn o'dg
rante un ndmero mayor de horas que Yo que se acostuubry,.vg\ici
dose de la amenza de que va a ser despedido, estf motivade por

un estfmulo ﬁegati&o.
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Tanto los incentivos positivos como 1os negativos pueden utili
zarse de manera eficaz para motivar a los aéentes de ventas, -
Los negativos pueden ser eficaces con ciertos hombres y en de-
terminadas circunstancias, pero 1a motivacifén es mis eficaz -~
cuando 1os hombres actdan de su propia voluntad que cuando dni
camente se dejan impulsar por el miedo. La alabanza por el cum
piimiento del deber es un estfmulo m&s eficaz que 1a represién
por las faltas en que la persona haya incurrido. Es preferible
en muchos casos trasiadar al ‘agente a otro territorio de ven--
tas que amenazarle con despedirlo por haber tenido un fndice -

bajo de produccidn.

Las ventajas de Yos incentivos de grupo son la promocidn que -
originan de un espfritu de grupo o equipo. Su principal incon-
veniente consiste en que carecen de estfmulo individual. Pue--
den aplicarse 10 mismo los incentivos materiales que Yos socia

les a un grupo.
NECESIDAD DE MOTIVAR A LOS AGENTES DE VENTAS.

Un estudio realizado hace poco sobre las actitudes e intereses
de los agentes vendedores de distintos tipos de productos mos-
tré que de Ya tercera parte a {a mitad de los agentes a quienes
se interrogé estabap interesados en camhios de ocupacibn, Esta
falta de interés en vender, caracterf{stica de un gran nGmero ~
de agentes de Qentqs, es Ya ‘que produce el alto fndice de cam-

bios, entradas y sajidas en el cuerpo de Ya fuerza vendedora, -
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el bajo volumen de ventas producidas y la ineficacia en el tra

bajo de vender, tfpica de muchas organizaciones,

Corrientemente la gerencia s6lo se preocupa por satisfacer una
de Tas necesidades fundamentales del agente, a saber, 1a nece-
sidad de vivir. Con s610 pagar ailos agentes una cantidad sufi
ciente de dinero para satisfacer sus necesidades de alimenta--
cidn, vestido y casa no pueden considerarse que estdn satisfe-
chas todas sus aspiraciones. La empresa que suministra a Jos ~
agentes 1os medios necesarios para vivir, pero no satisface ~--
sus aspiraciones sociales, con frecuencia los desilusiona y ~-

los hace sentirse infelices.

Se necesita una buena motivaci6n para reactivar el interés y -
1iberar la energfa productiva de los agentes de ventas que no-
estdn dando el m&ximo de su rendimiento, Cuando 10s agentes ~~
consideran que su trabajo es cuestifn de ir tirando y que debe
realizarse con el mfnimo de esfuerzo posibie, puede decirse --

que la gerencia ha fracasado.

Los gerentes de ventas ng deben aceptar la falta de interés de
sus agentes como una limitacidn ipevitable de {a naturaleza hg
mana. Debe tenepse en cuenta que los agentes de ventas son se~
res sociales que anhelan exprezar su individualidad, ganar Ja.
estimacidn de 1os demks y participar en las operaciones y fun-
cionamiento de la empresa de que forman parte.
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LA RESPONSABILIDAD DE LA MOTXVACfDN DE 1OS AGENfES

Sobre todosilos ejecutivos de ventas recae la responsabilidad -
de motivar a los hombres que tienen a su cargo, En las organiza
ciones pequefas el presidente o e)l gerente general supervisan =~
el trabajo de 1os pocos agentes de ventas que forman parte de ~
su fuerza vendedora. E] gerente de ventas de una entidad de prg
porciones medias trabaja en contacto fntimo con el pequefio ndmg
ro de agentes. E1 es e} responsable de su motivacidén. En VYas or
gapizaciones de ventas de mayores dimensiones, son l1os gerentes
de sucursal y los supervisores de trabajo de los agentes sobre~
el terreno que trabajan en contacto directo con ellos Jos que-~-

tienen a su cargo la motivaci6n de sus hombres.

También los ejecutivos que integran el personal técnico de las-
oficinas centrales de Yas empresas grandes estdn encargados de-
motivar a los agentes de ventas, Los que tienen a su cargo la -
instruccién de ventas, el personal que interviene en ella y los
ejecutivos de promocién de ventas, ademfs de los corresponsales
de ellas, de los que manejan los créditos, los ejecutivos de -~
servico y los analistas de ventas, estdn en condiciones de moti

var a los agentes y encender su entusiasmo.
DISTINTOS METODOS PARA MOTIVAR A LOS AGENTES

Las fuerzas motivadoras son 10s incentivos econbémicos, sociales

y mentales capaces de }iberar Jos poderes emotives de tos agen-
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tes, espoledndolos para que rindan un mayor esfuerzo en benefi-
cio de sus ventas, Cuando estos incentivos se utilizan debida--
mente, 105 agentes de ventas se interesan en su trabajo, sus ag
titudes se hacen positivas y se convierten en miembros coopera-
tivos del equipo de ventas., Cuando faltan estos incentives, los
agentes de ventas se sienten infelices, frustrados e incapaces~
de producir. La motivacidn eficiente depende del uso debido que

se haga de los incentivos,
UN SISTEMA DE SUGERENCIAS PARA MOTIVAR A LOS AGENTES

La adopcién de un sistema de sugerencias, que anime a los agen-~
tes a presentar iniciativas valiosas a Ya gerencia para aumen--
tar la eficiencia de su trabajo y Ya reduccidn de Yos costos de
las operaciones puede constituir una poderosa fuerza motivadora
que Jevante 1a moral y la productividad de una organizacién de-
ventas. Un sistema asf proporciona a los agentes de ventas opor
tunidad para expresar sus puntos de vista, exteriorizar sus opi
niones, granjearse la estimacidn de sus compafieros y recibir un
trato de consideracién por parte de la gerencia, Si bien es vepr
dad que los sistemas de sugerencias han venido funcionando en -
1a industria durante m&s de medio siglo, s61o se han puesto en-
préctica de forma Vimitada en Va gerencia de ventas. Hay que ‘es
timular a los agentes, en virtud de un método sistemftico de -~
presentar sus infclativas, a que contribuyan a sus tdeas précti
cas al incremento de} volumen de. ventas, a Ya reduccién del cos
to de las operaciones, a la disminucibn de . gastos, . a-la—oka——
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pansidn y aumento de la distribuci6n y a mejorar 1a instruccién
de ventas, Ja supervisifn, la propaganda y promocién, el servi-

cio al cliente, las directrices y normas de las ventas, la co--

-bertura del territorioc comercial y otros muchos aspectos de las

operaciones,

Debe nombrarse una comisi6p de iniciativas para que planee- ej-
sistema, fije las recompensas y remuneraciones, establezca el -
procedimiento de presentar las iniciativas, Juzgue su mérito, -~
publique el nombre de Jos vendedores y proyecte la promocién -~

que haga falta para el buen resultado del sistema,

Los procedimientos de sugerencias o iniciativas que funcionan -
en muchas empresas pueden adaptarse f&cilmente, con s6lo unos -
cuantos cambios, a cualquier organizaci6n de ventas. La efecti-
vidad de este método de iniciativas depende de 1a comprensién,-
simpatfa y cooperacién de 1los super&isores de ventas y de sus -
ejecutivos de 1fnea, de 1a elaboracién de un programa de ins---
truccidn en que se epsefie a 1os agentes a presentar sus ideas -
pr&cticas y de 1a fijacidn de remuneraciones adecuadas por las~

ideas que valgan la pena y sean adoptadas,
LA SUPERVISION DE LOS AGENTES DE VENTAS
La superiision de 190s ‘agentes abarca Ya valoracidn de sus acti-

vidades, Ta orientacifn que se les dehe prestar para que mejo--

ren sus métodos de trabajo y la motivacidn para que prodyzcan -
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un fndice mayor de ventas. Supone una constante vigilancia y -
comprobacién de la eficiencia de los agentes, con objeto de --
descubrir sus fallas y mostrarles 1a manera de rendir y de me-

jorar su actuacién.

La supervisifn garantiza el cumplimiento de las instrucciones-
emanadas de la jefatura para los agentes, tal como la gerencia
se 1o propuso al dictarlas. Se hace posible en virtud de una -~
buena supervisifn, el establecimiento de una comunicacién en -
dos sentidos entre el agente y la gerencia, tal fundamental pa
ra el buen espfritu de una buena organizaci6n de ventas, y pa-
ra la produccifn. La supervisién sirve, ademfs, para estable--
cer y conservar relaciones f&ciles 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 comprensién, un espfritu de lealtad y-
un ambiente de cooperacién en la organizacién de ventas. St --
Tos agentes de ventas pusiesen siempre a contribucién todos --
sus conocimientos, todo su taltento y todo su esfuerzo para cum
plir debidamente con Ya misién que se les ha confiado, poco se
rfa l1a supervisién que harfa falta, La mayor parte de los agen
tes sabe 10 que tiene que hacer, pero con frecuencia carece de
estfmulos, de iniciativa y de habilidad para superar sus difi~
cultades y conseguir un rendimiento proporcionado a su esfuer-
20. Generalmente conocen cuanto hace faita sobre los productos
de la empresa y sus instrucciones,pero,debido a V1a pereza y a-

la falta de iniciativas,no ponen en juego estos conocimientos
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ra conseguirse prospectos, hacer presentaciones de ventas, Jje--
var a cabo demostraciones de Yos artfculos, contestar a jas obje
ciones y cerrar las ventas. El fin primordial de la supervisifn-
es enseflar a 1os agentes a aplicar todo su esfuerzo y tatento a~

las actividades retYacionadas con Ta venta,

La supervisién de ventas no significa una sustitucién al adies--
tramiento el cual se refiere principalmente a suministrar a Jos-
agentes cuantos datos necesitan sobre el producto, e)] mercado,--
la compafifa, las normas directrices, las dificultades en e] tra-
bajJo y las técnicas respecti#as para locatizar a Yos posibies -~
compradores, planear las entrevistas, hacer las presentaciones y
rematar las ventas, En otras palabras, l1a supervisidn no es m&s-
que una continuacién de Ja instruccidn, Es ensefar al agente lo-
que tiene que hacer, observarlo después para ver c6mo Vo hace -~
una y otra vez, corregir sus errores y felicitarjo por sus éxi--
tos, hasta que, a fuerza de pr&ctica, vaya adquiriendo sagacidad
y destreza. Generalmente empieza Ya supervisién donde la 1nstrug

cién termina y sigue a 1o largo de la carrera del agente,

Tampoco puede cefiirse 1a supervisién a 1a educaci6n del talento-~
del agente, Debe prestarse atencidn también al problema fundamen
tal de Ya motivacién personal, suministrando satisfaccién a las-
necesidades b&sicas que Yos agentes experimentan en cuanto a la-

vida ffsica, mental y social.

La supervisidn quiere decir granjearse 1a confianza, el respeto-
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y la comprensién de los agentes con el objeto de convertirlos -
en miembros m&s cooperativos del equipo de ventas. Supone un --
franco cambio de puntos de vista, de informacidn y de aclaracig
nes entre la gerencia y los vendedores sobre Yos asuntos de in-
terés comin y recifproco. No hay valor que cubra la ausencia ni-
pueda compararse a la eficacia de una buena supervisién por lo-
que hace a acabar con las quejlas individuales, con las desencio
nes, desengafios y rendimientos que tantas veces son los respon-
sables de la pérdida de eficacia de las actividades desarrolja-

das ﬁor una organizacién y de Ta disminucidén de jJas ventas,
0BJETIVOS DE LA SUPERVISION

Aunque los fines generales de Ya supervisi6n son la valoracidn-~
de la labor desarrollada por los agentes, el proporcionaries ~--
orientaci6én sabia para mejorar sus métodos de operaciones, la ~
estimulacion de su interés y e} establecimiento de una buena cg
municacién entre Ya gerencia y los agentes, existen, ademfés, -~
otros numerosos objetivos que contribuyen a 7a realizacidn de -

estos fines primordiales.

ORGANIZACION DE LOS ESFUERZOS DE LOS AGENTES.~ La carencia de -~
una organizacidn sistemftica del tiempo dedicado a ventas, a -~
preparar las Gisitas‘y Jas entrevistas, a ) levar cuenta de Vas-
actividades vendedoras y a planear Ya cobertura de ventas, trae
como consecuencia fata) 1a produccidn escasa y deficiente de my
chos agentes. La superQision debe ayudarltf a controlar debtida-
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mente sus viajes, sus entrevistas y el tiempo dedicado a p]angg
miento de actividades. Los supervisores asisten a los agentes,-
es decir, los ayudan a establecer las metas diarias de produc--
cibn, a prepafﬁr los itinerarios, a administrar e] tiempo consu

mido en Jos viajes y a cumplir e] dedicado a planeamiento,

MEJORA DE LAS PRESENTACIONES DE VENTAS.- Valiéndose de 1a obser
vaci6n que ejercen sobre las presentaciones de ventas realiza-
das por los agentes, los supervisiores pueden descubrir las ---
equivocaciones que tengan en cuanto a'? conocimiento del produc-
to o de los problemas de la compafifa, de sus orientaciones y de
cuanto se refiere a los clientes; las dificultades que experi--
mentan en virtud de su personalidad y cardfcter entre las cuales
estd la falta de tacto, la agresividad excesiva, la insinceri~-
dad, el amaneramiento exagerado y otros defectgs personales, ~-
Las dificultades en cuanto a las técnicas de ventas, tales como
perder las riendas de la entrevista o la torpeza en la contesta
cién a las objeciones y en é1 remate de 1a venta, pueden ser sy

peradas en virtud de una buena supervision.

Los supervisores pueden mejorar las presentaciones de ventas he
chas por los agentes, en virtud de un proceso sencilio y en coh
formidad con una norma segidn la cua)] deben analizar las equivo-
caciones del agente, mostréndole el procedimiento m&s acertado~
para superarias, comprobande Ya capacidad asimilativa del ‘agen-
te, requiriendo de &) que ponga por obra el método corregido, -

enmendando sus esfuerzos y molde&ndolo constantemente hasta que
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1lega a aumentar el volumen de sus ventas,

REDUCCION DE LOS GASTOS PDE VIAJE,- Estudiando e] territorio de
ventas asignado al agente, comprobando la frecuencia de sus vi
sitas, su sistema de viajes y sus itinerarios, e} supervisor -
puede ser de gran utilidad al agente para eliminar las visitas
que no sean necesarias y reducir los gastos de Jas ventas. Mu-~
chos agentes no son econdmicos por naturaleza y necesitan ser-
supervisados de cerca si quieren conservarse a un nivel de pro
ductividad sin grandes costos para la compafifa, La buena super
visi6n garantiza la cooperacidn inteligente de 19s agentes, ad
virtiéndoles que los beneficios netos que‘obtengan se refleja-
rén en su compensacién econémica y que los gastos de las ven--

tas constituyen un factor importante en sus ganancias netas.

MEJORA DE LA COBERTURA DEL TERRITORIO.- En virtud de que alre-
dedor del 40% del tiempo que dispone e] agente se invierte en-
viajes improductivos, es fundamental que el tiempo dedicado a-
ellos se reduzca a1 mfnimo posible. Hay muchos agentes que rea
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 los agentes de ~
la competencia. Ayudando a los agentes a planear acertadamente
la cobertura de su territorio, es decir, Ya forma ordenada de-
trabajarlo, los supervisores pueden contpribuir en alto grado a
que Tos vendedores aumenten el. volumen de su produccién a base

de visitas peri6dicas a Yos buenos clientes y de un trabajo or
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denado de su zona.

MEJORA LA EFICACIA PERSONAL DEL AGENTE,- Uno de los objetjvos =~
mds importantes que se propone la supervisi6n es e] desaprollo -
mental, social y ffsico de la.eficiencia de los agentes:. Los SuUm~
pervisores tienen que estar desplegando esfuerzos continuos pa-
ra mejorar la eficiencia personal de los agentes, insistiendo ep
el progreso personal de Jos mismos, por medio de lecturas relati
vas a negocios, exhorté&ndoles a que asistan a 1as juntas de ven-
tas, haciéndoles desarroljar actividades Gtiles para 1a comuni~-
dad, contribuyendo a que estén tranquijos y en perfecto equ111~—
brio emocional, desarroilando con ellos relaciones de grupos muy
convenientes para su labor, procurando que estén en buen estado-
ffsico y ayud&ndoles a presentar unbuen aspecto personal, E] ~«-
ejemplo de los supervisores, su consejo amistoso y el interés --
que se toman por su eficacia personal, contripuye en altg grado-

a una mayor eficiencia de sus agentes,

AL SERVICIO DEL CLIENTE.- Hay muchos agentes que ojvidan a los -
antiguos consumidores en su esfuerzo por conseguir prospectos -
nuevos. Una buena supervisifn ensefia a 10S agentes a mantenrse -
en contacto directo con los clientes para conservar su espfrity-
de buena voluntad y conseguir nuevas ¢rdeRres y propaganda verbaj,
Entre supervisores y ageptes se trata de los métodos especfficos
para conservar %as relaciones con Jos clientes, para fijar el -
tiempo de sus Qis1tqs. para 1levar a cabo upa seleccifn de c\feﬂ

tes a quienes es oportuno trabajar m&s y para conseguir su coope
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raci6n, Es decir, se Jes ensefia a sacar las m&ximas ventajas de

Ya buena voluntad de} cliente.

VALORACION DE LAS ACTIVIDPADES DEL AGENTE.- Los supervisores pue
den calibrar fJa eficacia y el trabajo de los agentes comparando
su produccién real con la posible en el territorio que tiene --
asignado, examinando sus métodos de vender y las reacciones de -
los clientes, asf como las actitudes en geperal de otros agen~--
tes, el cuidado que ponen en el trato del equipo que la compa-~
fifa les confiara y en su apariencia personal. Los informes y‘cg
municaciones sobre la manera de proceder de los agentes en for-
ma de relaci6n de visitas realizadas al dfa, de }ista de gastos,
de itinerario recorrido, y de formas o machotes de calificacién
son utilizados por los supervisores como punto de partida para-

orientar y servir de estfmulo a sus hombres,

ENSENANDO A LOS AGENTES A HACER BUEN USO DE SU EQUIPO DE VENTAS,
Con objeto de procurar que jos agentes de ventas utilicen su --
equipo de manera eficaz y pr8ctica al hacer sus presentaciones,
los supervisores comprueban de cuando en cuando el estado del -~
equipo de ventas de cada agente y observan como 10 utilizan en-
las entrevistas. Cuando los agentes conducen coches de la compg
Afa, los superiisores observan e} cuidado con que son manejados

1os vehfculaes y los instruyen en cuanto a su seguridad.

COMUNICACION ENTRE LA GERENCIA Y LOS HOMBRES,~ El1 ‘supervisor de

ventas es Ja clave del sistema de comunicacidn a trlQ!s del --~
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cual la gerencia transmite cuanto se refiere a las orientaciones,
a los nuevos productos, a los cambios introducidos y a los progra
mas a desarroljar en %a organizacidén de ventas, Los supervisgres-
deben pasar esta informacifn a Yos agentes con toda exactitud, --
sin deformaciones, en términos que les sean perfectamente compreg
sibles y poco a poco, para que Jo asimilen m&s f&cilmente y se ~~
eviten los malentendidos. EY que la gerencia se manifieste propi-
cia y gustosa a rendir esta informacidn a Tos agentes a través de
Tos supervisores es el secreto de Yas buenas relaciones persona~-

"les y de Ya eficacia de una supervisién,

ADIESTRAMIENTO PRACTICO DE LOS AGENTES,- Hay muchas organizacio-~
nes de ventas en que uno de Yos principales objetivos de la super
visifén es adiestrar précticamente a los agentes para conseguir'eg
trevistas, iniciar Tas presentaciones de ventas, Tlevar a cabo de
mostraciones de Yas mismas, saber contestar a Jas objeciones y ce
rrar la operaci6n. Se trata con ésto de adquirir habilidad y des-
treza, poniendo en juego Yos conocimientos que el nuevo agente ha
adquirido en la instrucci6n elemental. E1 adiestramiento prdctico
sobre el terreno se utiliza también para volver a refrescar las -
ideas a los agentes antiguos y experimentados que pueden tener al

gidn defecto en cualquiera de l1as técnicas de ventas.

FIJACION DE OBJETIVQS PARA LOS AGENTES,~ S{ se quiere que el tra~

bajo de ventas sea eficaz, debe orientarse l1a Yabaer de los ‘ageqn~.

tes hacia determinados ohjetivos y metas, expresados en términos~

de dinero, unidades, gapancias petas.,.gastos—realizados o actiQi-
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dades misioneras }levadas a cabo. Para calibrar Ja actividad de
1os agentes hacen falta normas con las cuales pueda compararse-
su Jabor. La supervision empieza por 1a valoracién de la efica-
cia del agente, y es fundamental que Yos supervisores proyecten
y fijen metas de produccidn a base de uno o m&s 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 el total de sus ventas por medio de exhibi-~
ciones, aparatos, ventas especiales e instruccifpn del personal-
del establecimiento. Los supervisores que trabajan con sus agen
tes sobre el terreno 10s ensefian a arbitrar recursos para reali
zar promociones especiales, imbuir a Jos clientes ja idea de la
promoci6én, preparar exposiciones, comprobar los resultados y cog

tinuar el proceso de ta promocién.

PARA LEVANTAR LA MORAL DE 1OS AGENTES,~ Los supervisores pueden
hacer sentirse a sus hombres felices y entustasmados con su trg
bajo, tratdndolos como a personas satisfaciendq sus deseos inna
tos de estimacién y prestigio, de que se respeten sus puntos de
vista y se les permita tomar parte en la marcha de Ja smpresa -
y ayud&ndolos a resolver sus dificultades., Por este procédimfen
to, el agente aprenderd a sacar el mejor fruto posible de su ta
lento y capacidades, EYiminando 10s motivos de friccidn con ma-
no y direccion sabia, 10s supervisores pueden levantar Ya mora}
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de sus agentes de ventas y contribuir a una organizacién mis efi

caz y productiva.

NECESIDAD DE LA SUPERVISION

Los agentes de ventas estdn constantemente expuestos al cansan-~
cio ffsico y mental producido por la resistencia de los comprado
res y por la oposicidn 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 tie
rra 1a determinacién y ta fuerza de voluntad m&s vigorosa. Con--
trariamente a 1o que ocurre con los empleados de oficina, los --
agentes est&n diseminados por amplias zonas, lejos de la asisten
cia y ayuda de los supervisores. se ven limitados exciusivamente
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

E1 territorio de ventas representa el ndmero real o potencial] 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 extensién geogré&fica en la cual se Jocaliza un nime
ro miximo de compradores y prospectos, Puede sep un drea altamen
te localizada, tal como, por ejemplo, unas cuantas manzapas de -
una ciudad populosa o varigs condados o estados de localidades -

rurales.

Los territorios de ventas se consideraban antiguamente como &reas
geogr&ficas encerradas arbitrariamente por Jinderos polfticos,--
Pero la idea moderna de 10s territorios de ventas est§ en rela--
cién con la cantidad de habitantes que radique en &1 o de firmas
que necesiten el producto o servicio y tengan el dinero suficien
te para satisfacer dicha necesidad., Este punto de vista es mis -
realista y se basa principaimente en el comprador, que debe ser-
el objetivo de todas las operaciones de ventas, y no e] &rea geo
gr&fica. Los agentes tienen ahora asignado un ndmero concreto de
clientes, revendedores, mayoristas, instituciones e industrias -

Tocalizadas en un &rea geogrdfica especifica,

En algunas organizaciones de ventas no se asignan a Jos agentes-

zona ninguna. Son Yibres para vender donde quferan' y visitar a -

quien les parezca bien, Las razones principales de por qué no se
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‘cjﬁen'ios agentes a una zona de ventas concreta en algunas compa
»ﬁfﬁs-son las siguientes: 7os agentes operan de manera mis eficaz
Sy productiva, puesto que ambas cosas cuesta la fijacién y super-
"visidn de los territorios de ventas; la designaci6n de zonas =~-~
~-créa disgustos y produce escisiones entre los agentes y éstos, -
“por su parte, no ven con buenos 0jos que se les reduzca su terri

torio.

Las compafifas que tratan de introducir artfculos puevos en merci
dos subdesarrollados, las firmas modestas que cuentan con pocos-
agentes de ventas y Tas organizaciones que se dedican a especia-
lidades en que hay una gran competencia e intangibles, como Yos-
automfviles, los seguros de vida y Jos valores e inversiones que
dejan comisi6én para Tos agentes, generalmente no establecen te--

rritorios de ventas.
LOS OBJETIVOS DE LOS TERRITORIOS DE VENTAS.

E71 objetivo principal que se proponen los territorios de ventas-
es facilitar el control de las operaciones de 190s agentes, res--
tringiendo sus actividades a un ndmero concreto de clientes y -~
prospectos en un &rea determinada. Al agente de ventas a quieqn~-
se conffa un territorio puede exigfrsele que venda o cofoque sus
servicios a cumpradores determinados, puede regularse su tiempo,
puede fijarse y réducir;e el de sus Qiaje;, puede asign&rsele, -
un itinerario completo y puede ser objeto de superQisian en Yas~

operaciones que l!e#e a cabo dentro de 1a zona,
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Fraccionando en segmentos un mercado nacignal o territorial, pue
de estudiarse mejor cada una de sus partes y pueden elaborarse -
planes basados en el &rea potencial y en los problemas que pre--
senta, con Jo cual se puede dirigir a los agentes de ventas de -

manera mis eficaz.

Cuando se les asignan zonas de ventas, puede compararse mejor e}l
trabajo de los agentes y formarse una idea m&s aproximada y equi
tativa de su rendimiento. E1 mercado potencial, el nimero de po-
sibilidades y salidas del mercado, 1a 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 Jos territorios concretos de ventas,

Cuando se ha fijado este tipo de territorios, pueden repartirse-
de manera m&s uniforme las oportunidades de triunfo entre los =~
agentes, dando a cada hombre una proporcién aproximadamente and-~
loga en cuanto a poblacién, ingresos posibles, nimero de perspec
tivas y probabilidades para ganarse l1a vida, Estos valores del -
mercado pueden ser distribuidos de manera equitativa en territo-
rios de potencial andlogo, de tal manera que todos los agentes -~
de ventas tengan fundamentalmente las mismas oportunidades de --

vender.

Puede hacerse frente con m&s determinacidn a .1a competencia ~--
cuando los ‘agentes tienen sus propios territorios de. ventas, ~-

Puede entonces planearse de manera sistem&tica Ja cobertura de-
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la zona preparando una explotacién mis intensa, los puntos fuer
tes y débiles de 1a competencia pueden descubrirse mds acertada
mente y pueden trazarse itinerarios de ventas que respondan de-
manera m&s pr&ctica 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 la prioridad de sus derechos sobre Jos ctientes~
o prospectos, quedan pricticamente eliminadas después de haber
asignado a cada individuo su propio territorio, en el cual tie-
ne derecho exclusivo a todos 1os negocios y operaciones que den
tro de &1 se realicen, E1 agente que ha estado gastando mucho -
tiempo y desarroliando 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 compafifa se presente de pronto al\1f y -
cierre %a operacién. Conflictos de esta clase quedan descarta~~

dos cuando los agentes tienen protegidas sus 2zonas.

Puede ahorrarse mucho tiempo y dinero al confiar a los agentes-
un territorio con carfcter exclusivo y al trazar en &1 rutas e~
jtinerarios eficaces para facilitar las ventas, Las idas y ve-
nidas indtiles quedardn eliminadas, se reducirdn los viajes por
autom6vil, tren y aeraplane, y no se harén visitas sin ton ni -
son una vez que Yos territorios de ventas y sus itinerarios ha-
yan sido trazados inteVigentemente, El agente invierte aproxima
damente el 40% de su tiempo en vtajar y caminar. Pues bien, el~
tiempo que tarda en ir a ver a sus prospectos reducird de mane-
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ra considerable una vez que tenga su propio territorio para ope

rar. Se ganar& una hora o m&s a] dfa, con lo cual podr§ rendir-

mejores resultados en su &rea restringida,

E1 territorio de ventas concreta el trabajo y Ta responsabili---

dad del agente, puesto que le conffa un nGmero especfTfico de ~-
clientes y de cuentas. Los agentes trabajan con mayor entusias-

mo cuando tiene una operacifn o meta de operaciones a reaiizar-

;dentro de los 1fmites de un territorio de ventas, E]1 agente a -

-quien se ha ensefiado a salir y vender 10 md&s que pueda donde -~

quiera que se le antoje, muy rara vez llega a la produccién de-
aquel otro que tiene asignado un territorio concreto, en el ---
cual se considera capaz de producir un volumen determinado de -

ventas.

La investigacifn comercial se 1leva a cabo de manera mfs eficaz
cuando hay establecidos territorios de ventas que sirven como -
unidades 16gicas para el estudio de su potepncial mercantil; en-
ellos se valora mejor la fuerza de la competencia, se determina
con mis acierto cuales son las necesidades del cliente, qué mo-
tivos tiene para comprar y cufl es su poder adquisitivo, se ca-
libra mejor 1a eficacia de Ya propaganda y se averiguan mejor -
cuantos datos son necesarios para fijar las metas de produccidn

de ventas y Yos presupuestgs,

Cuando e]l agente tiene su propia zona de operaciones, puede ~-n

prestar mejor servicio a los clientes. Los ngentes se famifiari
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zan mds fntimamente con las necesidades y problemas de los com
pradores y 1los sirven de manera mas eficaz, Puede seleccionar-
se mejor a Jos agentes y puede instrufrseies de manera mis es~
pecffica para servir a determinados tipos de compraderes radi-
cados en un territorio concreto, Cuando el &rea est& Nimitada~
se hace posible establecer contactos mds frecuentes con 195 ~~

clientes, 10 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 Jos objetivos que se desea conseguiyr con -
e] establecimiento de dichos territorios, como se ha dicho an-
teriormente. Para facilitar el contro] de las ventas y la com-
paracién del rendimiento de Jos agentes, para repartir entre -
ellos una cantidad aproximadamente igual de posibijidades y ~-
oportunidades, para hacer frente a l1a competencia, para aho~--
rrar tiempo y dinero y facilitar la investigacién comercial, -
analizar el costo de las ventas y lograr otros objetivos como~
los que se conquistan en territorios de ventas bien estabjeci-
dos, hay que tener presentes Jlos principios que exponemos a con

tinuaci6n.

LOS TERRITORIOS DEBEN SER APROXIMADAMENTE IGUALES EN CUANTO A-
POSIBILIDADES Y POTENCIALIDAD DE VENTAS,
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Todo territorio de ventas asignado a un agente debe ser aproxima
damehfe igual al que se ha confiado a 1os demd&s vendedores de 1la
misma organizacioh. con objeto de que todos tengan m&s o menos -~
las mismas oportunidades para triunfar. Con ell0 serf posible es
tablecer comparaciones entre los totales de produccifn de cada -
uno de ellos, se podrd distribuir m&s equitativamente Ya propa--
ganda y establecer metas de produccién proporcionadas y andlogas

para todos ellos.

Aunque desde el punto de vista estadfstico es posible marcar te-~
rritorios de ventas de un potencial an&logo, el trabajo que espe
ra a los agentes rara vez serf§ igual, Factores como la competen-
cia, la demanda, Yas condiciones econ6micas, 1a extensién del -~
drea a cubrir, la capacidad econfmica de los proveedores y e] ta
lento del agente se combinan para hacer mi&s diffcil que un hom--
bre determinado venda el mismo volumen que otro hombre cuyo te~-
rritorio es potenciaimente an&logo, pero cuyo trabajo de ventas-

es considerablemente menor.

E71 trabajo de los agentes debe igualarse 1o m&s posible si se -~
quiere conceder a todos una proporcién anfloga de oportunidades,
Deben equilibrarse Yas circunstancias de 1a competencia y Yos de
mds factores que afectan al trabajo del agente, con dbjeto de ~~
brindar aproximadamente e} mismo nGmero de oportunidades a todos
1os hombres que integran la fuerza vendedora, Si hien es verdad-
que resulta considerabtemente diffci} tratar de distribuir el pe
so del trabajo por partes iguates entre todos Yos territorios de
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ventas. no Jo es menos que se necesita hacer lo posible por con

_sgguir}o si se quiere ofrecer Jas mismas oportunidades a todos-

--“los ‘agentes.

LOS TERRITORIOS PEBEN SER ESTABLECIDOS EN CONFORMIPAD CON AREAS
“ . DE MERCADO.

Al establecer los territorios que se van a confiar a los agen-- i
tes que van a vender a los mayoristas y a los detallistas, de-- '

ben tenerse presentes 10s valores del comercio al por mayor y -

al por menor en el &rea en cuesti6én. Las unidades 168gicas del -
mercado deben conservarse intactas en los territorios de ventas
con objeto de faciiitar el estudio y el control de las operacig

nes.
LOS TERRITORIOS DEBEN FORMARSE A BASE DE SUBTERRITORIOS,

'_‘Los territorios de ventas deben formarse de una serie de subte-

rritorios agrupados segin las &reas 16gicas del mercado en rela
cién con el producto y método de distribuci6n. La demanda que -~
haya del producto, el camfter de la competencia, el método de -~
distribucién y las condiciones -econfmicas ejercern influencia -
notoria en el nidmero de Jos subterritorios que deben combinarse

para formar el territorio exclusivo de un ‘agente de ventas.

Deben considerarse l1as unidades subteprritoriales com0'partes‘1£

tegrantes de un territorio mi&s amplio de ventas, porque asf es~
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m&s f&ci) controlar Tas operaciones de 10s agentes en segmentos
pequefios. Asf se consigue ademis, una mayor ejasticidad para ex
pansionar o mermar 7os territorios a medida que se afadan o re-
tiren unidades territoriales, sin necesidad de Vlevar a cabo -~
una revisién completa de toda Ta zona original. Los datos esta-
dfsticos del mercado utilizados para determinar el potencial de
ventas de Yas unidades subterritoriales se consiguen a base de-

la informaci6n del gobierno y de los periédicos.

Las caracterfsticas comerciales y los probjemas de Jas &reas pe

quefias pueden estudiarse de manera aislada y separadamente del~
resto del territorioc para averiguar cuales son sus puntos fuer-
tes y sus fallas., E] subterritorio debe ser considerado como un
drea independiente a efectos de Yos an&lisis de las ventas y de
sus costos y para estudiar mejor los itinerarios y la cobertura
y locajizar la propaganda, al mismo tiempo que se controla a ~--

los distribuidores.
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© CAPITULO XV
‘LA "COBERTURA 'DEL TERRITORIO 'DE_VENTAS

La cobertura eficiente de un territorio de ventas supone un plan
teamiento y organizacifn sistemdticos de las actividades del =~~~
agente para consegqguir 1a mfxima producci6n de ventas con el mfni
mo costo posible. EV planeamiento de su cobertura comprende Ja -
fiJaci6n del nimero de contactos de ventas que hay que estable-~-
cer en la zona en cuestién, Ya frecuencia ideal de dichos contag
tos y el tiempo que hay que dedicar a viales, esperas, entrevis-

tas y otras tareas an&logas. Una vez determinado esto se prepa--

ran los planes de visitas y los itinerarios, se adopta e] plan -
de cobertura y se establecen 1os controles que garantizarin Ja -

eficacia de las operaciones.

La carencia de una cobertura sistemdtica y constante del territo
rio es la razén de Ya escasa produccién de ventas, que indebida-
mente se atribuye muchas veces a la mediocridad de] agente. Com-~
pete a la gerencia adoptar, en colaboraci6n con e] agente interg
sado, 10s métodos y controles debidos para conseguir que todo -~
agente emplee cierto nimero de horas ep el terreno, siga un plan
de trabajo anteriormente trazado, haga determinadas visitas, 0pg
re segdn rutas fijas, trabaje par: lograr objetivos prefijados-
de ventas, utilice su tiempo con =1 mayor rendimiento posible -
y 1leve buena cuenta de sus actividades. La organizacién précti
ca dej] trabajo que debe desarrollarse garantiza 1a explotacidn-

metédica del territqQrio asignado al ‘agente y los resultados més
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fructfiferos de los esfuerzos desplegados.

Si todos los agentes supiesen organizar bien su tiempo y sus ‘es
fuerzos la gerencia no necesitarfa preocuparse de la coberturan
del territorio. Pero muchos agentes son verdaderamente torpes -
para administrar su trabajo. Gastan mucho tiempo empezando a --
trabajar tarde, pasdndose ratos largos para tomar su comida, -~
abandonando el trabajo muy pronto, gastando considerabiemente -
el orden de sus visitas, van y vienen a lo tonto por sus terri-
torios de ventas, hacen visitas innecesarias y no siempre utiii
zan los transportes que deben, Hay muchos que pierden tiempo en
esperas 1Irgas, por no haberse dado mafia 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 valen la pena.

fa cobertura sistemftica de un territorio de ventas impone al -
agente una labor concreta y detaliada, no un quehacer vago y ~-
abstracto. Cuando el agente se ha trazado su distribucifn y su-
meta de visitas diarias y de horas a pasar en el terreng, con -
un mfnimo de prospectos a que atender, de demostraciones que =~
realizar y de clientes que cultivar, su rendimiento serf mucho-

mayor que si trabaja sip un objetivo preciso' yp determinado,

La cobertura bien arganizada del terreno ahorra tiempo y gastos

de viaje, reduciendo tos largos rodeos, el ir y venir por la -~




109
misma ruta y las 1lamadas y visitas infructuosas. Entoﬁées, et~ !
agénte e§c09era el método mis econbmico de transportes. Cuando-
est5 p1en organizada la cobertura del terreno de ventas, puede-~
v1ohaiizarse mds f&cilmente al agente y se hace posible e} esta-
blecimiento de una buena comunicacién entre 10s vendedores y fa
gerencia, comunicacifn que permitird transmitirle Yos cambios -
en los precios, las averiguaciones sobre los clientes y prospec

tos, el estado de Vos créditos y las visitas de emergencia,

Cuando se organiza la periodicidad y frecuencia de tas visitas~
a los clientes, se les proporciona un mejor servicio, Se puede-~
entonces permitir el agente emplear m&s tiempo con 1os clientes
de verdad, dejando un poco al lado a Jos compradores de menos -
categorfa y que dejan menos ingresos, En virtud de una buena co
bertura, puede reducirse el costo de la distribuci6én, aumentar-

se el volumen de ventas y disminuir el nimero de Jos agentes,
TACTICAS PARA LA COBERTURA DEL TERRITORIO.

Para planear una cobertura sistemdtica del territorio de ventas,
10 primero que hay que hacer imprescindiblemente es adoptar una
tdctica concreta, precisando los objetivos que se propone la ge
rencia con respecto a las qperaciones que se han de desarroliar
en aquella zona. DPebe cansignarse clara y concretamente sobre -
el papel que es Y9 que la gerencia se propone al cultivar aque)
territorio de ventas, para que sirva de gufa y orientacién a) -

planear %0s métodos y caontroles que su cobertura supone,
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Hay muchas compahfas que tienen la costumbre de permitir a los
agentes que planeen por su cuenta la forma de trabajar los te-
rritorios que se Jes han confiado, sin que la gerencia inter--
venga para nada en sus iniciativas. Esta tfctica parece dar --
por descontado que Ylos agentes estdn mis familiarizados que la
gerencia con las condiciones del territorio, con sus facilida~-
des de viaje y con los h&bitos adquisitivos del comercio. En -~
consecuencia, se Juzga que estdn perfectamente capacitados pa-
ra elaborar sus propios planes de trabajo y los métodos que dg

ben adoptar.

Un estudio de m&s de 100 compafifas puso de manifiesto que la ~
mayorfa de las firmas con las cuales tratd§ para rea1izar10,'s§
gufan la t&ctica de dejar que Tos agentes de ventas planeasen-
a su antojo la cobertura del territorio que se les habfa asig-
nado. Generalmente ocurre asf, cuando se trata de agentes que-
venden directamente a los clientes, o bien de los que tratan -
en equipos un mfnimo de control sobre 1a cobertura de los te--
rritorios confiados a agentes a comisién, quienes prefieren --
trabajar las zonas que se les han confiado sin interferencia--
de ningin género. Como estos agentes a comisi6én s610 reciben -
su compensacidn a base de haber vendido y frecuentemente tie-~
nen que pagar sus propios gastos con el importe de sus ganan-~
cias, algunos gerentes de ventas estén mis preocupados de la -
cobertura de Yos teppitorios confiados a esta clase de agentes
desde el punto de vista del aumento en el volumen de sus ven~-~

tas, que desde e} &ngulo de} costo de Ytas operaciones,
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i A]gunbs ejecutivos de ventas que estiman que e] control excesivo
Qe Tas actividades del agente acaba con su iniciativa y destruye
la Tibertad que necesita para trabajar su territorio con el méxi
mo rendimiento, adoptan la t&ctica de un control jimitado sobre-
la cobertura de dicho territorio. En algunos casos, la gerencia-
ejerce un control superficial sobre las actividades de] agente -
en su zona, exigiendo que Yas listas de rutas y los informes de-
visitas sean sometidos por Jos agentes a su aprobaci6n y, de vez
en cuando, la gerencia introduce algunos cambios en los sistemas

de trabajo empleados por Yos agentes.

Las organizaciones que se dedican a la venta de equipos técnicos,
para la que se necesita servicio mecénico y una cantidad conside
rable del trabajo misionero, ejercen un control limitado sobre -
la cobertura del territorio, debido a 1os mdltiples deberes hete
rogéneos de Yos agentes, que Yes dificulta el planeamiento de -~
las visitas y de la cobertura perfecta de) territorio. Puede ocu
rrir que los mec&nicos de ventas necesiten estar insistiendo va-
rios dfas y adn semanas con un s670 cliente, o que hagan viajes-
especiales para arreglar las instalaciones o supervisar el monta
je de un nuevo equipo, por Yo cual, naturalmente, el control per

fecto no puede 1levarse a cabeo,

Hay un nimerq cada vez mayor de empresas en que la gerencia est§
adoptando la t&ctica de cargar con Ta respensabilidad de planear
Ya cobertura del territorio con Ya colaboracifn del agente inte-

resado. Esta tdctica se basa en el convencimiento que tiepe la -
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gerencia de que estf en mejores condiciones para fijar e} ndmero
de clientes con quienes conviene establecer contacto en una zona
y Ya periodicidad con que hay que llevar a cabo las visitas, Por
lo tanto, estd capacitada 1a gerencia para elaborar, con el ase-
soramiento del agente, un sistema eficiente de visitas y un iti-
nerario pré&ctico que garantice el m&ximo de ventas con el costo-

minimo.

Los que so;tienen esta tdctica creep que da mejores resujtados -
girar visitas a un nimerq selecto de clientes perfectamente esco
gidos cada cierto tiempo determinado, que tratar de establecer -
contacto con todos los prospectos posibles de 1a zona dentro de-

un plazo fijado de antemano.

Las compafifas que transigen con que los agentes planeen por su -
cuenta Jla 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 establecer un control 1imi
tado sobre la forma de trabajar 1los territorios de ventas, 0 --
que elaboran totalmente los planes de cobertura a desarrotllar en
el futuro, deber&n aprender de Ja experiencia de las compafifas -
avanzadas que han desarroilado programas completos de coberturas,
La td&ctica de planear dichos proyectps debe ser fo sufi_-cientcne_ﬁ
te amplia y flexible para poderfos adaptar a las zonas concre---
tas, confqrmindose, al mismo tiempo, con Vos pripcipios de car(g
ter genera'l que deben coservarse en todos los territorios,
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" CAPITULO XVI
“*EL "CONTROL DE ‘LOS GASTDS DE LOS ‘AGENTES

Uno de los principales problemas de la administracidon de ventas -
es el costo de las mismas. Encuenstas )]evadas a cabo hace poco,-
relativas a muchas compafifas 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 mis de] 50% ~-
desde la Segunda Guerra Mundial. Segun Yos estudios realizados ~~

por la revista Sales Management en 1948, el costo medio, sin con-

tar Jos transportes, de mantener un agente de ventas en un centro
metropolitano ascendfa a 11.75 d6lares al dfa, y en una ciudad pe

quefia, a 9.09 d6lares diarios.

Una investigacidén semejante 1ievada a cabo con 300 compaiifas el -
afio 1951 puso en claro que 1os gastos diarios de manutencién de -
un agente se habfa elevado hasta 13,20 d6tares a1l dfa en las ciu-
dades populosas con un aumento de 12.3%; mientras que Jo que con~
taba sostener a un agente en las ciudades pequefias suponfa 10.31-
d6lares al dfa, con un aumento del 13.4%. Estos costos contindan-

subiendo.

E1 aumento en Jos gastos de ventas no es (inicamente consecuepcia-
de Ja subida d¢e tos gastes de acomodacidn, comidas y transportes-
de Yos ‘agentes, sino Ya mayor Yiberatidad con que se atiende a -~
los agentes y el consiguiente incremento de {as partidas destina-

das a ellos. Las deducciones permitidas segin las leyes fiscales~
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‘en relacién con los negocios han sido 1a causa de que muchas enti
dades hayan ejercido un contro] més benigno sobre Jos gastos de -
lTos agentes. Muchas compaiffas que no podfan aumentar su compensaec
ci6n bajo las ordenanzas vigentes del control de salarios, conce-
dieron aumentos a los agentes en sus gastos, en lugar de mejorar-
su sueldo. A1 aumentar Jas ventas y sus ganancias, no ha habido -~

interés en poner costo a los gastos de los agentes.

La reducci6én de los gastos de jos agentes para responder a la preg
sidén de la competencia ejercida en el sentido de rebajar los pre-
cios y de aumentar las ganancias, es responsabilidad principaimen
te de la gerencia de ventas, Deben eliminarse Jos gastos super---
fluos e innecesarios, en virtud de una aplicacién de mejores mété
dos para controlar los gastos de viaje y en virtud de la educa---

cién de los agentes, epsefifndolos a disminuir sus gastos,

Se hacen necesarios unos sistemas mejores de cobertura del terri-
torio de ventas, del trazado de itinerarios y rutas, de Yos medios
de transporte y de la supervisifn de gastos de los ageptes., Debe-~
darse a éstos incentivo suficiente para conquistar su cooperacidn
activa en la tarea de reducir gastos, haciéndolos conscientes de~
que los intereses de 7a compafifa son 7os suyos propios, El elemepn
to m&s importante para ejercer el control de Yos gastos de. ventas
es el deseg de Yos agentes de viajar con mfs econaomfa,

E1 control de Jo0s gastos no ha merecido 1a misma atencidén de VYos-

ejecutivos de ventas que de los gerentes de produccidn, Los estu-
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dios realizados sobre el tiempo empleado por los agentes, los~-
-c&iculos proporcionados por las mdquinas y Tas técnicas mec&--
nicas han hecho posible reducciones considerables de gastos en
1a manufactura y produccién de 3ja mercancia., Pero, al tratarse
de la gerencia de ventas, el problema de disminuir los gastos~-
se hacen mds diffcil, porque estd complicado con Yos valores -

humanos en constante variacién.

La consecuencia es que Ja mayor parte de jos ejecutivos de ven
tas no han hecho gran cosa por solucionar el probjema. Algunos
no quieren producir fricciones ni conflictos entre la gerencia
y los agentes, introduciendo controles de gastos e investigan-
do Tos que hayan hecho Tos agentes. E1 control de Jlos gastos -
es considerado frecuentemente como una molestia pesada, que ha
ce gastar un tiempo considerable que estarfa mejor empjeado en
asuntos m&s importantes., Debido a esta falta de interés por el
control de 1os costos, 1os gastos de ventas son excesivamente-

altos en muchas organizaciones.
NECESIDAD DE CONTROLAR LOS GASTOS DE LOS AGENTES,

En primer lugar, 1os gerentes de ventas y los agentes deben re
conocer 'a necesida¢ de reducir Yos gastos, de teper en cuenta
su proporcién con la ganancia neta y de sentir el deseo since-
ro de disminuir 79s costgs de Yas ventas, Cuando el gerente de
ventas no est& interesado en Ya economfa, la gerencia suprema-

tiene que intervenir e imponer la reduccifén de gastos, La ge-~~
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rencia de ventas deberfa estabjecer por propia voluntad contro

les de gastos, mfs bien que conducirse como si estuviese obli-

gada a

adoptar dichos controles. Debe demostrarse a 165 agen--

tes que hay que ejercer control sobre los gastos para propor--

cionar mayores ganancias a la compahfa, asf como para aumen---

tar la

compensaciodn y Jos beneficios de Tos agentes.

La reduccién de 1os prectos en las ventas es considerada como-

el factor m&s importante para ampliar los mercados, La disminu

-cibn de los gastos constituye el primer paso que hay que adop-

tar para rebajar Ta unidad de precios de ventas. Un buen con--

-~

trol sobre l1os gastos permite reducir los costos, 1o cual, a -

su vez, se reflejar& en unos precios més bajos,.

Si se quiere Juchar con ta competencia, deben reducirse los -~

gastos
ciente
Cuando

ventas

de ventas al mfnimo posible que permitan el sistema efi
de operaciones y el buen servicio dispensado a) cliente,
los competidores reducen los gastos de produccidn y de-

y rebajan los precios de sus mercancias, los ejecutivos

de ventas deben esforzarse por rebajar los costos de distribu-

cién,

Cuando

los gastos de produccidn de) artfcule, los precios ma--

teriales y Yos satlarios de tradajo estén en ascenso, Va oporti

nidad principal que queda para obtener ganancias es merced a -
1a reduccién de Yos costos de Qenta;. Mientras éstos no se re-

duzcan, Yos altos precfos que resultepn en consecuencia harén -
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disminuir el volumen de }as ventas y las ganancias netas.

En otros tiempos, la gerencia solfa volver ios ojos al departamen
to de producci6én de mercancias para reducir sus costos a base de-
una fabricaci6n en masa. De ahora en adelante, los gerentes de -~

ventas ser&n jJos que tengan que reducir Yos gastos si se quiere -~

obtener un beneficio mayor.

Las exigencias de los agentes que piden una compensacidn mejor y-
una participacién m&s amplia en los beneficios, pueden satisfacei
se mejor en virtud de economfas en Jos gastos de Jas veptas, que-
s61o ser&n posibles gracias a un control eficiente. La produciti-
vidad y entusiasmo de los agentes depende de Jos ingresos que re-
porten de sus esfuerzos y de c6mo puedan atender a sus gastos y -

mantener su nivel de vida.

ELEMENTOS PARA PREPARAR UN PLAN DE CONTROL PE LOS GASTOS DE LOS -~
AGENTES.

E1 control de los gastos de Yos agentes obedece a principios «-~=n
pr&cticos, establecidos por 1a experiencia de muchas organizacio-
nes de ventas en controlar Yos costos de las operacgiones.

la flexibilidad en e} centrol es fundamental para acomodarse a -
las modificaciones' y cambios de Yos costes que supone Ya coberty
ra de \os'distintos tepritorigs de ventas, ta fndole del trabajo
del agente y Yas circunstnacias econfmicas de 1a Yocalidad, Como
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los gatos de transporte, de alojamiento y de manutencifn varfa -
considerablemente segln sea el territorio, e] plan de controj de
be acomodarse a estas diferencias. E1 trabajo de ventas, las ac-
tividades de car&cter misionero inherentes a &1, el servicio tég -
nico, las inspecciones y Ya preparacidn de Yas presentaciones nq
es una labor rutinaria y uniforme, y los gastos de las ventas -~
pueden variar muchfsimo de una semana a otra. La categorfa dis--
tinta de Yos clientes, Yo mismoque el estade de las actividades-
mercantiles de una &rea determinada, pueden obligar a hacer ajus
tes y a adaptar en consecuencia el plan de control de gastos, pa

ra acomodarse a Jas necesidades de] mercado,

E1 costo bajo de las operaciones es un principio fundamental pa-
ra preparar un buen plan de control de gastos, La cantidad de -~
tiempo y esfuerzo empleados por el agente para calcular los gas-
tos y dar cuenta de ellos debe reducirse al mfnimo, Lo mismo hay
que hacer con el costo burocr&tico que supone 1levar la contabi-~
1idad de lTos gastos del agente. Hay que reducir al mfnimo e} --~
tiempo dedicado por los ejecutivos de ventas a aprobar las cuen~
tas de gastos y a administrar un plan de contro} de Yos mismos, -
De otra manera, el costo de }as operaciones rebasard las ganan--

cias posibles proporcionadas por el plan,

Debe establecense upa téctica concreta de gastos en que se expon
gan Yos aumentos que no hay mfs remedio que aceptar y se descri-
ban 7as Vimitaciones de jos gastos, Yabase ide reembolsos o Y9s -~

agentes y otros valores que deben figurar y tenerse en cuenta en
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un plan de control de costos. Todo esto debe consignarse por es
crito para que sirva de orientacifén y gufa a-los ejecutivos de-

ventas, a los supervisores y a los agentes,

Gran parte de Jas fricciones, de los disgustos y de los abusos~
cometidos en el contro) de 1os costos de las ventas se debe a -
que la gerencia no se Jas ha arreglado para dictar disposicio--
nes claras y concretas en virtud de las cuales se informe a to-
dos Jos interesados en la t&ctica de gastos que sigue la compa-
ffa. 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 telé&fonos para conferencias a Yarga distan--
cia, el presupuesto de lavanderfa, escritura a mifquina y servi-
cio de hote] 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 puntos --

flacos de muchos programas de control de gastos y erogaciones.

La senciilez del plan de control de gastos no contribuye soja--
mente al bajo costo de Jas operaciones y a la facijidad de Ja -
administracién sino que hace que el plan pueda ser claramente -
entendido por todos los agentes, Cada uno de ellos debe ser ca-
paz de calcular ffcilmente sus gastes y debe comprender {a base
de Jos reembglsos que Ye debe hacer la compafifa por flas eroga--

ciones que haya adelantado por su cuenta,

Un buen plan de contro] de gastos debe proveer al reemboiso de-~
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Tos que haya adelantado e] agente al trabajar para la compaffa,
asf como debe calcularse el monto de 1os gastos que supone su =~
manutencién. E1 agente no debe pagar sus gastos personales de -
su bolsillo, como no sea que esté establecido asf en e] plan de
compensacién que tenga acordado con la compafifa, Tampoco debe ~
To; agentes imaginarse que jos igastos pueden servir para aumen-
tar su compensacifén. En otras palabras, los agentes no deben ex
cederse liberalmente en sus gastos persaonales, para asf conse~-
guir un aumento disimulado de sueldo . Las cantidades que se -=
conceden al agente para sus gastos de trabajo no deben ser em--

pleadas en satisfacciones de tipo personal,

La empresa debe adelantar al agente las cantidades destinadas a
gastos de trabajo. De ninguna manera debe al agente adelantar -
dinero de su bolsiYlo para satisfacer 710s gastos que supone e}~
negocio. Haciéndolo asf el agente tiende a pensar que le estd -
costando dinero su trabajo de ventas, con Yo cual se forma -~~~
ideas erré6neas y su control de los gastos disminuye, Antes de ~
que salga de viaje, debe anticiparse al agente una cantidad ~--

aproximada para los gastos y quedari obligado a presentar cuen-~

tas detalladas de la inversién de la cantidad que se le ha en~-

tregado, a menos que esté operando a base de una consesidn a ~~

tanto atzado.

Debe darse a} ‘agente estfmulo para viajar con economfa, porque-

asf se acostumbrari a reducir Tos gastos to m&s posible, sin ==

afectar por eso a la eficiencia de Yas operaciones y sin dismi-
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nuir el servicio que debe dispensar a los clientes, No sueje dar
resultado el conceder premios financieros a 1ps'agentes a base -
exclusivamente de una reduccidn que hayan conseguido en sus gas-
tos de ventas, porque suele traer como consecuencia una activi--~
dad de ventas menor y un volumen m&s bajo. Sin embargo, los pla~
nes de compensacifn de Yos agentes que les proporcionan o conce~
den recompensas por el aumento de su produccién y de sus benefi-
cios y, al mismo tiempo, también, por la reduccifn en sus gastos
de ventas, significan para el vendedor un incentivo para reducir
los costos sin sacrificar el volumen y Yas ganancias. Estfmulos~
desprovistos de carfcter econbmico para vender con e} mfnimo de~
gastos pueden ser la promocién del agente a una categorfa supe-~
rior, el reconocimiento de sus méritos y el traslado a mejores -

territorios de ventas.

Los planes de control de gastos deben contribuir a 7a buepa cober
tura del territorio.- E] plan de contro] de gastos debe servir -
para realizar una cobertura mfs completa de Tos territorios de -~
ventas, dispensar mejor servicio a los ctientes, desarrollar e]~
trabajo misionero que haga falta y conseguir la méxima eficacia-
en las ventas. La economfa no debe ser considerada con preferen-
cia a las buenas ventas, ni debe comprometer las operaciones fu~
turas y el prestigio de 1a firma, dando de mano a oportunidades-
excelentes de Qeutqs par hacer ahorres y disminuir Yos costos, -
Algunes pilanes de control de gastoes, proyectados con dhjeto de «
hacer 7YVegar at mfnimo el costo de Yas ventas, Yimitan Ya efi~~- .
ciencia de Jos agentes, con Yo cual el nidmero de ventas disminu~

ye y los beneficios son menores.
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©CAPITULO "XVII
© OBJETIVOS DEL TRABAJO DE VENTAS.

La razén de que se concreten jos objetivos de trabajo de ventas
es 1a necesidad que tienen Yas organizaciones de ventas de cono
cer el volumen de sus operaciones, las ganancias que reportan,-
los gastos que suponen y las actividades que es necesario desa~
rrollar para la produccidn. Los objetivos del trabajo de ventas,
a los que nos hemos referido m&s de una vez jlami&ndolos cuotas o
metas de produccif6n, o normas de rendimiento significan y mar--
can 1os resultados que debe conseguir una organizaci6n de ven~-
tas. La determinacidn del trabaje concreto que hay que realizar
y de las normas a que hay que conformarse es fundamental para -

una gerencia cientffica de ventas.

Los objetivos indican al agente 10 que Ya gerencia se propone -
lTograr. Le marcan una meta concreta y una medida para vatorar -
sus progresos. E1 juego de golf es divertido porque se trata de
marcar un nimero determinado de golpes para conseguir cada hoyo.
De la misma manera Jos agentes se esfuerzan por lograr los obje
tivos de ventas establecidos en sus territorios, Cuando e] agen
te trabaja por conseugir un fin especifico, y una cantidad de~--
terminada de ventas y de ingresos, &stos y aquéilas aumentan 12
tomfticamente. EY individuo que no tiene objetivos y metas con-
cretan en su trabajo dif{ciimente podrd {guaflar Ya produccidn -~
de ventas de Yos que tfenen marcade un volumen concreto de pro-

duccién,
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Los objetivos del trabajo de Jos agentes proporcionan a 1a geren
cia las medidas adecuadas para calibrar su actividad., Estas medi
das le permiten distinguir entre Jos agentes que valen y Tos que
no valen, remunerar a Jos :que estén dando juego, separar a los -
que necesitan supervisifn especial, proporcionar una compensa~~-
cibén econémica estimulante que remunere a 1os agentes en propor-
cién con sus éxitos y servir de estimulo a todos para que consi-

gan una produccifén mayor.

Los objetivos de ventas permiten a Ya gerencia cajcular su volu-
men, sus ganancias y Yos gastos que debe presupuestar para e1‘fi
turo, y le dan margen para planear no sd1o un programa de ventas
sino un sistema de facilidades de produccign, las expansiones, =~
y ampliaciones de la planta industrial, el finapciamiento, la «~
atencifn a los gastos personajes y las compras que debe efectuar,
Cuando s; fijan bien los objetivos de las ventas, se hace.posi-~

ble una coordinacién més eficaz de Va produccidén y un contro) -

més exacto de los presupuestos.

Los objetivos del trabajo de ventas sirven para justipreciar -~
1a actividad desarroilada por los agentes y constituyen el fuﬁ
damento de una supervisidn eficiente. Ademds, permiten ejercer-
un control m&s adeucado de todos los elementos que comnstituyen~
un programa mercantii. Los objetives sirven tambiép para concre
tar Ya direccidn que debe imprimirse a \a propaganda, 1a necesi
dad que Yos agentes, las sucursates' y Vos demds departamentos -

tienen de que se anuncia debidamente el artfcuto y Vas oficien
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nas de sucursal o el nimero de almacenes que precisa }a empresa,
asf como para valorar la eficacia de Yos oplscuios y hojas vo--

lantes en Jos distintos establecimientos de distribucién,

Aunque son muchas Yas ventajas que supone 1a fifacidn y estudio
de los objetivos de ventas, no son pocos 10s gerentes que se‘eg
peftan en no reconocer Yos beneficios. Todo gerente de ventas es
td obligado a adoptar en alguna forma de medida de Yos frutos -
que se van consiguiendo con el trabajo de sus agentes, aunque -~

no se avengan a marcar metas concretas de produccidn,

La objeci6n principal que se opone al establecimiento de objeti
vos de ventas es la dificultad que supone marcarlos de manera -
adecuada, Hay tantas circunstancias que influyen en el vojumen-
de ventas, en las ganancias que reportan Ta empresa o en jos gas
tos que supone la actividad mercantil, que resulta verdaderamen
te diffci) concretar las metas de trabajo por 1o que se refiere
a estos factores. Los proyectos de las operaciones a desarro-~--
1tar, asf como las condiciones del mercado, est&n condicionados
por circunstancias tan volubles como el tiempo meterof(6gico, ta
demanda, Ta competencia, el estado de las condiciones de empleo

y otros factores por el estito.

AsT por ejemplo, para planear un programa de ventas de maquina-
ria pesada debe tenerse presente que puede tapdarse dos' y hasta
tres aflos en hacerse una venta' y otro m&s en producir y factu~--

rar el artfculo., En este intervalo pueden cambiar tan radical--~
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mente las circunstancias del mercado, que los proyectos sobre-
e] volumen de ventas estudiados anteriormenté no significan ‘ab
sojutamente nada o casi nada. Pero también es verdad que en ~-
virtud de una previsién comercial acertada puede calcularse un
voiGmen determinado de ventas, aunque haya errores de porcenta

Je en 1a realizacifn de Yos pJanes,

Los objetivos y metas demasiado elevados desalientan a 10s ~w~
agentes y reducen su eficacia, por Yo cual apelan a tdcticas -~
de alta presidn, es decir, de molestias a 1os compradores, con
To cual se destruye su buena voluntad adquisitiva. Pero tam---
bién puede ocurrir que las cuotas establecidas sean tan bajas,
que !Jos agentes no tengan que molestarse gran cosa para conse-
guir su meta. Con frecuencia surgen conflictos y disgustos en-
tre 1a gerencia y los agentes cuando Jos objetivos no se mar--

can de manera inteligente.

Los agentes suelen oponerse a la aceptacidn 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 explicdrseles clara

mente a los agentes si se quiere conseguir su cooperacidn,

Mientras no se proporcione a Jos agentes de. ventas un incenti-
vo que les induzca a trabajar 1o mis posible y a dar de sT rnw
cuanto puedan para }Jegar a las metas que se les proponen, €sr

tas no servirdn para acrecentar el volumen de las operaciones-
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ni estimular&n a Y0s. vendedores a reducir sus cQstos, ni a desa
rrollar labor de carficter misionero, Las bonificaciones, Ya prg
mocifn a mejor categorfa y las remuneraciones de cardcter hono-
rifico deben acompafiar a la fijacidn de objetives si se quiere~

alcanzar una produccidn méxima.

Las numerosas circunstancias que modifican et trabajo de Jos ~~
agentes el carfcter diferente de Yos territorios distintos de -
ventas y 1a eficacia variable de Tos establecimientos comercia-
les, asf como los diversos grados de capacidad y experiencia ~-
personal de Jos agentes, ahcen diffcil marcar sabia y equitati-

vamente 10s objetivos del trabajo de ventas.

A veces se establecen como norma cuotas de produccidn que pare-
cen concentrarse en el esfuerzo de Yos agentes por conseguir un
alto volumen de ventas, sin atender a otros objetivos importan-
tes, como son las ganacias brutas, el trabajo misionero y la re
duccidn de los gastos de ventas,factores todos de importancia -

igual para el €ito de 1a empresa,.

E1 costo que supone Ya fijJacidn acertada de 790s objetivos de ~~
ventas constituye una de Tas razones de que muchos ejecutives -
no han querido adoptar estas medidas directrices del trabajo de
ventas. EY estudio hien documentado de 1a sttuacifn de} mercadoe,
los anftisis de Yos costos' y Ya investigacidn de os métodos ‘me
Jores de ventas son esenciales para fijar sus objetivos, perg «

estos estudios ‘suponen d¢inero,
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Sin embargo, todas estas objeciones pueden resolverse a base de:

1.- Adoptar un método acertado para concretar Jos objetivos,

2.- Proporcionar a Jos ‘agentes estfmuios que Jos impulsen a cop-
quistar las metas marcadas.

3.- ExpYicarles detenidamente el fin de dichos objetivos y e] mg
todo que se ha seguido para su fijacién,

Cuanto m&s concienzudo sea el estudio que se realice de] poten-~
cial del mercado, de los costos de ventas y de Yos métodos de ~~
adoptar para las operaciones, tanto m&s acertados serdn jos objg
tivos que se establezcan y tanto mis cientffica serd su aplica-~
cién. Cada vez son mis inteligentes 1os sistemas que se ponen en
juego para determinar los objetjvos de ventas, para calcular fjas
cuotas de produccién que hay que obtener y para sustituir las me
tas arbitrarias por novmas cientf{ficas., La subida de 1¢s costos,
la conciendia que van adquiriendo para aumentar las ganancias y-
disminuir los gastos y su experiencia de laimarcha de 10S nego---
cios est&n haciendo que presten cada dfa mayor atencidn al esta~

blecimiento de normas para medir el trabajo de ventas,

Cada dfa se est&n ofreciende a Jos agentes més incentivos de ca~-
récter financiero para 1Yegar a las metas mapcadas de produccidn
ademds de que seiles presentan mayeres oportunidades y garantfas
de seguridad y respeto personal, que también contrihuyen a ani--

marYos a Ya consecucidn de Yos objetivos fiJados, Deben ponerse-

en Juego Ya confianza, 1a comprensidn y Ya cooperacifn de todos-
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los agentes para marcar las metas de produccidn y para conquis--

tarlas.
TIPOS DIVERSOS DE OBJETIVOS DEL TRABAJO DE VENTAS.

EL VOLUMEN DE LAS VENTAS COMO OBJETYVO,.- E1 objetivo que con m&s
frecuencia y algunas veces con absoluta exclusividad, se marca--
para el trabajo que deben realizar los agentes es Ja meta de pro
duccidn. 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 total de Yas cuotas de produccién de
todos los agentes que integran una organizacifén de ventas repre-

senta el rendimiento que de ellos espera Ya compafifa en general,

E1 volumen de ventas es considerado por algunos gerentes como la
medida fundamental del trabajo reatizado por un agente., A muchos
vendedores s6lo se les juzga en funcién de su capacidad para ven
der, y la oompensacidn econémica con que se les paga y los anti-
cipos que se les hacen son calculados a base de este valor, Cuapn
do 1os mercados son nuevos y est&n empezando a funcionar, ta de~
manda supera a Ya produccidén, la competencia estf VYimitada y e~
volumen se convierte en el objetive mfs importante que deben cop
seguir los ‘agentes, Aparte de estas consideraciones, ta produc---
cidn de ventas constituye una medida sencilla y apropiada para -
vatorar e} trabajo realizadgo por Yos ‘agentes,

Pero, a medida que. va satur&ndose el mercado, suben 1os’precios-
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y la produccién supera a la demanda, al mismo tiempo que las fir
‘mas de la competencia se ponen en juego e 1n§ensif1can su valor:
entonces el volumen de Ja produccidn de ventas ya no constituye~

e] objetivo mas importante.

EY volumen de ventas por s solo no representa sino parcialmente
una medida para valorar Ya eficacia del agente, Las circunstan--
cias econémicas, el tiempo meteorolfgico y Ya escasez y penuria-
general del artfculo que se vende son con frecuencia factores =~
que afectan m&s a la demanda de Ya mercancta que Ya calidad o ta
lento de ventas desplegado por el agente, Una campafia eficaz de~
propaganda, un nuevo valor del producto o un precio especial siﬁ
nifican muchas veces un estfmulo para que e] agente aumente el -
volumen de su produccidn. Porque a éste le resulta més fécil veg
der una gran cantidad de artfculos baratos, que cierto volumen -
de especialidades y productos de lujo, Las rebajas, el costo de-
env{o, los descuentos especiales o la reciprocidad pueden ine-e-
fluir considerablemente en que el agente venda un volumen eleva-

do de mercancia,

Debe establecerse uno o m&s de Yos objetivos de volumen de pro-=

duccifn que a continuacidn se seftalamn:

a) Volumen total de ventas de todos 19s productes por un selo «-
agente, -
b) Volumen total de ventas de un producto concreto o de una V1f~-

nea de productos por e!‘agehte;'
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c) Volumen total de ventas por sucursales, distritos o regiones,

d) Volumen total de ventas por perfodos de tiempo, estableciendo,
por ejemplo, intervales semanales, mensuales, trimestrales, =~-
semestrales o anuales,

e) Volumen de ventas por visita,

f) Volumen total de ventas por clientes concretos o categorfas de
clientes, entre 1os cuales deben contarse Yos vendedores al -~
por mayor y al por menopr asf como las instituciones,

g) Cantidad de mercancia que debe venderse por encima de todo, ~-
utilizada como objetivo o meta del presupuesto general de ven-
tas de Ya compafifa,

h) Volumen de ventas de carfcter alentador, para animar a Yos ~--

agentes a una produccifén mayor,

TESIS CON
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i) volumen de ventas por pedido.

OBJETIVOS DE GANANCIA,~ La gerencia de ventas estf concediendo ca
da vez m&s importancia a Yas ganancias en Vas operaciones. La con
tabilidad de los costos de ventas ha seftalado profundas diferen--
cias en la produccién de 10s agentes a base de fndices de gastos-
por cantidad de d6lares vendidos, por unidades vendidas, por -~~~
transacciones de ventas, por pedidos recibos, por cuentas vendi--
das, por visitas realizadas por el agente, por cliente y por te--
rritorio de ventas. Resultado de estos estudios es la fijacidn de
objetivos de costos de. ventas, segdn 1os conceptos que se acaban-

de expresar.

Los obJetiQos de ganancias brutas pueden estabiecerse de la mane-
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.ra‘qué sigue:

q{ Ganancias obtenidas por el ‘agente en todo; 10s productos vendi@qs.

b) Ganancias por ciertos productgs concretos o por una 1fnea de
productos vendidos por el ‘agente.

c) Ganancias por sucursales, distritos o regiones,

d) Ganancias por clientes concretos ¢ tipos de clientes, entre-
Yos cuales deﬁen incluirse los vendedores al por mayor, los-
vendedores al por menor, Yas cadenas, 1os sindicatos y los -
establecimientos comerciales.

e) Ganancias por d6lares vendidos, cuando hay diferencia en el-
margen bruto que dejan Yos productos.

f) Ganancias en proporcifén con el potencial de ingresos de cada
territorio de ventas.

g) Ganacias por visitas.

h) Ganancias por pedidos.

i) Ganancias por vo]umen de pedidos,

j) Ganancias por perfodos de tiempo; a) mes o al trimestre,

OBJETIVOS DE GASTOS.- El1 costo directo de las ventas, que com-~
prende el sueldo del agente o la compensacifn que se le pague,-
el importe de sus viajes, hotel, entretenimiento y gastos extra
ordinarios o imprevistos, se est§ estudiando cada vez con més -
esmero, a medida que. va subiendo el costo de tas. ventas, E1 and
lisis de Yos gastos directos dc las ventas pone al descubierto~
diferencias de importancia en el costo ‘que supane mantener en -

pie de trabajo a un ‘agente. Algunos viajan con economfa, pero
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otros son derrochadores por naturaleza. Los estudios realizados
sobre los gastos de las ventas han llevade a ta gerencia de {as
negociaciones distintas al establecimiento de objetivos de gas~

tos para los agentes.

Los objetivos de gastos directos sobre las ventas pueden fijar-

se de la manera queisigue:

a) Gastos directos en todas las ventas realizadas.

b) Gastos directos segun \o§ agentes y Jos territorios concrer-
tos.

c) Gastos directos por d6lares vendidos,

d) Gastos directos comp porcentaje del margen de ganancias bru-
tas.

e) Gastos directos por clientes o tipos de clientes.

f) Gastos directos por visita.

g) Gastos directos por pedido.

h) Gastos directos por sucursales, distritos o regiones,
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" 'CONCLUSIONES

La administracién de ventas tiene sus orfgenes como cualquier -
otra actividad empresarial 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 10s recursos humanos, técni--
cos y materiales con que la empresa cuenta, Tercero es e de'di
rigir a todo e} persenal que colabora con nosotros d&ndoles los
medios materiales para mejor aprovechamiento de los mismos y ‘so
bre todo el mantener a los agentes de ventas y en general a to-
do el personal ampliamente motivado. Cuarto paso es el de con~-
trolar en este proceso consieramos es uno de los m&s diffciies,
ya que necesita de contar con colaboradores capaces para que la

organizaci6n alcance sus objetivos.

Un aspecto importante que nos proponemos con ésta 1avestigacidn
es de darle a conocer al empresario las herramientas b&sicas pa
ra su departamento de ventas, para que pueda sobrevivir ep un -

momento dado, y no 1o absorba Ya ocompetencia.

La presente investigacidn nos muestra un amplio panerama de Yo-
‘que representa el departamento de ventas de cuatquier organiza-
cién y la importancia que representa el cuidade tanto de ventas
como de sus tntegraptes. .

Una aportacion mfs para tos empresarios es de exigipr a sus admi
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nistradores que cuenten con um ampiio inventario de recurses huma
nos para que en un momento dado no se desbalancee la empresa y --

tenga de donde echar mano para Ja sustitucién de 1a vacante.

Otro aspecto importante es el capacitar constantemente a ja fuer
za vendedora de la empresa por la necesidad que ellos tienen por
la misma evoluci6n del mercado, por la ampliacifén de territorios
y por Yas mismas Jeyes impositivas que afectan el buen funciona-

miento y tranquilidad de nuestros agentes vendedores,

También es preciso darles a conocer nuestros objetives y po)fti-
cas de ventas, y de una manera detallada de 1os implementos que-

tendrd que utilizar para la venta.

E1 agente de ventas tiene Ya obligacifn de tener un amplio cono-
cimiento de 1a organizacidn pero sobre todo del producto al cual
estd representando y de las ventajas que ofrece en comparlcidn.-
con Tos demds. Sobre Tos autom6viles con que cuente el agente de
ventas, es indispenssble el darle a conocer e imponerie como me-
jorar el cuidado y funcionamiento del mismo siendo una tarea del

supervisor de ventas,

Los supervisores Juegan upn papet importante dentro de ta fuerza-
de ventas ya que etigs son 1os principates en motivar, capacitar
e inducir al ‘agente de ventas a que cumpla mejor su tarea y so--
bre todo la captacidn de utilidades, Los supervisores son el mG-

vil para que se ‘cumplan las 6rdenes de Eﬁ?'kﬂﬁﬁniﬁFés]
FERVI TR U
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trae como consecuencia el cumplimiento de los obdetjyos{

Sin,una buena supervisién la empresa no contard con una adecuada
comunicacifn entre el agente y la gerencia y mucho menos entre ~

.‘gerencia y cliente.

”Sil1os agentes de ventas pusiesen siempre a contribucifn todgs =
sds conocimientos, tode su talento y todo su esfuerzo para cum~~
plir debidamente con 1a misifn que se les ha confiado, poca serfa
la supervisi6n que harfa falta. Realmente los agentes sahen Yo~--
que tienen que hacer pero no Yo hacen por falta de estfmujos o~--
incentivos por parte de la empresa o bien por una comunicacién -~ -

inadecuada.

México es un pafs donde ta pereza y la falta de entusiasmo es --
muy comin en la fuerza vendedora ya que no tiene ningdn interés-
en sobresalir. Los agentes vendedores son tipos apfticos 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 satisfaccién como seres humanos.

Nuestros agentes vendedqQres se enfrentan en 7a maygrfa de sus ve
ces a clientes que no saben que comprar y tienen 1a necesidad de
comprar, por esg es necesaria una buena instpuccign sobre 1as'né
cesidades del consumidor y sobre todg el enfQque necesario al =~

segmento adecuado, ’
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Otras de las tareas importantes de todo el staffing de ventas es

analizar 10s futuros prospectos para realizar una buena tabor de

venta.

Una vez que se tenga al cliente aVlcance de nosotrgs, el siguien~

te paso a seguir es el de brindarle un buen servicio y atencidn-~

después con estadfsticas de ventas reales se podr§ tomar ciertas

medidas como por ejemplo, los plazos de crédito de acuerdo a jas

polfticas establecidas por la empresa,

La investigacién de mercados incluye e] pronfstico de las ventas,

la determinaci6n de los potenciales de ventas y {as cuotas de ==

venta, y los an§lisis de ventas por tipo de cliente, territorio-

de venta y producto,

No debemos olvidarnos que es necesaria una buena supervisién no~

solo en las actividades de }os agentes vendedores, sing tambiép~

en la reduccifn de 70s costos de distribucidn ya que en Ya actua

lidad se ha desplazado considerablemente y m&s sin representan -

productos con precios controlados,

Una buena supervisidn de ventqs epnsefla a los agentes a manteper~

una buena comunicacifn con tos clientes que traerf comg conser--

cuencia mantener un espiritu de buena voluntad y conseguir tncrg

mentar las ventas copsidenables, Otra tarea importantfsima de o~

los. supervisores es \a de 1g§qntar‘y manteney 1a moral en alte - .

de todos sus agentes para obtener 1a maximizacidn de presultados-
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conp um mfnimo de esfuerzo.

Los territorios de ventas deben estar claramente definidos y de
ser posibles divididos en zonas para lograr dar un huep seryi~-
cio y atencidén a todos y cada uno de nuestros clientes y no so-
To eso sino el de capturar nuevos clientes que aidn no se encden

tran en nuestra relacidn.

E1 territorio de ventas debe estar proporcionado con Yos demés~
de acuerdo al ndmero de clientes potenciales y de los recorri~-
dos necesarios para que Ya distribucidn sea efectiva y se evi--
ten las vueltas innecesarias que ocasionan Ya pérdida de tiempo

e incrementos en los cestos,

Para facilitar el control de las ventas y la comparacidn del -~
rendimiento de Yos agentes, para repartir entre ellos una canti
dad aproximadamente igual de posibilidades y oportunidades, pa-
ra hacer frente a la competencia, para ahorrar tiempo y dinero,
facilitar Ya investigaci6n comercial, analizar el costo de las-
ventas y lograr otros objetivos como los que se conquistan en -
territorios de ventas bien establecidgs, los territorios deben~
ser igualados en cuanto a posibilidades de crecimiento y poten~ .
cial de ventas.

Para que la cobeptupa del territorio sea dptima, es necesario ~
que realfcen uma buepa supervisidn y un estudio de tiempos' y ‘mo

vimientos para que tengan una base bien cimentada los agentes y
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realmente se dediquen a) trabajo de ventas Y 0o en desperdicios~
de tiempo o de actividades innecesarias que solo cansan la moral

del agente y de sus ayudantes.

Realmente si todos Yos agentes supiesen organizar bien su tiempo
y sin esfuerzos, Ya gerencia no necesitarfa preocuparse de 1a‘c§
bertura del territorio y se reflejarfan ahorros considerables en

Jos costos.

Otro factor importante que se debe tener presente siempre es ef~
de la fijaci6n de Va hora de entrada para hacer una buena jabor-
de venta, pero sobre todo que los agentes salgan en las mejores -
condiciones ffsicas y mentales, que no desperdicien su tiempo tg

m&ndose varias horas en el reposo de su comida o de sus comidas.

Para que nuestros costos no se desptacen es necesario ejercer -~
presidn sobre 10s gastos que reatizan Yos agentes en cuanto a »-

vifticos y todas aquellas herramientas necesarias para sus vehf-

culos.
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