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I. INTRODUCCION

Dentro de Ins constantes cambios que se estdan suscirando en el mundo v, especialmente en nuestro
pais, con el paso cada ves mds grande de la weenologia en todos los campos de la indusiria, hasia
en el hogar, se hace imperativo que en wna compaiiia de seguros, s¢ apoveche al mdximo de esta
gran fucilidad que fa hunnidad ha creado. dado que, las Computadoras Personales (PC) no se
han explotado al mdiximo de su uso vy capacidad, tal ves por micdo a estas mdguinas, o cual con
el paso del tiempo ha ido disminuyendo.

Ademis. en wna compaiiia de seguros, el canal de distribucion cadu ves mds adecuado, es el de los
Agentes. debido al compromiso que pueden Hegar a rener en los problemas de aseguramiento o
riesgos de suy clientes, pero se tiene que Hevar consigo e gran proceso de capucitacion de fa
Fuerca de Venas para Hlegar hacer de esta carrera, una especializacion en todos los tipos de
seguroys que la compaitia tiene para el mercado. También tiene que existiv una gran supervision de
parte de los alios directivos de las compadifas de seguros, en cianto a los logros de su Fuersa de
Ventas, ya sea para lograr la motivacion que les haga fulta o para encontrar dreas de oporumidad

que s¢ deben de aprovechar.

Debido a extas dos grandes causas, ef presente trabajo, intenta aprovechdar i ecnologia de punta
de la Computacion v e los Sistemas de Comunicacion, para gque la labor de los altos direcrivos de
las compuiijas de seguros sea con mavor rapides v facilidad que en afios anteriores, en cuanto o
lograr lu supervision y motivacion de la Fuerza Productora, todo esto gracias a un Sistenma gue
Jacilite a encontrar las mediday correctivas con opornetidad. facilidad v confiabilidad.

La distribucion del presente trabujo es de la siguiente manera:

En ¢l Capitulo 1 se habla acerca del Mercado Asegurador Mexicano, como ha sido su evolucion
con el paso del tiempo hasta nwestros dias.

En el Capitulo 2 se habla de los distintos Tipos de Estrategia de Mercadotecnia, en donde se
recalca que la mayor parte de las compariias de seguros ticnen una gran Fuerza de Venray como
el canal de distribucion adecnado.

En el Capitulo 3 se hubla de toda la Estructura Organizacional de Ventas en una Compuaiiia
Muldtirramo con Distibucion Agencial, adentds de todas las responsabilidades biasicas que tienen
los alios directivos

En el Capitulo 4 se toca el tema del Sistema e Supervision de Indicadores para la Toma de

Decisiones, también se habla de dande se obrendrd la informacion para alimentar el sistema, la
definicion de la navegacion del sistema, v Lis respecrivas pantallas gue lo componenen.

El Capitulo 5 hablu ucerca de las estrategias de Implantacion que se deben de tomar en cuenta

para poner ent marcha v con feliz éxito el sisrema.

Por diltimo, se dun las Conclusiones del presente trabajo.



II. CAPITULO 1
MERCADO ASEGURADOR MEXICANO

1.1 PRINCIPIOS Y PRACTICA DEL SEGURO

El seguro responde a una necesidad social de proteccic s xoes por rante wit contrato mediante el cual
1 aseguradora se comproniete a resan (e ana pérdida en wna cantidad previamente

uHa empr
v asegrable: cumpla con pagar una

estipudada, siempre y cuando el asegrado mantenga ior imere
cantidad fijada con anteriovidad (prineg v con Las oblicaciones que se estipulan en la poliza

{contrdio).

El principio en que se fundamenta of sequro es el de i reparticion de riesgos, va que la pérdida que
wn sl individuo no podria soportar por si solo, puede ser soporiada por un grapo, si el valor de
tal pérdida se distribuyve adecuadamente entre sus piembroy a través de wn acuerdo legal ante cierta

institucion.

o los siguientes:

Se pueden considerar comao los clementos uisicos del se
* ASEGURADO Persand o razon social que ex responsable ante la aseguradora
del pago de las primas.

g0 otorgando

GURADORA Compuariia que astane la proveccion de o ri
la suma asegroada en case de que ocurra algiin siniesiro que

"

afecte al asegurddo.

* INTERES ASEGURABLE  Razdn que impulsa a algin individuo a adquirir proteccion
sobre una persona o bien material.

* SUMA ASEGURADA Iy la cantdad e pesos por la cual se contrata la poliza y que
servini de indemmnizadcion en caso de siniestro; pucde ser fija
o variuble (sse inerementa con el paso del tiempo ). En
. ocasiones, para lox riesgos que tienen una alta probabilidad
de ocurrencia o bien implican wuna gran severidad, las
compafiiay  por  proteccion marcan limites . la suma
wsegurada fijindola en cierto mimero de salarios minimos.
Existen dos formas para el pago de la swoma asegurada:
* EN UNA SOLA EXHIBICION, por medio de un
cheque gqree emite Ly compaiita aseguradora.
PAGOS FRACCIONADOS. ex el caso de pagos
parciales de la suma asegurada de igual o diferente
MONEO ree seoolorgatt en formd mensual, trimestrald,
anual, erc.. durante cicrro periodo de tempo.

* COBERTURA Se refiere a los riesgos ¥ daitos potenciales amparados por ef
contrato. Suele ser de dos tipos: AMPLIA (se amparan varios
riesgos) y LIMITADA (uno o dos riesgos incluidos).




Los seguros suelen dividirse en tres grandes ramas: Vida, Daiios y Accidentes s Enfernicdades.
La razin de ser det seguro estd en funcion de la evistencia de los riesgos, mismos que conviene
definir. Il ricsgo dependiendo del dmbito en el que se le considere I sido definido de muy diversas
Sormas, las que aparceen con mayor frecuencia son.

* Rieseor ex la probubilidad de sufrir una perdida.

Riesgo es incertidimmnbre.

expo s la dispersion de los resuliados esperados.

* Riesgor ex lu probubilidad de que ocurra un evento diferenre al deseadao.

Puara los efectos del campo de Tos sequaros se conviene en adoprar la siguicnie definicion:
RIESGO es la probabilidad de una desviacion adversa del vesuliado que se espera.

El grado de riesgo es un concepto que asocia dos elementos, la probabilidad de ocurrencia de loy
eventox ¥ la pérdida monetaria involucrada, Asi puede deterninarse la matri s de jerarguizacion

del rie

O Como d continuacion se indica,

Severidad Baju Alta
Frecuencia

Al Transferencia Aseguramicnro

Buaju Aceptaciin por cuenta propia Mininnzacion o rerencion

Loy riesgoys suclen clusificarse segin ¢l aspecto gue se considere en:

RIESGOS FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS. St involucran o nu o pérdida monetaria V.

Sent riesgos financieros. robo. incendio, twerremoro, fraude, divorcio, ete. ¥ no financieros muerie,

matrimonieo

RIESGOS DINAMICOS Y ESTATICOS. [.os primeros implican cambios en la economia, oy
frandependientemente de cambios econdmicos. V'
ta demarsda, Las Dagas en las tasas de

segundos incluven pérdidas que pucden ocr
sent riesgos dindmicos: ol za de los prectos, tos cambios o
interds v lu devaluacian, entre orros: son riesgos estiticos {u talta de caporiacton, e rte de un

individuo, wr temblor, fraudes, dolo, incumplinnento, coferotedades, cie.

RIESGOS FUNDAMENTALES Y PARTICULARES. 8 on aguellos gue atccran a la mayoria o al
totwal de la poblacion v los que afectan « wn individuo o grupo roducido de personas,
spectivamente Vog. son riesgoy fiotdamentale s ks epidenias, explosiones de ana gran magnitid,
terremotos, golpes de estudo v son particidares la huelea on una pequeiia empresa, la muerte o
enfermedad de un individuo, el robeo de un sueldo. cic.

’




RIESGOS PUROS Y ESPECUILATIVOS. Los primeros. implican la posibilidad de una pérdida
total o parcial ¥ son asegurables, los segundos contemplan la posibilidad de ganancia al tiempo que
la de pérdida, Vg muerte, incendio, accidentes v enfermedades essindar son algunos ejemiplos de
f‘L’.\'glk\' I)l”'().\' R
espectdativos.,

It inversiin en acciones, ki enusion de un nuevo producto son casos de riesgos

A suvez dos riesgos puros se dividen en:

* Personales V. g. accidentes, enf
incapacidud.

rmedades, mucrte, invalide: towl o parcial, inhabilidad ¢

> Sobre propicdades  Se dividen en ramos contorme al hecho de que involucren pérdidas
directas, indirectas o consecuenciales, lales como: imcendio, transporte aéreo, maritimo,
terrestre, robo, rotura de cristales, agricola, ganaderao y diversos.

* Legales Se refieren a daiios a 1erceros voestin agrupados bajo el nombre de:
responsabilidad civil.

Fuactores que influven en la jerarquizacion de riesgos del drea de vida:

Edad, estatiera v peso.

Sexo.

Actividades de la persona. (Ocupacion de los solicitanies ).
Sulud.

Deportes,

Recursos

cconimicos con que se cuenid. (Monto del seguro con relacion a sus ingresos).
Riesgos subnormuales. (Generan extraprimuy ).

¥ % % K F ¥ 4

Resultudo de la consideracion de estos fuctores. se promueve un proceso de administracion de
riesgos que puede Hevar a cabo un ondividuo o una empresa ten particudar una aseguradora) v que
consiste en descubrir ¢ identificar los riesgos existentes, caleular las probabitidades de ocurrencia
de los mismos asi como la severidad inglicoda por los siniestros en petencia.

En el proceso de administracion de riesgos pueden distinguirse los siguientes pasos:

* Determinacion de objetivos (v wnotan las metas a seguir)

* Identificacion de riesgos (ve hace ot lista de todos aquellos riesgos que se corren, sin
impaortar la gravedad o no gue tengan).

* Evaluacion de riesgos (Se etective wia jerargnizacion de dstos, ordendndolos del mds al
menos imporkante. )

* Consideracion de alternativas (se opta por reducis o prevenir ol riesgo. transferirlo,
aceprarlo por cuenta propia o por la compra de un seguro).

-

Implementaciin de la decision (una vez escogida la alternativa se pone cu predctica).



* Evaluaciin y revisiin (en forma periddica v continua se examina si las decisiones tomadas
han sido adecuadas sino se quieren otros rie Y en qué mugnitud, etc., 1do ello con el
fin de implementar correcciones, cambios o mejoras que perntitan el mejor manejo de los

guradoras disponen de un manual de clasificacion de riesgos que

Actnalmente, las compaiias as
incluye lox siguivntes criterios.

Clasificacion de riesgos por ocupacion. que proporciona unda guia para wna buena seleccion,
registrander los tipo fundameniales de ocupaciin, teniendo como norma general el considerar todos
los hechos que colocan en sitwaciones peligrosas al solicitante, asi como ol material gue use, el tipo
de vehiculo del cual se sinve. ete. Exta clasificacion agripa en categorias de la A a la Jlas distintas
ocupaciones (de menoy a mids peligrosas).

Clasificacion de riesgos por ¢l estado de salud. Exta es una seleccion médica fundamentada en la
opinion de profesionistas del drea de la salud (gerente médico de b compaiia aseguradora) que
determing extraprimas en caso de que el solicitante sufra de enfermedades que pudicran resultar
de importancia en la ocurrencia de siniestros.

Existe, fucra del manual, lo que se conoce comao seleceiin subjetiva que se busa en el principio de
buena fé por parte del solicitante que en lu solicitud de seguro debe contestar con veracidad a las
preguntas formales gue alli se le planiean.

Exs medianie estos erierios que en una compaiiia se cfecttia la seleccion gue permite salvaguardar
lu calidad de su cartera y cuidar el equilibrio entre primas cobradays y reclumaciones pagadas.




1.2 HISTORIA DEL SEGURO

La historia del seguro estd vinculadet a la evolucion del ser lnanano, de alid que pueda subdividirse
en prehistoria, edad antigua, edad media, eded moderna ¥ edad contempordnea. A continuacion
se citan algunos aspectos relevantes en cada etapea asi como un apartado especial para la hi: toria
del seguro de vida en nuestro pais.

* PREHISTORIA

Desde ticmpaos remoros, el homhre empezo u percatarse de la necesidad de proteccion, de algiin
miodo, contrd los riesgos que mnplican los acontecimicnios de su vida cotidiana.

s e que el hombre se vuelve

Surge el principio de avuda mutua entre los clanes y iribus. despu
sedentario v busca protegerse de los peligros que e presentan los fenomenos naturales.

Surgen los beneficiarios al ocurrir la muerie de aguel que fungia come sostén econdmico de la
Samilia, a rravés de lu ayvuda en especie por parte de la comunidad.

* EDADANTIGUA

El puehlo asirio mantiene la prictica de recandacion fiscal con fines caritativos para hudérfunos v
viudus.

En Bahilonia se practicaban contratos como medio de projeger o salvaguardar el bicenesiar
personal o el de las propiedades. El cédigo de Hannnurabbi contenia los principios del seguro de
s contribuir a subsanar las pérdidas.

repartir riesgos

generd wund forma de seguro de ganado ya que se asociaban varios ganaderos v
staba tar ejeniplar similar o se daba wna

En Palestina s
creemdo algrno de los animedes enfermmaba o fullecia se pre

pequena indemnizacion

£n fa hndia existia una especie de seguro del viajero, ya que dependiendo de qué lugares recorriera
se le cobraba un porcentaje diferente (mayor si el lugar era desériico) sobre la mercancia que

rransportaba para verderla. (Codige de Manu.

Lat Ley Maritima de Rodas. por ejemplo, formudada en el aiio Y00 a.c., establecia disposiciones de
avteda mudua entre los comerciantes maritimos de la isla de Rodas x los fenicios. Siwn barco era
atrapadoe cn una onnenta ¥ se vele obligado ol capirdn a arrojar al mar su cargamento o parte de
Sl siempre v cuando se rompicse el palo mavor, el mdstil. {a caia del timon v suancla, los
asociados v propietarios de la mercancia traonsporiada contribuion con la recuperacion del valor
del barco v ol de las mercancias perdidas en el mar o cawsa de la tormenia, CEse riesgo se conoce

hoyx en div comao echazony.

En Grecia, si tor emberguee no llegaba a s desting v éste habia sido amparado con alguna sociedad
de navegantes a la que se contribuia en el momenio del siniestro con alyuna especie de prima, el
duerio de la mercancia obrenia o supiciente para reponerla (actualmente se incluye en el seguro de
transparte de me

anciash
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Asimismo, los griegos, vendedores de escluvos, acostrianbraban pagar al comprador una cantidad
en caso de que el esclavo falleciera.

En Roma se cubriun los gustos funerarios de los gucrrero stian grentios cuyos mienbros
pagaban wriburo v al fuilecer atguno de ellos, su familia recibia la cantidad acemulada.

Loy colegios romanoy hacian gue una persona que ingresaba en €1 pagara wna cantidad mensual
de dinero v otra cantidad en especie, principatmenie vino, a cambio de tener una contribucton para
el pago de su funeral. Estos colegios dieron origen a las “hermandades”, que funcionarian bajo el
principio de la ayuda a todos sus miembros.

Entre los hehreos, segun ol Talmud. se practicaba el seguro en forma rudimentaria, protegiende
a los viajeros v a sus caravanas de animales. Cuando alguien perdia alguna vaca o borrico, "sin
haber falia o negligencia de su parte”, se le reparaba el daro sufrido entre gdandole orro animal a
cargo de lux personas gue integraban la comunidad.

* EDAD MEDIA

Se inicia con la tomua de Constantinopla por los turcos, en 476 d.c.

Dentro de los fewdos existion sociedades mutialistas para proteger los riesgos maritimos. terrestres
vde muerte de los seitores feudules v su familia. (Gildas ).

Al final de esta crapa, se genera wid reaccion en contra de la total represion en que vivia el pueblo
y se generan distintas protecciones sobre los individiuos pero mancjadus con fines caritativos.
* EDAD MODERNA

Se inicia en 1453 v Hega hasta 1789 en que se Hevo d cabo la revolucion francesa. En Holanda se
establece una Ley Maritima con cardcter obligatorio.

Se funda la primera use guradord.
Se establece la renta vitalicia (hoy pension) que se da al jubilado hasta que muera.
Se aseguraba « lox individuos contra pestes o epidemnias.

El incendio ocurrido el 2 de septiembre de 1666 cn Londres fue un hecho significativo que dio gran
impulso @ los seguros de daiios.

Se funda la compaiita aseguradora mdas fuerte: Lioyd's de Londres. comeo el primer centro
oficialmente reconocido sobre negocios de seguros.Dada fa importancic snndial gue ticne esta
empresd se hace una breve referencia a su creacion: En ta mintad del siglo NV existia en Londres
un salon de caté abicado en Tower Street, cuve duedio era el Sr. Edward Lloyd, que al darse cuenta
de que su clivnrela estaba compuesta principalmente de persenay interesadds en asuntos maritintos,
inclievendo a banqueros, comerciantes. capitanes de barcos v Caseguradares™, Hego a proporcionar

7



informes, tinta x pupel a estas personas para difundiv informacion. Esto dltimo Hegas a 1l grado
que en el ano de 1696 la publicd denomindndola Lloyd's News, preciasor de la Liovd's List and
Shipping Guzette, en circulacion hasta nuestros dias.,

Al morirel Sr. Edward Lloxd, este cafe se convirtio en i especie de club privado que restringio
la entrada o personay con actividades de aseguraniienio o navieras, En 1774 se cambii el local a
la Roxal Exchange que oen 1783 expidic la primera peiliza de vida (no tievo mucho auee debido a los
pocos adelantos en el terreno del cileulo de probabilidudes ).

En 1871 Ltovd's fud constituida por disposicwin del Parlamento como socicdad, cuyos miembros
(“undenvritting mombers”. pueden aceprar o rechazar por propia cuenta wn riesgo) estin agrupados
por sindicatos, representados en Llovd's por agentes.

Esta empresa aseguradora estd recontocida por e gobierino brininico a traves de una legislacion
especial que data de 1958, enla que se establece que los fondos de 1o
en Londres, invertidos en valo,

SusSCriprores se mantiencn
de pdcid realizacion v gque pueden ser transferidos a caalguic
parte del mundo en caso necesario, inclusive cuenta con el apoyo del gobicrno que pone o su
disposicion las divisas extranjeras necesarias para que cumpla sus compromisos.

La tmportancia de esta compaitta en lo actualidad estd en ol grado de
ha sabido caprar ciompliondo cabalniente todes s compromises.

ttridad v confianza que

En Estados Uniddos, se tiene noticius sobre seguoros desde el aitio 1682, pero no es sino hasta 1794
que nuce la primerd aseguradora americana: "Inswrance Company of North America™.

EDAD CONTEMPORANEA

Abuarca de 1789 hasta nuestros dias.

* Se da la reglamenrtacidn del seguro.

* Se construven tas primeras tablas de mortalidad.

* Surgen los agentes vy corredores de seguro.

* Se findamenta mateniticamente la determinacion de prinmas, con base en la probabilidad,
procesos estocdsticos v estadistica.

* Se incrementa el mimero de ramos de daiios, atendiendo al proceso tecnoldgico de la
humanidad.

* Los seguros de vida adguieren la variante de permitir la inversion, ademds de la proteccion
por muerie.

*

El sector asegurador es de gran importancia para el producto interno bruto del pais donde
se desarrolla. pues estd directamente relacionado con la funcion del adhorro.



EL SEGURO EN MEXICO

I2n Mévico-Tenochtithin, se daba proteccion a los huehuctegues o ancianos y a los guerreros
notables gue lograban sobrevivie al combate, Unos v owros recibian honores, alojaniento
valimentos puara distratar tna vida apacible en calidad de jubilados. asia s maerte.

En el siglo XIX ¢l sequro lo practicaban represemantes de aseguradoras cgrangeras, sobre
todo inglesas. canadiense v estadounidenses. Ex en ese mareo que 17 agenies de tirnas Jdel
exterior, gie operaban ol seguro de picendio, crearan en 189 la Asodiacwn Mevicana de
Agentes de Seguros. Transcurvido el tiempo. en 1909 cambiaria su denominacion por:
Asociacion Mexicana de Representanees de Compediias de Seguros contra Incendio,

FEl seguro se wistittexo e forma ofictd hasta 1910 Antes de oxta decla se contaba
dinicamente con disposiciones gue garanuzaban loy aereses de tos asegurados. como por
ejemplo, ol Codigo de Comercin de I8840 Sin embargo, se cmpezaron o organtizar
aseguradoras importantes, tundindose entre 1893 v 1910 las siguicaes:

Compaliia General de Seguros Anglo Mexicana en el ramao de daiios (1897).
La Nacionul en ¢l ramo de vidua (1901 ).

La Larinoamericana en o ramao de vida (1906),

La Veracruzana enlos ramos de wcendio v transporses (1908

Al triunfo de la Revolucion v al consaolidarse fos gobiernos mexicanos, se empeso con una
revision complera do toda L tegislacion. Se reformaron lox Codigos Civil v de Comercio:
se promulgaron las Leves Foderal ded Frabajo. de Conumicaciones y Tramportes, v otras
que regularon la vida social, econdmica s politica de la nacicn.

El 26 de agosto de 1935, s promulearon v entraron en vigor lay dos leyes que han sido
Sundumenales para el desarrollo del auténtico seguro mexicano:

Lex General de instituciones de S
Ley del Contraro sobre Seguris.

Después de ésto, se gencrd la creaciin de numerosas aseguradoras. giue de inmediato se
Jortalecieron; mientras, las exiranjeras se retiraban del pais.

*

El 9 de agosio de 1930, la Asociaciin Mexicana de Representantes de Compuaitias de
Seguros contra Incendio operaba casi todos los seguros de daitos v se transforme en
Asaciacion Mexicana de Seguros de Daiios. Par fin, al incluir a las compaiiias de Vida, en
1946 ese organismo cambio a Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros (AMIS)
todavia vigente. Haoy en div, la AMIS ey el drgano de represciacion de las empresas
aseguradoras del mercado v de las rease guradoras mexicanas. Suobjeto fimdamental es el
de promover of desarrolio firme v suno de la instncion del seguro en México,



A partir de 1983, en México se tienen empresas de seguros on 1res dnhitos: unciativa
privada. gobierno v sector social. Es el sector privado el que tiene wn mavor miniero de
empresas de segiuros vla AMIS tas clasifica comao compaiiiay grandes, medianas grandes.
medianas chicas ¥ chicas. Today cllas trabajan pura ampliar

s mercado.

Laus paraesturales avanzan no sélo porgue

cesfuersan por diseiiar productos que satisfaean
stdudes de las vidas insertas en la adimmiseracion peibica federal. sino porgne desde
1981 existe la obligaioriedad para que reciesos fumanos yonateriales de ese dmbuo sean

cubiertos.

lax nec

La actuacion del seguro en 1986 se consideraba satisfuctoria, con una demand.a total de
primas duranre ese lapso e 826.976 millones de pesos ( 390,880 millone s mds que un aiio
antes). Los siniestros torales s incrementaron en 33% en valor absoluto: pero comer el de
las primay freed mavor. dic como resudiado una cipra de 39.6% El ramo de Vida v el de
Incendio registraron un crecimiento en el voltonen de las primas.
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1.3 EL SEGURQO DE VIDA
1. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES

“Ascginar es poner cubierto a wna persona o cosa de las consecuenciay de un determinadeo riesyo.
mediante ciertas condiciones. Es la garantiu de resarcir pérdidas ecconémicas, no para evitarlas™"

(1} "Bienvenido a Segiros América”, folleto del Centro Educacional América de Seguros Amdrica.

El Seguro de Vida se basa en el principio de la mutalidad, de la reparticiin de riesgos por muerte,
esto no implica que los buenos riesgos paguen por los malos; quiere simplemenie decir gque en
grupos homogdneos un gran mimero de ase gurados paguen por la minoria de desajortunados.

El valor de la proteccion del seguro se mide perfectamente en iénminas moncturios v cada
asegirado recibe algo a canibio del pago de sus primas. Para determinar la cantidad de prima
necesaria s indispensable contar con la experiencia anterior, que se wiala convenientemente en

Sormu de Tabla de Mortalidad v con el dato de las pérdidas financieras potencuales usociadas a
cadu riesgo.

Latidentidad del riesgo de muerie consiste en considerar que la experiencia futura se manifestard
en forma simitar a la del pasado, es decir. gque bajo condiciones normales. lo ocurrido en el pasado
penmite estimar lo que ocurvivd mds adelante.

2, DESARROLLO DEL SEGURO DE VIDA

El desarrollo del Seguro de Vida inicia con el seguro temporal renovable anualmente v que
proporcionaba o la persona asegurada, proteccion para un determinada niimero de afios x contenia
una tabla de primas sucesivas gue debian incrementarse cada daiio. de acuerdo con las
probabitidades de muerte. Esta diltima consideraeion lo volvia inaccesible a edades avanzadas.

Dentro de este desarrollo del seguro. cabe considerar el de devrama. guiee consiste en cobrar una
cantidad « cada persona asegurada cuando hava wuna muerie, no por anticipado x ba

ida en la
experiencia vcurrida durante el wio. i, sus

cuotay se determinan en proporcion a las
probabilidades de muerte, sin considerar la edud de los integrantes del grupo, lo cual se volvia
desventajoso para loy integranies jovenes. Lsta es una de las razories por las que no prosperd.

Yu se explico que debido al aanento creciente de las probabilidades de muerte, las verdaderas
primas que se necesitan para el seguro de vida aumentan ambién, v eventealmente pudieran llegar
a ser tan altas que nadie pudiera pagarlas. Sin embargo, si se elige una tabla de mortalidad sobre
la cual hacer los cdiculos de la probabilidad de muerte, si se supone cierto npo de inerds que
producirdn tas diferencias entre pagos v ol costo verdadero del seeuro, v dichos sobrantes se
acunudan mediante un proceso aritmético sencitlo, se encuentra la prima anval unitorme o nivelada
g sea suficicnte, por persona. para cahriv todas las reclamaciones que pueda haber conforme
transcurre el tiempo. El plan de prima neta nivelada introduce un clemento completamente nuevo

en el yistema de opevacion: el fondo de iversion o reserva, que produce un cambio radical a la
verdadera cantidad v costo del seguro.




Ast se define el seguro neto verdudero (valor nominal menos la reserva), también Hamado "cantidad
neta de riesgo” que disminiye cada aiio y compensa la probabilidad creciente de muerte y el costo
verdadero es mantenido dentro de una cantidad prdctica.

LOtros arreglos, como una prima meis baja durante un niimero de aiios, seguido de una prima mas
alta para el resto de la vida, son a veces adoptadoys en las polizas limitadas "de vida madificada”,
emitidas por algunas compaifas.

3. CLASES DE SEGUROS DE VIDA

Lus distintas cluses de seguros de vida y comtratos de pensiones emitidos por las compariias de
seguros, pueden ser clasificados en tres grandes grupos:

* Formas ordinarias de polizas de seguros de vida, emitidas en general por todas las
compaiifas.
* Formas ordinarias de contratos de pensiones, emitidas por 1oduas o casi todas las compariias.

* Distintas formuas especiales de seguros de vida o contratos de pensiones y combinaciones
de seguros de vide y pensiones, que no son emitidos por todas lus empresas.

1. FORMAS COMUNES DE CONTRATOS DE VIDA
Las principales formnas de seguros de vida se pueden clasificar en 3 grandes grupos:
* Polizas de Vida Entera.
* Pélizas Dorales.

* Pdlizas Temporales.

FORMAS COMUNES DE CONTRATOS DE PENSION

Los contratos de pension pueden ser clasificados en dos grupos:
*  Pensiones inmediatas.
*  Pensiones diferidas.

Lax pensiones son anualidades (pagos pericdicos que contingian mientras permanezcan
clertas circunstancias) que pueden pagarse en un periodo después del de compra y se
denominan inmediatas o después de cierto tiempo (periodo de diferimiento) y se conocen
comao diferidas.

3. L.OS CONTRATOS ESPECIALES Y DE COMBINACION

Las actuales pilizas contienen disposiciones que las hacen adaptables a circunstancias cambiantes
y a necesidades ('.\/zi'ci:l[es'. Entre ellus estdn: las que estipulan un cambio de plan de seguro, los
valores garantizados liberales en efectivo, ¥y una gran variedad de formas opcionales de pago en
Jormas de rentas. en lugar del pago de wna sola suma.




Cusi todas lus compaiiias ofrecen contraie
pueden clasificar en cuatro grandes grupo

distintos para circunstancias o casos especiales v se

1. Pdlizay de seguro de vidua para ser pagadas al beneficiario en forma de rentas, en vez de una
sola suma.

2. Combinaciones de
contrato.

guro de vida temporal o dotal, o de seguro y pensiones dentro de wn solo

3. Pdlizas de seguro de vida con primas pagaderas en escala creciente.

4. Contratos mixtos emitidos por niuy pocas companiius.
4. LAPOLIZA

Hasta aqui se ha hablado de un “contrato” del seguro de vida, cabe ahora detallarlo hablando de
la paliza.

En los principios del seguro de vida, las polizas eran breves; contenian la estipulacion del pago de
las primas que tenia que hacer el asegurado, v el pago de la sume asegurada que correspondia a
la compaiiia; fuera de ésto solo contendan limitaciones del seguro. Lay polizas modernas suelen ser
mds extensas. lo que se debe a los bencficios que contienen, que son exigidos por la ley, o por las
necesidades impuestas por la comperencia. Fuire ellas se emplea un lenguaje ordinario, en
sustitucion de las frases de fa téenica legal, v la mavoria de los asegurados que se toman ol trabajo
de leer sus pdilizas, no tienen mayor dificidtad para entenderias.

Cabe aqui aclarar que la tramitacion v expedicion de polizas de vida es todo wn proceso que inicia
con el Henado de una solicitud dv seguro de vida en la que se anotan: los datos generales del
solicitunte, su estado de salud (dictamen médico), lus caracteristicas de la paéliza que solicita (tipo
de plan, las primas, stuma asegurada) x el dictanen actuariad (extreaprimas o no).

5. SELECCION DE RIESGOS

En el seguro de vida, la seleccion de rie.

gos o el conjunto de operaciones gite permiten al
seleccionador no-médico aceptar los riesgos normdles « la prima normal v separar (para su
correspondiente tarificacion) los riesgos dgravados, mucho menos numerosos. La seleccion es pues,
en privier lugar una revision y conduce a la wrificacion que es clasificacion.

La seleccion implica una car
seleccionadores no-médico:

a financiera ¥ la realizan en primer lugar los agentes, luego los
cievo papel ox deterniinanie si se trava de negocios sin examen mddico,
posteriormente. si este seleccionador riene alguna duda acer
pueda presentar el prospecto, interviene ol sele

a de alwin padecintiento clinico que
cionador miédico.

Dado que la solicitud ex el docimento de mayor imiportancia en o referente o la obrencion de
elementos para la labor de scleccionar, es necesario gque vl agenie de segiros colubore con la
compaiia de seguros en la adecuada requisicion de datos al candidato a obtener un seguro v en la
preseleccion.




Entre las responsabilidades de wn seiccdionador . wddice, pucden o cooose das de elaborar o
e serdn flevadas a la practica, diseiteo i forma de ta solicitud

actializar politicay de selecci
del seguro que serd wtitizade, asi como los cue stionarios de aviacion. deperies, et . pura obrener
toda aquella inforciacion necesaria para la seleccion del riesgo; realizar el trdmite de las
s correspondicntes. determinar en cada case

solicitudes del seguro para lu elaboracian de las pel
las condiciones de aceptacion o {a no ucepracion de los riesgos; asi como derermtinar cn qué
momento deberd ucudir al gerenre médico vigilande que se integren los expediontes de aquellas
solicitudes que requicren de datoy adicionales o nucvos requisitos médicos para la correspondienie

acepracion o no.

6. PRIMAS

Lay primas del seguro de vida individual pueden scr pugadas a bi compariia en forma tinica (en el
momento de la entrega del contraton) v en forma periodicd (areal, semestred. mensuai o quincenead)

previo pago de un recargo.
Los elementos que intervienen en el cdleuio de las tarifas de primas para wuna poliza de seguro de
vida, son: la probabilidad de muerte, el tipo de interés v la cuata de gastos. Loy dos primeros

determinan of importe de la priong nera (cuva stena es suficiente para pagar rodas las reclamaciones
de micerte en un periodo determinado): el wercero, cubre la parte proporcional de tos gastos de

operdacion ¥ algunas contingencias.

7. RESERVAS

Se entierde por resenva la diferencia enre o valor aumentado del seguro v e valor disminuido de
las primas netas juturas: lo cual representa un fonde que permitied a la compaiiia cimplir con sus

obligaciones.

visten doy miétodos para obiener et valor de la reserva:

*  Método Retrospective, el imparte de la reserva se obtiene por acumidacicin hasta wun momenio
determinado.
*  Moétede Prospective. ol importe se obtiene tomando la diferencia entre el valor presente del

seguro v el valor presenie de las primas netas futnras que aine no han sido pagadas.

Pueden distinguirse tres tipos de reservas: rerminal, inictal y media. Las reservas de gue se dispone
al final de los afios-potiza son las terminales: aquellas de que se dispone inmediaramente después
de que se han recibido tas primas para el segundo wio-poliza es la reserva inicial para ese aiio
cualquicr cantidad deniro de cvtas dos se denomina reserva media.

8 VALORES GARANTIZADOS
Los valores disponibles (a la suspension del pago de las primas) pera on tenedor de wuna piliza, bien
sea en efectivo o en forma de orros beneficios. son denominados valtores de rescate o valores
garantizados.
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Actuadmente, los dividendos suelen decretarse anaales.y ol asegurado puede disponer de ellos en
cutro formas:

* Cobrarlos en efectivo.

Aplicarlos para pacar cualquicr prina que debe.

clia en

* o Usarlos para comprar una adicion suldada de la paliza, que serd pagada en fa misma fe
que to sea la suma asegradu.

¥ Depositarlos en la compaiita, recibiendo intereses sobre ellos.

TANES BASICOS DEL SEGURO DI VIDA INDIVIDUAL

Loy planes hdsicos del seguro de vida individual son el de Vida Eniera i Ordinario de Vida, el
Temporal v el Dowd. A continuacion se describen las caracteristicas de cada wno de ellos:

1. POLIZAS DE VIDA ENTERA. Proporcionan proteccion por fallecintiento para toda la vida,
excepto que exista prima vencida, Pueden ser: Ordinario de Vida, Vida Pagos Limitados, Vida de
Prima Unica ¢ Poliza Mancomunade.

a) Ll Ordinario de Vida Fs apropiado para los solicivantes promedio, va que su costo es mds Dajo
que el de otras formas de seguro, con excepeion del segura temporal. Las primas se pagan o
fo largo de la vida del asecuradeo.

=

) Yida Pagoes Limitadoes. Estipula ol pago de las primas durante wn nionero especttico de aios;
el seguro es pagadero solo en caso de fallecimicnto del usegurade. Las rexervay x oy valores
en etectivo son mayores gue los de la piliza ordinaria de vida, puesto gue, en menor tiempo la
compariia obticne la prima comereial.

¢} Vi e Lri; Jnjeq. B mimero de pagos que debe efectuar el asegurado ex de silo uno, por
tanto. ¢l clemento de inversion ex mds elevado s por wanio este plan se ocupa para obrener
préstamos o beneficios por invertir.

) Mida Mancomunada, Estipula ol pago del valor nominal del seguro a la primera muerte de las
dos o nuis personas aseguradas. Agqui se incluven palizas wiles como la det sobrevivienre que
a diferendia es pagadera a la peniddiing muerie de los asegurados.

2. POLIZAS DOTALES . tiprlan ol pugo de la siona asegurada en caso de gue el asegurado
sobreviva al final de ese periodo dotal. Las primas pueden ser pagaderas duranie la totalidad del
perivdo dotal (pagos limitados), o e o sola exhibicion.

3. POLIZAS TEMPORALES. La suma useguradu es pagadera sélo si la persona asegurada
fallece dentrir del periodo establecido: uno, cinco, 10 o nuds aiios, siendeo este periodo variable pero

Sijado de antemano.

El Seguro Temporal estd en vigor en un lapso breve de tiempao, por wanto, la prima requerida es
mucho menar. Se acostumbra emplearlo para conparar ¢l riesgo de muerte en vigjes.

in



El Segure Temporal Convertible concede al asegurado el derecho de camdwar este plan por un
Ordinario de Vida. sin necesidad de examen médico.

Existen combinaciones de dos tipos de planes bdsicos:
*  Dotad Puro y Vida Entera.
* Doral Puro y Temporal.

1.OS SEGUROS COLECTIVOS Y DE GRUPO.

A diferencia del seguro de Vida Individual gue protege a uno o dos individuos mediante una poliza,
existen ent nuestro pais los seguros de vida guee se venden a cierto nimero de personas gque ligadas
por alguna condicion tde empleo, ideologia, ete.) que os hace correr riesgos similares y que desean
contratar en formda grapal ¥ por tanto nds cconomica i proteceion.

Los principios quee forman la base fundwmemal del seguro de grupo v colectivo son los mismos que
los del seguero de vida, sicndo el grupo, la wnidad de seleccion de riesgos.

La compaiiic de seguros establece varias normas de aseguramiento para la seleccion de grupos que
¢ I & !
ha de protreger v para la determinacion del programa de seguros que ofrecerd con base en las
primas. Siermpre que cada grupo cono tal, sea cuidadosamente seleccionado x de gue por to nenos
ol 7550 de los empleados elegibles en cada grupo decidan v participen en el seguro, la compania
¥ ¥y I i I
puede experar una experiencia promedio de mortalidad asegurando wun niimero suficiente de grupos.

En los seguros de Grupo v Colectivo no es necesario el examen médico, pero aunque la mayoria
de los grupos incluyen asi una proporcion de vidas subnormales y no asegurables, la experiencia
ha demaosirado que la tasa de mortalidad entre las personas asegnradas bajo estos ripos de
contraros es baja.

Para la expedicion de uno de estos seguros e requisito que deben comtener un niimero especifico
de viday aseguradas.

La diferencia entre seguro colectivo v grupal estriba en el mimero de asegurados que es requerido

como minimo, 5 ¥ 10 individuos, respectivamente.

1ox seguros van divigidos a empresas industriales, empresas comerciales v de servicios,
sindicatos, cte., donde pueden formarse grupos tales como el de obreros, ejecutivos, directores o
sacios. empleados (que viafan v no), dirigentes, crce.

Los contratos que a estos grupos pueden ofrecerse varian dependiendo de sus intereses y poder
adquisitivo, los mds vendidos son: Seguro de Vida Temporal aun aio: Ordinario de Vida, Seguro
de Accidentes Personales; Gastos Médicos Mayores: Seguros de Grupo con Beneficios Adicionales
v Gastas Medicos Mavores: Seguro Colectivo para Deudores x Sequro para Créditos Hipotecarios.

Actualmente se tiende aaifonnar el mimero minimo de asequrados requeridos para que se otorgue
un seguro, de alli que se hable salo de seguro de grupo, con las ventajus sobre el individual de ser
un complemento a dste, de poder enunciarse como una prestacion de la empresa para los
trabajadores. de disminuir la rotacion de personal v de ser nuds econdmico.




4

L los seguros de grupo, se pide como edad limite mdxima 65 6 70 afios para ingresar al contrato;
la suma asegirada se fija on base al sueldo o percepeiones de los imtegrantes; al ticipo en que se
ha trabajado para una empresa x se establece una prima promedio que corresponde a la suma
asegurada promedio que podrd ser incrementada si el asegurado lo desea medianie wnos fuctores
que la compaiiia fiju de antemano.

En grupos pequedios los empleados que se encuentran ausentes o enfermos al bticiar el programa,
son generalmente excluidos hasta s recuperacion, pero en los grupos nuis grandes pueden ser
incluidos.

La determinacion de las prestuciones es determinada a priori y corresponden a cada cluse de
stweeldo, de puesto o antigiiedad, sin dejar margen a los deseos o preferencias individuales. Es
importante gie las prestaciones reswdranies, sumadas a cualquier prestaciin del seguro social, no
puedan implicar un sobreseguro.

Se suele establecer wn imite de cobertura automdtica, para evitar descquilibrios. Comao no es
posible establecer un eriterio general para la fijacion de la maxima suma asegurada, se conviene
en adoptar alguno de lox siguicnies tres criterios:

*  Aplicar un nuiltiplo de la prestacion media.

El mdximo de suma asegurada gie se podrd conceder sobre una vida, on ningiin caso serd superior
a la que reswdte de pudtiplicar la swna asegurada promedio del grupo (cociente de la suma
asegurada total del grupo v el mimero de asegurados que o componen ), por los factores que
aparceen d continuacion, conforme al mimero de asegurados en el grupo.

No. de Asegurados Fuctor
1024 2
250 E
50 - Wy 4

100 - §49 s
150 - 199 6
2K - 209 7
300 - 399 &
S0 - 9y 9
SO0 ¢ s 1o

*  Aplicar un nuiltiplo del limite que la compaiiia tiene para seguros sin examen médico.

*  Tomar comoe mdaximo la cantidad que, de acuerdo con la regla de determinacion de las

srestaciones (corresponde al 55e, por lo menos) de los miembros del grupo.
F I

Como bencficios adicioniales se citan los de incapacidud tenal x el de muerte aceidental, ambos con
doble o triple indemnizacion. Se ororgan préstamos a los asegurados sobre el monto de las reservas
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yexiste fa posthitidad (. ecuperar Tos valore
el provrogado.

garantizados o de adoniae por el segoro saldodo o

Una de las ventajas de estos seguros es el hecho de que wn individuo que no podeia obtener un
segiro en condiciones individuales normales, aqui puede incluirse: atra la representa el hecho de
que no exiglr examen médico reduce considerablemente tos ¢astos administrativos,

La competencia en ios negocios x on la indistria es al gue se requicore de alto grado deidoneidad
corporal v mental para continuar e el empleo, Lax organizaciones grandos ¥ pequeitas seleceionan
alos empleados o que garantiza a la compaitia aseguradora una mejor experiencia de nortatidad
v ta empresa la inclusion de una prestacion adicional, medicone la suseripeidn de un conrato de
segiero de vida grupal para sus pabajadores, o que redundard en wuna menor rotacion de persona,
CRIFE LNy CoNas.

Ex asi que estos seguros vistumbran un amplio desarvollo al gue el actuario debe contribuir con
la inclusion de mayores y mejores prestaeiones qrie incrementen su mercadeo,

CONCEPTOS LEGALES FUNDAMENTALES

Tres son lus disposiciones que se reficren o la organizacion v funcionamienio de las institciones
dve Segieros v sus productos en nuestro pais:

I La Ley General de Instituciones de Seguros.

11. La Ley sobre of Contrato de Seguro.

I1. Reglamento de Seguro de Grupo.

L LA LEY GENERAL DE INSTITUCIONES DE SEGUROS conticne cinco capitulos divididos
de la siguiente manera:

1) Amtorizacion v funcionamiento de las mismas.

2} Reservas, su inversiin y vigilancia de las mismas.

3) Vigilancia ¢ inspeccion de las comparitas de seguros.
4) Disoluciion de las compartias.

51 Relaciones fiscales. Procedimicntos v sunciones.,

Ll simple enunciado de estos tindos es suficiente para comprender que desde la fundacion hasta su
disolucion, las compaiius de seguros estdn sometidus a una estrecha vigilancia por la Secretaria
de Hucienda, a través de la Comision Nucional Buncaria v de Seguros, con el fin de garantizar loy
intereses de los asegurados.

Uno de los aspectos mds impaortantes para el asegurado son las reservas que garantizan en todo
caso el cumplintiento de las obligaciones de la compeaitia. la Ley toma medidas preci
obligdndolas a la creacivn de lay signientes reservas:

Reservas en curso para polizas vigentes.



Reservas pura obligaciones por cumplir por polizas vencidas, por siniestros ocurridos ¥ para

dividendes en depiixito.

Reservas de prevision para Jluctuaciones de valores v desviaciones estadistivas.
Una reserva especial que se formard con un 10% de lay wtilidades de cada ejercicio. hasta gue ef
imparte de la pdspu sea igual al 0% del capital suscrito. Queda prohibido el reparto de

dividdendos nticutras no se copstinoa la rescerva.

. LA LEY SOBRE EL CONTRATO DE SEGURO se divide en cuatro titulos:

1. Disposiciones Generales.

1. Contrato de Seguro contra Dafios.

111, Disposiciones especiales yobre of contrato de seguro sobre las personads.

V. Disposiciones finules.

£x en esta ley que se define el contrato de seguro, el como debe celebrarse, lus caracteristicas de
la poliza, la prin, el viesgo v la realizacion del sinivstro, asi como {a prescripeion; al riempo gue
se destinan apariados especiales para definiv los contratos en el ramo de Dasios, en el de Vida y en

el de Accidentes ¥y Enfermedades.

Las principales clinsulas de i Lex del Contrate de Segura son:

Cldusiedia de contrato completo.
Indisprarabilidad.
Suicidio.

Curencia de resteec
Maodificacion.
Muoneda.
Comperencid.
Vigencia de Ta potiza
Forma de pugo de primas.

TOnes.

*E 4 X x % ox o5 o

A continuacion se citan algunos conceptos legales importantes, relacionadas con la aperacion de

{os seguros de vida.

La piliza de seguro de vida es efectivamente nn conteato ya que existe una oferta por parte de la
instirucidin aseguradaora v la aceptacion de un individuo denoniinade ase gurado.

Dicher contrato debe registrarse con las firmas exigidas por lev v dada una capacidad de
contratacion (Inversidn minima requerida para gue 1w empresa fimicione como aseguradora).

La Ley de Contrato de Segure establece ta legalidad del mismo v de la informaciin que contiene.

Se pueden destacar como caracteristicas del contrato de vida la unilateralidad (es ! asegurado
guien puede dar por terminado el contrato, dejando de pagar las primas corcespondientes), la
aleatareidad (por contemplar las condiciones de wn hecho incierto), la condicionalidad (va que ol

asegurado no partivipa en su elaboracion .



Existe una regla de cumplimicnto estricto: "cuando los iérminos de una poliza son ambiguos,
o\uum a suesceptibles de una o muds interpretaciones, niis favorables al asegurado, son éstas las
que deben prevalecer.

El inicia de la vigencia del seguro se da en alguna de las s

QUientes Circunstanciny!

*  Cuando se apriueba la solicitied.
* o Crando la piliza es emitida y entregada (si el solicitanie goza de buena satud).
*  Cuando se puga la primera prima

Existe el requisito de buena (6 por parte del asegurado, para declarar impedimentos en la emisio
de la piliza.

Se sefialan las formas de pagar la primera prima o la prima nica:
En el momenio de firmar la solicitid.

En fecha posterior a la firma de soliciind.
Al firmar la solicitnd, sin recibo condicional.

Son caracteristicas esenciales para la validez de un seguro las siguivnte.
Retribucion, es decir, el pugo puritnal de las primas.

*  Que el convenio sea redactado en términos legales, con datos fidedignos x anie la existencia
de un interéy asegurahle.

*  La capacidad pura obtener el seguro se ve negada si se es extranjero x se tiene un estado
politico no legal, st se ex menor de edud o si se estd bajo intoxicacidn o se es demente, fiera de
estoy caxos, deberd cortarse con la ausencia del asegurado que se manifiesia con su firma.

Laos valores garanticados son las diversas opciones que ofrecen las polizas, en virtud de estar
garantizado ¢l valor en efectivo obtenido por la reserva gque se va acumudando en los contratos de
seguro, despuds de tres anos de estar en vigor. Estos valores son:

PRESTAMO O RESCATE: Valor en efective que pertenece al asegurado v depende del plan del
seguro contratado y del tiempo que haya estado el seguro en vigor, del cual puede disponer en el
momento que lo desee.

SEGURO SALDADO DE VIDA: Otorga ul asegurado una proteceion totalmente pugada durante
toda st vida v no requiere de pago posterior de pritas; es pagadero a los beneficiarios en caso del
Jallecimienio del asegurado.

SEGURO SALDADO DOTAL: En planes dotales, puede otorgarse ol avegurodo una proteccion
rotalmente pagada, tinicamente duranie un pluzo fijo thasta la fecha del vencimiento dotat del
contrato, eximiendolo del pago posterior de primas;: si el usegurado sobreviviera dicho periodo, se
le pagaria la suma asegurada.




SEGURQ SALDADO TEMPORAL: Otorga proteccion wtalmente puguda por un periodo
determinado y si ocurre el fallecimionto en dicho periode, los beneficiarios reciben la suma

asegurada correspondiente.

SEGURO PRORROGADO: Gurantiza continuar disfriutando de una proteceion durante wn plazo
Sijo. sin da obligacion de un pago posterior de primas. el cual quedard detierminado por el plan de
seguro contratado v del tiempo que hava estado ol segrero en vigor, Serd pagado a los beneficiarios
tnicamente si el fullecimicnio ocurre duranre el iempo de prérroga.

La dexignacion del beneficiario establece ol derechio del asegurado de nombrar a wna o mds
icas o maorales que recibivdn i stana ase gurada cuando ocurra el siniestro.

personas fis

La operacion de las presunciones dice que la compania aseguradora puede exigir pruebas
suficientes que demuestren el siniestro

El ¢fecto de malversacion de fondos refiere que en caso de pagar una paliza con dinero ajeno,
origina el traspaso de la misma al duciio del dinero.

a cuenra de éste.

La Ley de Agencia establece que un Agente actiia en lugar de otro por amoridad
La relacion de agencia se da cuando ol principal, que es responsable del conocimiento del agente,
lo awioriza a crear, modificar o terminar relaciones contractuales con terceros. La agencia es real
cuando la autoridad se confiere expresamente y es ostensible cuandis es aparente anie rerceros.

Son éstas algnnas de las disposiciones contenidas en las leyes que rigen of seguro v las institciones
que [os expanden.

AGENTES DE SEGUROS

El i8rmino “ugente de seguros” por definicion excluye, ordinariamente. a los funcionarios o
salariados de wna asegieradora e incluye solo a los representantes designados
veguros N para arreglar, por medio de negociaciones, la colocacion

empleados regulares
porla compaiia para solicitar
de contratos de seguro. Loy corredores con licencia no se consideran agentes de seguros.

El segura de vida, limita le auroridad para emitiv o modificar los comtratos de seguros de vida a
los funcionarios w oficiales de la compania.

Hablando en térnminoys generales, los agentes de seguros de vida estdn autorizados para solicitar,
recibir ¥ emregar solicitudes por los contratos suscritos para sus companias. El agente no estd
autorizado para recibir los pagos de las primas, o de cualquier dinero que se deba o Hegue a
deberse a la compania. con excepoion de la primera prima vencida con relacion a una solicitud
recibida por él. Estd antorizado a cobrar la primera prioma anual, semestral, trimestral o mensual
¥ entregarta a la compaiiia. siguiendo las reglas que ¢sta le imponga en cuestion del recibo. Un
agente puede, medianie autorizacion especial, cobrar otros fondos distintos a la primera prima
sobre su propio negocto: pero la autorizacion describird el procedimicnio, v el recibo a entregarse
serd la forna regular usada por la compaiiic vy entregada ol agente para ese fin. La awtoridad del
agente en cobranzas es por tanto limitada.

to
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El agente debe limitar cuidadosamente sus acrividade)

”

Novestd autorizado para acepiar riesgos de cualquicr clase, para obligar @ la compaiiia o para
modificar un contrato en cualquier forma.

No tiene derecho de cxtender o ampliar el tiempo del pago de las primas o eximir la pérdida de
un derecho. No puede comprometer a la compaiiia por medio de cualgquicr declaracion, promesa
0 represestdcion.

Nov estd autorizada para emplear consejo o para representar a la compaiiia en un litigio, sin
awtorizacicn especificad.

Generalmente no estd autor
hava obtenido aprobucian.

Sado a incurrie en gastos en nombre de la compuaiiia, « menos que

Requiere de la licencia estatal apropiada, que requdere usualmente una solicited de la misma
por escrito, conteniendo la injormacion que la autoridad considere necesaria. Tumbién puede
solicitdrsele wuna declaracion de la compaiiia que representa al solicitante de la licencia. de que
él mismo es una persona de fiar v competente para actuar como agente de seguros de vida. La
tendencia ¢s tambidn a qiee presenten un examen escrito que deberd aprobar, en caso contrario,
despuds de mds estudios podrd s olver a intentar otro examen de nievo.

La licencia de un agente de segitros puede ser suspendida o revocada, o nicyga sic renovacion,
si después de notificacion v despuds de cudiencia, 1al coma establece la lex, se comprueba que
el agente se ha descalificade a simismo, Las bases de Esta suspension podriun ser:

a)  Haber violado cualguier disposicion de La fey de contrato de seguros, o cualquier ley en el
curse de sus tratos como agente.

b)  Haber realizado wuna jalsa manifestacion en la obtencian o aplicacion de dicha licencia,

¢} Haber demostrado su incompetencia,

El ugente puede representar d ms de una companiia.

El agente esti moralmente obligado o entregar lays polizas de su compaiiia, suscritas a nombre
de una persona cuxa solicitud ha sido tomada por é

El agente debe poseer conocimientos suficientes de st propio negocio para avudar al asegurado
en perspectiva a determinar sus necesidades de aseguramiento.

servicios

Representa el punto de contacto entre asegurado v compaiiia. Es el distribuidor de los
de la compaiia. Hombre clave en la industria del seguro.

El agenie debe estar bien enterado de las lexes que rigen el seguro. del campo el cual opera.
ast coma de los principios fundamentales del seguro de vida.

Se supone que el agente sea wna persona de moral elevada y de integridad.




A toda personta que aspira a convertirse en agente de segueos leoes reguerido s Carsa
Introductorio”, en el que se tratan aspectos éanicos y comerciales de los distiatoy 1ipoys de seguros,
al tiempo que se analizan las relaciones humanas medwnie diferentes dindmicas de gripo v de
personalidad que den al agente hervamientas para Hevar a cabo las ventas de los productos de las
compariias aseguradoras, denrro del contexto legal de nuestro pais. En caso de aprobar este curso
estard faculiado poara vender siempre v crando contintie actualizdndose.

1.4 CONSERVACION DE LA CARTERA DE SEGURO DE
VIDA INDIVIDUAL EN MEXICO.

[2n la operacicn del seguro de vida oy de swna importancia para toda institucion de seguros,
mantener wn nivel adecuado de conservacion de la cartera de clientes, que fe permita lograr una
eficiente recuperacion de sues gustos de administracion s de adguisicion, mantener condiciones
Javorables de solvencia x Hquides, ast como generar wilidade.
permanencia y desarrollo dentro de la industria del seguro.

x, va que de ésto dependerd st

En lo que se refiere a gastos de adgiisicion. éstos se generan por comisiones directas, honos.,
Premios ¥ convenciones, qite se otorgant d Agentes v Promarores . La compafiia de seguros efectiia
estas gastos o el momento en gue la paliza se suscribe v los recupera a través de las primas de
renovacion gue ingresa ol asegurado en todo el periodo de pago de priemas. Esto significa que la
aseguradord recuperard este desenbolso solo si ol seguro permanece vigente duranie un periodo
minimo, que variard dependionda del tipo de cobertura y que, por lo wanto, la poliza empezard o
dar wtilidudes a la compartia haste que el financiaientor de los costos de adgutisic
administracion haya sido swficientemente amortizado

En particular, en el seeuro de Vida tndividual a largo plazo, se pagan altas comisiones a los
Agentes v Promorores en los primeros arios de vigencia de la paliza, por lo que la recuperacion de
este gasto se Heva a cabo despuds de varios aios de permanencia del seguro. De alti ta importancia
que adquicre la conservacion de esia cartera. ya que de los resultados que se obtengan en este
renglon, dependerd que la compaiia recapere los costos ocasionados por las comisiornes
el que Hegue a ser un producio remtable para ésia.

¥ aiin,

Por si parte, lox gastos de admimsiracieon tamb, se distribuven entre todas los aiios de duracion
del seguro. pero a diferencia de los de adquisican, éstos se realizan desde la contratacion de la
poliza hasta el momento en ol que concluyen las obligaciones de la compaiia para con el

asegurado, por cualgaier cuatsa.

Ex importanie sefialur que, debido a que fos gastos que la companiia de secwros debe realizar en el
primer aio de vigencia des la poliza son nuy altos. los métodos tradicionales de cdlewdo de la
reserva para este primer afio presentan limitaciones, de que en ocasiones dichos gastos son mayores
ala prima pagada.

Por esta razon. los actuarios han desarrollado diversos
reserva matentdri
los gastos de adquis

istemas modificadoy para el cdlcalo de la
que ve basan en la suposicien de quee los recargos aplicados a la pringg para
iy administracion de i companiia son extraordinarios en el primer aiio.
En 1érminos generales, estos sistemas permiten el no crear reserva matemdtica ol primer afio,

1]
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wiilizando de esta forma wuna parvie de la prima nee para hacer frente a los gasios de prodiee.,
yoperacidn del primer aiio de vigencia del seguro, a cambio de la constinneion de ana reserve a
partir del segundo asio, cuyo monto se incrementa de mancera mds acelerada al ser equivalone a
la reserva matentdtica de un plan emitido wun ano despuads de la fecha oviginal, a wna edad un aiio
mavor a la edad det asegurado a L emision, v por wna vigencia de wn afio menos que la vieescia
real de la cobertra,

De esta manera, L importancia de preseevar la cartera y b madtined de movindenros a que estd
expuesta cada wna de fus polizas gque la fororan, hace necesario contar con indicadores gioe:

a) describan en forma resumidea La siteacion gque uarda el porrafolio en un ejercicio deternimado,
) expliquen de manera concisa el comportamientos de la cariera o nivel empresa v osecror,

) ostevan conio unda medida de prodiuctividad s eficiencia

di formen parte de los esquentas de control de i operaeion, s

¢} predan ser vitegrados en las basey iéciidcays para el diseito de nievos producios,

Algrntos de estos pardmetros son lox que se denontinan como conservacion, persistencia v caducidad
de la cartera, cuyas rasas se pueden caleular anwatmenie, con base en los diferentes movimienios
da gree estdn sujetas las polizas v sunia asegurada de la nusma, en lo que se refiere a planes de largo
plazo:

@) la consenacion de la cartera se mide La proporcion de negocios que se mantienen ¢n vigor en
la transecion de wn ano calendario al cperdicio inmediato posterior;

b) el indice de persistencia se determing come el porcentaje de polizas que aleanca la siguienre
reROvAcion. seguin su antiviiedad,
¢} el fuctor de caducidud se define comao la proporcion de negocios. por cada anio de vigencia.

qite no alcanzan la siguicnte renovacion.

Es importanie serfialar que las compaiiius consideradas en este esttdio, son las que manejan el
seguro de vida individual en nucstro pais, cuyo mimero asciende en la acivalidad a 27, lo gue
representa el 87150 de lus que operan el seguro de vida v el 67.5% del total de las instituciones del

sector asegurador.

Se calcularon los factores de conservacion de la cartera e seguro individual del mercado
mexicano. la cual represents en 1902 ¢l 53¢ det 1ioral de la operacion de vida, en lo que se refiere
d primas directas emicidas.

El undlisis de conservaciin de la carterd de seguro de vida individual, registrada en el mercado
nacional. se cfectuard considerando en una primera parte a todas las compaiias que operaron este
tipo de seguro en los aiios de 1991 v 1992 Posteriormente, se aplicard el modelo para las 5
compatitay privadas que ocupan wm posicion predominante, clasificadas en nivel 1 durante el
periodo 1987 - 1990, Esta seleccion se realiza tomande en consideraciin que la informacion
estudistica para el resto del sector presenid una menor consistencia en los aios anteriores al bienio
1991 - 1992,



Primeramente, se describe el marco tedrico necesario para el andlisis del estudio: tipos a. planes
yelasificacian de la cartera de seguro de vida individual, definiciones v bases éenicas e los
Juctores de conservacion y caducidad, axi coma la cplicacion de los movinientos que se pueden
presentar en la cartera ohjeto del estudien,

Después, se detallan las fuentes de mformacion wilizadas en la determinacion de los facrores de
conservacion v cadncidad.

MARCO TEORICO

Dado gue ol estudio estd enfocado al seguro de vida individual, es necesario mencionar algunos de
sus aspectos mds relevanies, principalmente en cuanto a las modalidades de aseguramicento que
presenta por pos de riesgo y plazo. Asimismo, ey conveniente hacer la clasificacion de la cartera
de que se trata.

1. CLASIFICACION DE LA CARTERA DE SEGURO DE VIDA INDIVIDUAL

En funcion de las coberturas que ofrece, la cartera de s
en general como Cartera Bdyica v Cartera de Benefic

curo de vida individual se puede clasificar
jos Adicionales.

La primera se compone Jde lus coberturas que se asocian o los riesgos de fullecimiento o
supervivencia del titidar de L padcza v que dancorigen al contraro de seguro.

La cartera de bencficios adicienales, por sy parte. consta de aquellas coberturas contra los riesgos
de accidente, invalides o mortalidad de alto riesgo en ol asegurado o fullecinicnto de un tercero,
que son contratadas exclusivamente en adicion o la cobertera bdsica, £x importante destacar gue
no s pecesdrio considerdar esta carterd para ctectos de calcado de los factores de consemvacion,
debido u que los beneficios adicionaies estin swjetos a que la cobertura principal se encuentre
vigenie v al cuncelarse ol beneficio basico de La poliza, los adicionales quedarian sin efecto
atomdticamente

Asimismo. considerando ol estado en que se encuentran las palizas en lo que se refiere al pago de
las primas del seguro, la cartera basica se puede dividie en dos lipos de contraros:

d) CARTERA CON PAGO DE PRIMAS - Como su nombre loindica, esud formada por las pilizas
clevo pertodo de pago aunt no i concliddo,
b) CARTERA DE S ROS SALDADOS Y PRORROGADGS.- Esui tormada por dos tipos de

contraros:

Aquellos en 1os que se ha interrimpido el pago de las primas correspondicentes, pero que rienen
toduvia beneficios vigentes, aungue en diferentes condiciones a las establecidus en la piliza
originalmente, debido a que al werminar de cubrir si costo, el asegurado opto por alguna de las
modalidades de seguro disponibles para este caso, Cabe nencionar que las diferentes opciones de
XIS seguras se presemtan posteriormente: v aquellos en los que el perivdo de prioas conetiyd,
contingando los beneficios originales vigentes, por haberse establecido en el momento en gue se
contrato el seguro, que su costo se cubriria en un lapso menor al de la duracion de la cobertura,
come ex of caso de los seguros con pagos limirados.




La cartera de seguro individual también se pucden clasificar de aci.crde al tipe de woticda en ol
que se estublezca ol monio de la stuma asegurada, en contratos de Moneda Nucional v en Moneda
Extranjera.

En general, para las pilizas cuya suma asegurada se expresa en moneda extranjera, las primas se
exprosan en la misma divisa. Sin canbargo. las operaciones de pago de primas v de suma aseguradua
se Hevan a efecto con su equivdlente en moneda nacional, al tipo de cambio vigente en la fecha de

operacion.

2. DEFINICION DE CONSERVACION Y CADUCIDAD PROMEDIO DE LA CARTERA,

La Conservacion de {a Cuartera os wn pardmerro gue mide la proporcion de negocios gue se
mantienen vigentes en la ransicion de wun aito dado "t a oo wunediate posterior i+ 17,
independieniermiente de la antigiic dad de cada congrato.

El concepto complementario al de Conservacion ex el de Caducidud Promedio de la cartera. que
se define como la proporcion del portafolio que por razones diferentes al siniestro, no preserva ste
starus de vigor en {u transicion de oun periodo anual 1 a otro inmediato posterior "t+1", con
independencia de la antigiivdad de cada contrato.

3. BASES TECNICAS PARA EL CALCULO DE LOS FACTORES DE CONSERVACION Y
CADUCIDAD PROMEDIO DE 1A CARTERA.

L fuctor de comsenvacion o fucior promedio de persisiencia se puede calcular actuarialmente bajo

tres posibles criterios, comao son:

*  Base Numero de Polizas.
*  Base Monto de Suma A
*  Base Prima Anualizada.

urada.

icano los dos primeros
v consistentes debido

Sin embargo. consideramaos que pura ef caso del mercado asegurador me
criterios (base nimero de polizas y base monto de suma asegurada), son los nie
a que el reporte estadistico que elaboran las instituciones de seguros al cierre de cada afio, refleja
efectivamente polizas vy sumas aseguradus de negocios en vigor a la fecha de registro de la
informacicn, mientras que la prima anualizada puede corresponder tanto a polizas en status de
vigor como de no-vigor a la fecha de clahoracion de dicho reporte.

Con el criterio base mimero de pitizas, ol factor anual de conservacion o fucior promedio de
persistencia se calcula como la surria de las pilizas en vigor al inicio del afio, mds las emitidas
nas registradas en la

durante el mismer v las de reaseguro iomado, mds los arementos de las mis :
cartera, menos las disminuciones, cifra que se divide entre la stuma de las polizas en vigor al inicio
del periodo. nuis agriellas de nueva emision v las de reaseenro tomado.

Ahora bien, considerander el criterio base monto de swma asegurada, el factor wanval de
conservacion se caleula en lorma similar a la del primer criterio. tomando las sumas aseguradas
vando ademcs en el numerador, los aumenios o disminuciones

de los conceptos mencionados v agre;
registradus en el monto de la suma asegurada en el ejercicio.
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Con este criterio, la tasa de caducidad promedio se determing en forma semejante a ta utilizada
para el caso de nimero de polizas, considerando las sumas aseguradas ¥ oy auwmentas v

disminuciones de la misma durante ¢l wiio dv estudicn.
Independientemente del criterio utilizado, el factor de conservacion es camplementario al de
caducidad promedio, en el sentido de que i swma algebraica de ambos factores en una cartera

duda, es ignal a la widad.

4. MOVIAHIENTOS DE LA CARTERA.

Tl comn lo hemos seiicladn, en ol cdleido de los indices de conservacion s caducidad promedio,
estdn imvolucrados todos los movimientos quee preden afectar al congiento de las polizas de una
cartera de seguras a partiv de sw emision, hasta s terminacion; cntre eflos se encueniran los
incrementos, comto son fas relabifitaciones v lux daftas por owos conceptos, asi como lay
disprinuciones  origitadas por venciniesios, rescates, expiraciones, cancelaciones, altas de seguros
scidedados v proveagades x otras. Todos estos movinientos deben asentarse dirante el transcurso def
efercicio en w registro administrativo-acnrial v de carderer estadistico, guy se conoce comeo
Segura Practicado en la Operacion de Vida.

A continwecian se describe cada o de los movimientos de aumentos o disninuciones que se

pueden presentar en wta carterd duda.

S CAUSAS DFE AUMENTO EN LA CARTERA.

Euwsiones. - Una ve que lus dreas de suseripeidn v reaseguroe de una compaiiia, con base en
la solicitud de seguro v pruchays de asegurabilidad, en su caso, aprucban la avepracion del
riesgo, la aseguradora procvede a la endsion delf contrato v, a4 partiv de exe momento, dan inicio

a)

las obligaciones v derechos tanre de la comperiiia como del axegurado.

£51as suceden cuando para wn contrato que ha sido dado de baja de la
o el

b) Rehabilitacione:
cartera de palizas en vigor, por la interrupciin del pago de las prinas correspondienise

asegurado decide reactivar sus efectos, mediante el page de las primas que hubiesen vencido
desde la fecha e gue se operd la cancelacion hasta ka fecha de rehabilitacion del segura, segiin

el plan original.

Reasegure Tomado.- Son aquellos negocios entitidos de manera directa por otra asegriradora,
Hlarmada Cedente, sobre los cudles la compaitia, denominada Cesionaria, acepta parte de los
riesgos cubiertos porla cedente u cambio de wia parte de la priona (cuota de reaseguro), la cual
puede ser proporcional o no d la responsabilidad asumida por ta cesionaria,

c)

6. CAUSAS DE DISMINUCION EN 1A CARTERA.

Vencimientos.« 42ste concepto se aplica o {os planes dotales o de supervivencio y tiene hegar
cuartedo el asegurado Hega con vida al finad det plazo de la cobertura contratada. En este caso,
la aseguradora procede o pagar la suma asegurada establecida en el contrato v, al misino
tiempes, al dar de bajo lu poliza. con la correspondiente liberacion de la reserva matemetica

a)

constiseida para este negocio.



b) Rescates.- El rescate ex uno de lox valores garantizados extablecidos en la poliza, que la
compaiic aseguradora debe otorgar a peticion del asegurade después de un cierto tiempo en
que el seguro se a mantenido vigente y consiste en la cancelacion del contrato, previa solicitied
del titddar, Io gue genera para éste el pago en efective de un poreentaje de la resena
maremdtica constitiida hasta la fecla en que se efectiie esta operacion.

De acuerdo con loy articulos 182 v 184 de la Ley sobre Contrato de Seguro, el asegurado tiene
derecho a esta cantidad a partir del tercer anio de vigencia del contrato, en planes con pagos
anuales y con temiporalidad de 10 wios o mds.

En planes cuyo plazo de protecciin sea menor a diez aios. ex posible que varie el momento en
que el titndar adquicra el privilegio de exigir exre valor. Si el seguro es a prima dnica, el
asegurado tiene derecho de reclumar el rescate desde ol momenio en que ye contrate el segure,
sin importar el término o tipo de cobertura contratada.

¢} Expiraciones.- Se aplica a los planes iemporales que cubren el riesgo de fallecimiento, cuando
el asegurado lHega con vid: al final del periodo puctado en el contraro. En este caso, la
aseguradora cancela la poliza v libera la reserva maremdtica del segureo.

d) Cauncelaciones.- Como su nombre lo indica, ocurre cuando la poliza se cancela por alguna
razén diferente a las ya mencionadas, generalmente como consecuencia de la fulta de pago de

las primas correspondicntes,

Con relucian a este movimicnto, es conveniente mienciondar que tanto en los sequros

tradiciomales como en ios panes jlexibles existen mecanisinos para dar contingddad a la vigencia
de lu poliza, arin cuando se haya concliido el periodo de espera de 30 dias ¥ no haya sido
cubierto el monteo de la prima vencida.

En los planes tradicionales existe la opeion de préstamo antomdtico con garantia de la reserva
matemdtica, pard cubrir ol monto de las primas vencidas, mientras que en los seguros flexibles,
atin cruando no se vertfique el pago de tas primas, ia aseguradora realiza ta deduccidn del costo
de lay coberturas contratadus v el gasio de administracion a partir del fondo de la reserva

muatemtica constituida.

La piliza puede pernanecer en vigor aidn sin recibir el ingreso oportuno de primas en ambas
lineas de productos, porlo tanto le cancelacion de la poliza sdlo tendra lugar cuando el monto
de la reserva matemdtica sea insuficiente, va sea para cubrir ol importe de la priina at
descubicrio, o bien, el costo de lay coberturas contratadas, segiin se traie de un plan tradicional

o flexible, respectivamente.

7. CONCEPTOS QUE DAN LUGAR A AUMENTOS O DISMINUCIONES EN 1A CARTERA
CON PAGO DE PRIMAS, SIN CAUSAR BAJAS EN LA CARTERA DE POLIZAS EN VIGOR.

Dentro de los valores garantizados que otorgan los contratos de seguro de vida individual, ademds
del valor de rescate descrito anteriornnente, existe la alternativa garantizada para el aseguradeo de
convertir s plan original a un seguro saldado, o bien, a un seguro prorrogado, a partir del
momento en que el contratanie adquicre ¢l derecho a esie valor de rescaze.



Cuande /' iseguevdado por algie o cansa no desca continnar efecis oido of page de prinas pactadeo
origindlmente, pero giicre maniener wia proteccion de kaomisne siane aleza guee ol segaro original
aunque en diferentes condiciones, Hene fa altornativa de comprar va sea un seguro saldado o un
seguro provrogado, ambos a prima dnica, con elyvalor de rescate de la potiza constituideo a su favor.
Ambas modalidudes se describen a continuacion.

a) Seguro Saldado.- Consiste en gue ol asegirado comtiniie protegide por el tiempa pactado
originalmente en la poliza, pero con una s asegurada menor,

Este seguro, como se menciond, se compra en i solo pago de prisa con ol valor de rescate de
la poliza original: la sina asegurada del saldadio seri igood al resuliado de dividir el valor de
rescate enire of fuctor de prima iinica a edad alcanzada del sevuro de que se trate.

Es importante mencionar que también se consideran dentra de la cartera de seguros saldados,
aquellas polizas en las cuales el periodo de pago de primas del plan oricinalimente contratado
es menor al plazo del seguro, desde ol momento en gque conclioe of pago de las primas
correspondientes.

b) Seguro Prorrogado.- Bajo esta alternativa, el asegurado contingard protegido con la suma
asegurada en vigor a la fecha de solicitud de la conversion, pero por un tiempo menor al
originalmente contratado, por lo que se trata de un seguro emporal

Este seguro, al igual que el anterior, se adguicere en wn solo pugo; el nenpo de cobertura del
prorrogado se caleule dividiendo el valor de rescare del seguro original entre el fuctor de prima
tnicd o edud aleanzada de un seguro temporal poroi tiempo a determinar, el cual se puede
abiener por distintos métodos. como ol de interpolacion.

s, cuande son adquiridos, causan baja en la cartera
w4

Cualguiera de los dos tipos de seguros anterior
con pago de primas ¥ alia en la de saldados y prorrogados, v cuando ol asegurado rescata su pel
saldada o prorvrogada, son causa de disnunacion de la cartera envigor.

Por lo anterior, las altas de seguros saldados v prorrogados pueden ser consideradas como
disiminuciones en la cartera, en virtud de que cuando wna poliza recibe este tipo de servicios, se
anula la posibiiidud de recuperacian de los gastos de administracion v de adquisicion incurridos
para dicho contrato, que aiin no hayan sido amortzados a la fecha de operacion de este servic

La siguicnte grdfica muestra de manera csquenditica los diferentes movimientos que se dan en una
cartera dsica de seguro de vida, tos cuales constituyen el Seguro Practicado de la Operacion de
Vidu.
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{GURU PRAC O r LA OPERACION L VN

AUMENTOS DISMINUCIONES
misiones Vencimientos
Rehabilitaciones Rescates
Reuaseguro Tomado Expiraciones
Otros conceptos Cancelaciones

Altas de Saldados v
Prorvrogados

Ctros Conceptoy

Por lo anteriormente expresto, i conservacion de cartera es, en cierta forma, un reflejo de la
actuacion de las instituciones de seguros en lo que a Vida Individual se refiere. a la ves gue
constituye wn indicador de la cficiencia operativa en cuanto al diseio de producios, canales de
distribucion, imcecanismaoys de venta, sisiemas de compensacion a la fuerza de agentes y promaotores,
estrategias de seguimiento de negocios v de manera particular, sefdala la calidad en la arencion

a asegurados v la operacion de servicios de polizas.

Sin duda alguna. una tendencia sostenida de incremento en la conservacion de ta cartera, estard
asociada con la comperitividad de la aseguradora en los fuctores antes mencionadas y,
reciprocamente, si xe menoscaba la catidacd en cualquiera de los renglones que se indican en el
parrafo anterior, el resudtado puede impactar desfavorablemente al mantenimienio del partafolio
de contratos en vigor.
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III. CAPITULO 2

TIPOS DE ESTRATEGIAS DE
MERCADOTECNIA DE SEGUROS EN
MEXICO

El desarrollo de la actividad aseguradora en Mé:

ico, trae consigo cambios, la demanda ia
evolucionado de manera cuantitatna (Im crecido el volunen de primas captadas) y cualitativa (el
consumidor es cada ves nuis conocedor). S1e una mavor preocupacion por la jubiluciin, mayor
prevision del futuro, desconfianza en la seguridad social y sensibilidad ante posibles imprey

0.
Las compaitius de seguros se han clasificado de acuerdo con:

® Ly especializacion o diversificacion de iercados.

® Los nichos o segmentos de mercado a gquien dirigen si producto.
@ Sistema de negocio que siguen para peneirar dichao segmente.

De esta manera, tenemos, de acuerdo con ef tipo de cliente al que se pretende penetrar, cuatro tipos
de empresas’:

®  Multirramo con distribucion agencial
®  Multirramo con distribucion aliernativa
® Monorramo con distribucion agencial
® Monorramao con distribucion alternariva

Significando mdtirramo. aquellus que comercializan distintos tipos de seguros (vida y no vida), y
monorramo, aquellus que se especializan en un solo tipo de seguros, vgr., Aseguradora Hidalgo.

Distribucion agencial, significa que su canal de distribucion son agentes de seguros, distribucion
alternativa, significa que wiliza otros canales de distribucion adicionales o en sustitucion de los
ugentes, como puede ser telemercadeo, correo directo, venta directa, venta o través de sucursales
bancarias, cic.

! Clasificacion de acuerdo a terminologia de McKinsey & Corp,
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Ll peifil del agente como canal de distribucion, cample con ciertas caracteristicas, algunas de ellas

otorgan grandes ventajas a lo compuaiiia que lo wtiliza como podrian ser:

®  Gran penctracion

®  Trao personalizado

®  Desarrollo de lealtad hacia las entidades
®  Fidelidad u sus clienies

Aunque cxisten definitivamente algionos prontos débiles:

®  Falta de profesienalisma

®  Actitied reacia a la formacion

®  Altoy costoy para la entidad (recliacamieno, capacitacicn, comisiones)
®  [mugen deteriorada en el mercado

Es indudable que el ugente de seguros ha sido el canal de distribucion por excelencia en nuestro
pais; canal heredado de quienes fueron pioneros de la actividad aseguradora mexicana.

La mayor parte del mercads mexicano, lo constituven empresay nudtivramo con distribucion
agencial, que operan en todos los ramos, twodo el werritorio nacional. Usan muy pocos canales
alternos de distribucion, aungue éstos se han desarrofludo nuis a partie de la creacion de Grigos
Financieros v fiusiones ¢ont companias extranjeras.

Al cierre del aiio 19935, las 5 grandes compaiiias que concentran o 70.3¢¢ del total de las primas
del mercado, wiilizaron al agente coma su principal canal de distribucion: el resto wiliza
prioritariumente tambicn al agente, cungue en algunos casos, los seguros que colocan las
compatifas medianas v peqiueias son seguros cautivos del grupo finunciero o institucion al que
pertenesca la aseguradora en cuestion.

El perfil minime requerido para poder realizar las actividades de agente de segieros en México, es
estublecido por la SHCP a ravés de la CNSE, aunque el andlisis previo para determinarlo, es
comentado con otras awtoridades ¢ instituciones, como fa AMIS (Asociaciin Mexicana de
Instituciones de Seguros) y representanies de las mismas compaiiias involucrados en el desarrollo
yprofesiondlizacion de la fuerza de ventas.

Los puntos mds relevanies que podricomos mencionar actualmente de dicho perfil comprenden:

®  Sermuayor de edud

®  Acreditur ante lu CNSF que se cuenta con la capacidad téenica para ejercer las actividades de
intermediacion.

® En casode ser extranjero, contar con la documentacion que compruebe que legalmente puede
actar en el pais como agente.

®  No luborar en Dependencias Gubernamentales (incluyendo paraesiatales), ni en Instituciones
Bancarias, Organicaciones Auxiliares de Crédito, Casas de Bolsa o Empresays de Seguros.

® Acreditar los exdmenes que le apligue la CNSF o la institucion, escuele o asociacion afin de
Sormacion profesional registrudo v aprobado anie la CNSF.
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Nabier sido vetado, removido, seospeiidido o rexor o wcatiacion, porad - Comtision
Nucional en el ejercicio de cuiquier actividad financicra.

® Presentar los documentos v ia solicitud de awtorizacion para ejercer las o tividades de
intermediacion.

® Contar con wna fianza

Cuando un agente se encuentra en el periodo de capaciteeion, bajo la responsabilidad de una
compaiita en particular, obtiene wna cédula de awiorizacion provisional. Con ella puede
comercializar riesgos personales v familiares, ugricola y animales, seguro de vida canipesino, o
seguro de crédito.

Cabe serialar que mientras el agente cuenta con la Cédula Provisional, puede yvender tnicamente
para una sola compariia (aquella con la que woo su contacto inicial), csto en un afdn por
responsabilizar a una entidad en la capacitacion. entrenamiento s profesionalizacion del agente
hasta que este adgraere los conocimicntos para obtener la Cédula Definitiva. En el momento en
que cuenia con ésta, puede vender seguros para cualyuier compaitia del mercado debidamente
establecida en nuestro pais, debiendo para ello, cumplir con los requisitos particulares que cada
et ademds de poder colocar productos mucho mds especializados.

companida ¢

Sint embargo, lux mismas compaitias pueden exigir adicionalmente ciertos estdndares o requisitos
adicionales alos agentes. como podrian ser:

Escolaridad minima

Curtus de recomenducion

Sujerarse a un programa de depuracion basado en requisitos minimaos Jde produccion e ingresos
Lograr cierto equililirio entre la cartera de seguro de personas v de dailos vy accidentes.
AsiStir a cursos de capacitacion.

Trabajar bujo la supervision constante de un supervisor de campo

elc.

Es un hecho que cuanto mejor estdn enfocados estos requisitos adicionales o la profesionalizacion
yaumento de calidad en la fucrza de ventas, mejores serdn los resultados de la compaitia en 1odos
aspectos. va que el desarrotlo del agente influve directamente en el volumen v la calidad de las
ventuy ya que un agente preparado debidamente. brindard al asegurado una asesoria completa y
profesional sobre los alcances y limitaciones de lus coberturas de su seguro contribuvendo a tener
clientes satisfechos. en la reducciaon de los alios costos en que incurren las compaiiias por la
desmedida rotacion de los agenies, en el mcremento de la renmtabitidad de la compaiiia por suscribir
“negocios sanos” de {amanera debida y mantenerios en el tiempo. erc.
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2 APGYO S ARA LA G OFESIONALIZACION DE AT UERZS 17 Ve TAS

Lot proje. seacron de oo rrd o e Smtienza con el reclutanaento. R clutar sizmifica
breacar candde’ qos adeegade -y generarles o a0 Ex por hacer carrera” en segirs s Gente que por
sus cualidad s v Iibilidade  riene erandes posildidades de éxito

Et rectutantiento debe ser consiane © sistenidtioo. extubleciendo linewmientos similares para medir
la actividad y resultados.

Adenis de oy requisitos establecidos, los candidatos a agentes de seguros deberdn tener
habilidades de:

®  Comunicacion

®  Negociacion

®  [dentificaciin y deteccion de necesidades
®  Administracion del Hempo

® Aworretroalimientacicn

®  Deseo de logro

® [ndependencia v confianza.

Es importante que se invierta ol tiempo v dinero necesario en un rechaamiento de calidad, ya que
es el fuctor primordial para consegiur una fuerca de ventas con potencial v disposicion a la
productividacd.

Las habilidades claves a desarrollar en los agentes son:
®  Transmitirles altas expecrativas de desempeno

® Desarrollur iuibitos de trabajo

® Ejercer supervision constante sobre dichos fuctores

Para cllo, algunas lineas de accion q seguir serian:

® Llevar lu productividad de los agentes a mejores esudindares internacionales. realizando

esfuerzos para disciplinar. estandarizar y sistematizar sus normas de trabajo, politicas y
objetivos.

Es pertinente implantar sisienias de medicion de indices de gestion y productividad que aviden
al proceso de supervision v retroalimentacion.

® Segmeniar los mecanismos. esirategias v sistemas para los distintos niveles de agentes, de
acuerdo con productividad v experiencia.

® Estructurar ha esirategia de capaciiicion de manera prdacrica y mucho mds dirigida a los
agentes en desarrollo.

® Mejorar cadu vez mds los niveles v mecanismos de comunicacton x retroalimentacion que
generen arrdigo.

® Tener niveles de remunceraciones competitivos en estdandares internacionales. pero sin perder
compeniividad nacional, dirigidos a incentivar la productividad v constancia,

® Mantener una politica de depuracion constante para agenies poco productivos,

® Estublecer minimaos de soporte administrativo requerido (Software. equipo, procedimientos, etc)

L J

Desurrallur agentes que brinden un servicio integral al cliente, brinddndole usesoria sobre
todus sus necesidades.



Existe, en las compaiiias nuds exitosas de México, un personaje g juega wn papeld o ove en la
implancion de estas lineas de accion. Aunque no es una figura receaocida legubinente, v tiene un
nombre distinto en cada Compaifa (Gerente de Zona, Promotor, Director de Agencia, Supervisor
de Campo, ete. ), algunas empresas lo reconocen como la pieza estratégica mds imporiante de la
estructura de ventas.

Sus funciones son RECLUTAR, SE,
ARRAIGO en la fuerza de ventas.

CCCTONAR, CAPACITAR, SUPERVISAR Y DESARROLLAR

Generalmente no es empleado. Sunexe con la compaiiia se da por un contrato mercanil en el cual
se estipula que percibirdg comisiones sobre ventas v sobre desarrollo de agentes.

Este "Gerente de Zona", entre otras ftnciones cotidianas, acompafiard al agente novel a realizar
sus primeras ventas, brindard soporte v asesoria téenica sobre la suscripeion de ciertos negocio
capacitard a todos niveles a sus agentes, serd el nexo entre los funcionarios de ventas v la fuerza
productora, establecerd juntas grupates ¢ individuales con si grupo de agentes, los asesorard sobre
la infornmucion contenida en sus extados de cuenta v de bonos, realizard promociones y concursos
propios de sie Gerencia de Zona, ete.

Pero lo mds importante, independicntenente de qie cada Gerente de Zona podrd tener un estilo
personal de desarrollar una agencia de seguros. ex que serd el encargado de premear la estrategia
definida por la Direccicn de Ventas hacia sus agentes. v su evaluacion y/o remuneracion se
realizard por los resuliados de dicho proceso.

Los Gerenies de Zona generalmente trabajan en e vclusivi pard una sola companiia, ya que son pieca
Sundamental para promover ol arraigo. al ser quienes ticnen el contacto icial y el mds intenso con
lu fuerza de ventas, por 1o que en s contrato se establece una cliusula de exclusividad.

Las compaiitas tambicn establecen requisitos estrictos para que un Gerente de Zona pueda
permanecer comeo tal, v haciendo frente a la rotacion de Gerenres gue pudiese presentarse, a la
compaitiu le conviene ser duefia de las insialaciones en donde se encuentra la Gerencia de Zona
(comodate), otorgdndole a éste una aynda mensual para gastos de oficina cuyo monto deberd
determinarse con buse en su producrividad. Esta ayuda serd administrada por el Gerente de Zona
como mejor le parezca (teléfono, equipo de compuaio, papeleria, contratar secretaria, coordinador,
awxiliares, cobradores, etc)

De esta manera por un lado, si un Gerente de Zona deja la compaiiia, las instalaciones donde los
agentes se desemperian cornttimian siende propias y se asigna un nuevo Gerente de Zona y por otro
lado. el Gerente de Zona tiene responsabilidades de "Empresario Franquiciatario®.
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IVv. CAPITULO 3

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE
VENTAS EN UNA COMPANIA
MULTIRRAMO CON DISTRIBUCION
AGENCIAL.

3.1 ORGANIGRAMA Y FUNCIONES INTERNAS.

El drea de vemtays ¢s la encargada de establecer, a través de estrategias de distribucion. el nexe
entre los clientes finales y la Compuariia.

Este nexo se du a través del producto que pretendemaos comercializar, en este case. un servicio
intangiblce como lo es el seguro. Existe en todo sistema de ventay un mecanismeo especifico por
medio del cual dicho producto Hega a los consumidores finales v oa éste se e Hama canal de
distribuecion.

Centrandonos en i compaiia Multivramo con Distribucion agencial, habria que seialur que el
canal de distribucion para este caso ex el agente de seguros. Este tipo de compaiiias tienen una
amplia peneiracion en el mercado nacional, en diferentes cindades, por lo que requicre de nna
estructura organizacional que le permita supervisar y conciliar lu relacion entre operacion y ventas
en cada region.

Asimismao, las dreas de ventas cumplen la funcion de ser el nexo entre los agentes y la compariia,
de conciliar las esirategias definidas v productos disefiados por las dreas éenicas con las
necesidades reales de la fuerza de ventas, quicnes finalmente tienen el mayor conocuniento sobre
los clientes finales. Adicionalmente, son las encurgadas de detinir apoyos de mercadoteenia. planes
de incentivos y remunceruciones a agentes, programas de comunicacion, organizacion de eventos,
sistemas de informacion, indicadores v seguimiento de desempeiio dve ventas, andlisis de
rentabilidad por region, canal de distribucion, ramo, ete. asi como de cosechar las buenas
relaciones v la lealtad de la fuerza de venias.

El drea de ventus debe tener claramente definidos sus valores v filosofia especificos, los cuales
deben comulgar con aguellos que la Dircecion General haya definido para la Compaitia. Estos
pueden ser un vocacion aseguradora, un vincudo estrecho con la fuerza de ventas, mantenerse comao
lideres en la innovacion de productos ¥ servicios, mantener una capacitacion y desarrollo constante
de sus colaboradores internos y productores, etc.




A groso modo la estructura organizacional de la compuiiia podria dividirse en:

CONSEJO DE ADMINISTRACION: Constittide por aguellas personas que han aportado el capiral
social de la companiia y que porende, tienen el nivel inds alro de poder de decision deniro de la

empresd.

DIRECCION GENERAL: Ey el responsable de la operacion en general de la comparnifa, puede ser
parte del consejo de administracion y le rinde cuentas a éste durante las juntas de consejo sobre el
desempednio y utilidades generadas por el negocio, asi como sobre lus estiategias a seguir a futuro

en el miismo.

COMITE DE DIRECCION: Constituido por personas especializ e alto reconocimiento en
algiant renglon especifico relacionado con la operacion de seguros. Auxilian al Director General en
la toma de decisiones.

DIRECCIONES DE LINEA DE NEGOCIO: Son las direcciones encargadas de desarrollar los
productos especificos para cada tipo de seguro a comercializar. Pueden ser por ejemplo, Vida
Individual. Vidu Grupo, Salud, Dafios, Awromadviles, eie.. esto dependerd de la compariia que se
trare v de los ramos que la misma comercialice.

DIRECCIONES DE SOPORTE: S¢ encurian de soportar la operacion didria de la compaiiia, en
taredas operalivas que no necesariamente van directamente licadas con el giro principal de la
enipresa. como puede ser Operaciones cepdsion, aplicaciaon de pagos, cobranza, pago de
comisiones, generacton de estados de cuenta, contratacion, ete. ) Finanzas, que es la encargada de
Hevar a Contabilidad Administrativa, Financicra, Fiscal, et de la companiia, manteniendo nexos
con los usnarios de dichos reportes de contabilidad (fisco, inversionistas. proveedores, usuarios
internos, ctc)., v finalmenre, Servicios de Apoyo, encargada de la seguridad de la compaiiia,
personal, vigiluncia, comedores, mobiliario y equipo. cquino de transporte, maquinaria, papeleria,

erc.

DIRECCIONES DFE VENTAS: Puede haber una o varias, dependiendo de la estrategia de
distribucion establecida por la compania. En ella se plancan fas metas de vemas. desarrollo de
canales de distribucion, penetracion por plaza, producto o segmento de poblacion, publicidud, etc.

El drea de ventas ha definido como su mision cubrir las necesidades de proteccion v prevision
Sinanciera de la sociedad mexicana, « través del desarrollo de lu fuerza de ventas de mayor calidad,
productividad y arraigo del sector asegrrador, enfocados 100% a seguros, honestos, expertos
profesionales e integrales. con altas expectativas de desempeiio y hibitos de trabajo, leales,

motivados v comprometidos con la empresa..

Las veniajus comperitivas con las que cueitta son wna cartera de productos integral ¥ competitiva,
gama de apoyes mercadoligicos cficientes. sistemas x procedintientos de rabajo. esquema de
capacirtacion y plan de carrera para sus agentes, sistema de comicacion y rerroalimentacion, plan
de incentivos competitivo con enfoque a ventas de calidad s arraigo, esquema de reconocimiento
ge motive altos estdndares de deserpeiio, filosofiu del negocio imision y valores claros,
ampliamente comuenicados. difundidos v Hevados a la prdctica).
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Propdsito del drea de ventas.

El propdasito primordial del drea de vemus s alcanzar ¥y mantener estdndares intermacionales.

Algunos indicadores gue traducirian dicho logro serian, por ejemplo:

@ Creceren primas a und tasa real amed det S en Lineas personales de negovio y 156 en Lineas
Empresariales.
@ [mplantar los sistemas necesarios para medir nuevos clientes v conservacion de los mismos.

® Mantener la participacidn de mercado establecida x negociada con las diferentes direcciones

de negocios.

@ [ncrementar la Fuerza de Ventas en el mimero de personas asi como en productividad v en

produccidn promedio.
Incrementar el miimero de gerentes de zona, asi comeo en productividad y en produccion.

Cumplir con los objetivos v requerimientos establecidos ¥y negociados con las diferentes
direcciones de la compaiiia de seguros en cuanto a rentabilidad.

® Mejorar los indices de conservacion.

Mantener el nivel de oiros gastos de administracion en wn porcentaje inferior de las primas

Para ctlo se requiere:

HABILIDADES CLAVE ELEMENTOS CLAVE
Transmitir a los agentes altas expectativas de Agentes: Canal de Distribucion
desemperio
Desarrollar hibitos de trabajo Gerentes de Zona: Formador de Agenites
Supervisarlos y motivarlos constantemente Funcionarios de Ventas: Supervisor del
desarrollo de ventas

El organigrama de ventas deberd constineirse por:

Una direccion o coordinacion general de ventas.

Una direccidn de desarrollo de ventas. encargada de generar los apovos concernientes a

[4¢

apacitacion,

sistemas de informacion. remuneraciones, incentivos, politicas de contratacion y

depuracian de agentes, promociones, comurticaciones v denids apoyos centrales para el desarrollo
de ventay.
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Direcciones regionales en las distintas regiones del pais en donde la compafiia tenga penetracion
para garamiizar la formacion de agentes y penerracion en el mercado en dichas regiones

Un Dircctor Regional tendrd o su cargo.

Una supervision de la operacion diaria de la empresa.

Un Funcionario de Venras encargado de tas grandes cucntas especiales del negocio.

Un Funcionario de Ventas encargado del desarrollo de Agentes v Gerentes de Zona, siendo éste

pieza cluve en las ventas de Hneas individuales v fomiliares, asi como desarrollador y formador
de gerentes de zona.

3.2 RESPONSABILIDADES BASICAS DE UN GERENTE
DE ZONA

El siguiente cuadro presenta un esquema pard la toma de dedi.
los capitulos en los que se anal

jones de la gorencia de zona e indica
cada componente. El gerente de zona debe lograr sus deberes
dentro de wn esquenma mayor de obictivos organizacionales, estrategias de marketing v objetivos de
mercado en ranto que monitorea de forma continea el macrodmbito (fuctores teenoligicos.,
competitivas, cconomicos. legales, culturales v éticas) v 1odo aquello piiblico de la compuaiiia
(empleados. provecdores, la comunidad financiera, los medios, los uccionistas, los grupos
especiales de interés, el gobierno v el priblico en general)

Un esquema para la toma de decisiones de la gerencia de zona

PLANEACION Y CONTROL Y
COMPRIENSION ORGANIZACION DESARROLLO DIRECCION EVALUACION
Comprender Planes y Reclulamientn Disetho de Andlisis de
of papel del presup de territorios ventas, costos
Gereate » deventas. - > rutas. » yvolimen.
Seleccion
Cilculo de Ia o0 de Estabi i Medicién y
Comprender demands ¥ auer o de cuotas de evalugcids del
el papel del icox de ded ventss y desempefa de
Vendedor. veatas. estindares, Ia fuerzn de
Entrenamiento veatas.
Organlzacitn y de Tos Compensacién
estructura de la vendedores. de a fuerza de
foerza de ventas.
ventus,
Direccion de In
fuerza de vcotas.
N . . - A

Manitorss del comportazients de la fierta de veata e los aapecios de ética, responsabilidad social y
acatambents de as dispoticlonas legale.
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PLAN Y PRESUPUL!

TO DE VENTAS

La pluneacion es la primera tarea de fos gerentes de Zona, porque proporciona la direceion y lu
estrategia para today las decisiones v las actividades de la gerencia de zona. Se hacen planes en
cada nivel jerdrguico de la conpaiiia. Al nivel del direcior general, la planeaciin se orvienn
principedmente al retinamicnio de la mision de la compaitiu. al establecimionto de las metas v
abjetivos, al trazo de estrateguas generales v al desareollo de presupuestos totales. En cambio,
incluso en los mveles mds altos de ba administracion de ventas, la planeacion tiende a ser rdctica:
los piancadores de ventas se dedican a metas v objetivos cuatrimestrales v wuales, a politicas
departamentales x presupuestos. La plancacion dv {os gerentes de ventays de primer nivel pew fo
genercel se orienta o actividades mensuales, semanales e iveluso diarias. Sin embargo, no importd
el nivel jerdrquico en ol que se plainee, la parte critica del proceso estd en deterntinar metas
objetivos organizacionales.

Las metas de ventas proporcionan a la fuersa de ventas divec cion a largo plazo o proposiee
general, en nnto gque los obyetivos de ventas establecen clararaente los reswdtados gue se deben
aleanzar dentro de un periode especitivo. Por cjemplo, une meta Jde la fuerza de ventas puede
comvertirse en da mcis orientada al servicio en la industria, en anto gue un objetivo de ventas paede
ser lograr 35 millones de dolares en ventas ol finalizar ol ano. Para wn vendedor, una meta
importante podeia ser lograr mejores inerarios de viagje x rigas pora agmentar el dempo que pasa
con fox clientes, en tanto que los objetivos de los vendedores pueden ser lograr un cierto nivel de
ventas en dilares. wutdidades o nievas cuentas en an periodo determinade de tiempo.

Se necesitan fi

redos para Hevar a cabo cualyguder plar. asi gue L preparacion del presupuesio o
una parie crittea del procesoe de plancacion. Un presupuesto de ventas es somplemente an plan
Sinunciero de los gastos que se requicren pdaralograr las meias v {os objetivos provectados. Fn otras
palabras. la preparacion de wn presupuesto de ventas es el proceso de asignar valores monetarios,
a los costos de los diversos componeites del plan. El propsito del presupaesta es asegurdr que los
recursos organizacionales se asignen de la forma i

eficas durante el periodo del plan.

CALCULO DE 1A DE!

IANDA Y PRONOSTICO DE [AS VENTAS

El prondgstico de venias ex la piedra anqgudar que apoya a las demas decisiones de la compariia. Por
tunio, los errores en el prondgstico pueden ser desastrosos, Por ejemplo, el prondstico de General
Motors de que la gasoling costaria 3.60 dolares por galon a finales de 1986 6 principios de 1987,
Comao resultado. su mescla de productos hizo mayor hincapié en los awtos compactos v
subcompactos, en lugar de tos grandes. Y lo que sucedio fud que {os precios de la gasolina durante
ese periodo fueron wan bajos como 63 centavos de dolar por galin vy las preferencias de los clientes
cambiaron a autos de amaino mediano v grande. El prondstico oprimista de ventay indujo a GM
a construir en 1986 miis autos pequerios que los que demuandaba el mercado. ast que GM vo gque
ofrecer tasas de financiamiento de auromaviles del 2.9 y rebajas de st 1300 dilares para
vender los grandes inventarios de los distribuidores antes de embarcar los modetos de 1987, Ford
¥ Chrysler rdapidamente igiailaron esos incentivos promocionales ¥y American Motors los superé a
todos al ofrecer tna tasa de interés del 060 Naturalinenie, los cuatro fabricantes sufrieron grandes
pérdidas en los financiamientos que otorgaron a sus clientes para automdaviles.

Los gerentes de zona deben estimar el potencial del mercado pura la induseria y ol potencial de
ventas para la compaiiia antes de desarrollar wn prondstico de ventas final sobre ol cual basar toda
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su plancacion ¥ presupuesto operacional para su fuerza de ventas. Los gerentes de ventas astutos
emplean ramo enfoques cuantitarivos como cuaditativos ¥ estudian las similitudes v diferencias entre
los doy conjuntos de resultados antes de decidir el pronéstico final de ventas. Despuds de 1odo, el
prondstico final de ventas puede dererminar el éxito o fracaso de la compaiiiu.

DETERMINACION DEL TAMANQ ¥ ESTRUCTURA DE IA ORGANIZACION DE VENTAS

El niimero de vendedores x la forma en que se organizan afecta las diversas decisiones de ta
gerencia de zona, incluyendo las descripeiones de puestos, métodos de compensacion, prondsticos
de ventas, presupuestos, asignacion de territorios, supervision, motivacion v evaluacion del
desempedio de la fuerza de ventas, Una gran experiencia v varias guias estdin a disposicion de los
gerentes de zona para avudarlos a determinar el mimero optimo de vendedores a contratar o la
mejor manera para estructurar la fuerza de vemays (geogrdficamente, por producto, por clase de
cliente o por alguna combinacion de estos factores). En algunay compaiius. el gerente de zona
también puede decidir si sustituye o los representantes independientes de los fubricantes por
algunaos o todos los micmbros de la fuerza de ventas directa. Algunaos ajustes tanto en el tamaio
coma en la estructura pueden requeri

v como respuesta a los cambios de la estrategia de
comercializacion. En todos los casos, ef proposito principal de seleccionar una estruciura x tamario
particitlares de ta organizacion debe ser mejorar el logro de las metas v objetivos de venias.

RECLUTAMIENTO, SELECCION ¥ ENTRENAMIENTO DE LOS VENDEDORES

El rechamienio es la tarea de atraer personal calificado para engdearlo. Incluye la identificacion
de fuentes de candidatos potenciales para ventas, métodos para tocalizarlos y estrategias para
atraerlos a presentar su solicitnd para un puesto de ventus. Una ves que se ha recltado a los
candidatos, el gerente de ventas debe idear un sistema para medirlos contra  requisitos
predeterminadeos del puesto. Esto incluye an andlisis a raves de las numerosas herramientas v
técnicas disponibles para evaluar a los candidaros. Finalmente, se debe tonmar la decision para
seleccionar o rechazar a los candidatos.

Se requiere dar una induccion a los nuevos vendedores o mezclarlos con suavidad en la
organizacion de ventas. En el proceso de induccion se incluye una  explicacion de las
responsabilidades del puesto v las expectativas administrativas, presentacion a sus compaiieros de
trabajo. usi como avuda para que se ajusten social v psicoligicamente a la organizacion v, algunas
veces. tambicn a la conuanidad.

Tradicionalmenie. la capacitacion y la capacitacion de repaso de los vendedores se ha enfocado
principalmente a iécnicas de ventas, sin embargo lus empresas nuis progresistas tratan de ampliar
la perspectiva de sus vendedores al mezclar los conceptos de ventas y marketing con la capacitacion
de ventas. Esta capacitacion con una base mds amplia no solo ayuda al vendedor a saber la manera
en que su puesto encaja en toda la organicacion. sino que también lo prepara para
responsabilidades futuras comao gerentes de zona o de marketing. Cada vez que se promueve a un
vendedor o se le asignan responsabilidades significativamente mus amplias o diferentes. es una
buena idea considerar una capuacitacion adicional. Al disefiar un programa de capacitacion, el
gerente de zona debe contestar varias preguntas: [ Quién debe recibiv la capacitacion?  Quién debe
ser el capacitador? ;Donde, cudndo v cémo se debe Hevar a cabo la capacitacion? ;[ Qué debe
ensefiarse”
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DISTRIBUCION DE 1.0S ESFUERZOS DE VENTAS Y ESTABLECIMIENT(O DE LAS

CUOTAS DE VEENTAS

Puara distribuir eficazmentc los esfucrzos de venias, vl sorenie de zona debe primero establecer
1erritorios de venras., Un wrrvitorio de ventas ex un seginenio de mercado o grupo de clienres
presentes v potenciales que comparten algnias caracteristicas comunes en el comportonicnio de
compra. Se deben comparar los tervitorios sobre las bases de potencial de ventas, lo que o su ves
decidird las cuotas de ventas individuales tlas metas motivacionales que se asignen a toda la fuerza
de ventus v a los vendedores individualmente . Después que se havan determinade los ter
de ventas. {a administracion debe establecer un diseiio formal o itinerario, que seguirdn los
representantes de venias cuando visiten a los clicntes. Alguanos gerenies de zona prefieren que los
mismos vendedores asuman la responsabitidad de establecer suy itinerarios x rutas, pero corio sed
se debe realizar un plan determinado.

orios

Pocos vendedores hacen un uso dprimo de si recurso mdy preciado: el tiempo. Ast que una de lus
tareas mds importantes del gerente de zona es capacitar v voiver a capucitar @ sus vendedores en
téenicas para mejorar la administracion del tiempo v del werritorio,

DE VENTAS

COMPENSACION, MOTIVACION Y DIRECCION DE 1A FUE

Las decisiones sobre la compensacion de la fuerza de ventas deben incliar tanros incentives
Sinancieros comoe no financieros. Ademds de las comiones v del salurio bdsico, la compensacion
Sinanciera debe inclidr reembolse de gastos de ventas v transportacion, Los incentivos no
Sinancicros pueden incluiv el uso deor awto de la compaitia, espacio de oficina, ayuda secretarial
¥ beneficios especiales de la companiia como seguro de vida, un plan de retiro v cuidados de la
salud.

El gercnte de zond debe considerar cuidadosamenie el nivel, los componentes v la estructura de la
compensacion. Una estructura de page proporcional v justa para diferentes puestos en la
arganizacion de venrays (personal de venras en entrenamiento, vendedores, jefes de vendedores v
gerentes de zona), tiene un papel importante en la retencion de aquetlos con mejor desemperio.

Los gerentes de zona deben luchar continwamenie para mantener a la fuersa de vemas miy
motivada. La motivacion es personal v debe surgir primero del vendedor individual. sin embargo
los gerentes de zona pueden avudar a crear la clase de ambienre de trabajo ¢ incentivos que eleven
la maoral x el entesiasmo de los vendedores. Ademas para entender la manera cn que la calivrea
organizaciondl, lus cuotas de ventas, fos métodos de compensacion y ol estito de la adminisiracion
de ventas pueden afecrar la motivacion de la fucrza de ventas, es importante que los gerenies de
zona entiendan lus necesidades personales v lay aspiraciones de cada vendedor. Un gerente de zona
debe saber que la mavoria de los empleados buscan la satisfaceion mds gue las condiciones
laborales v luy recompensas financieras

Muy unido a lu motivacion se encuentra el liderazgo. El liderazgo va mucho mas atli de las
Sfunciones administrativas v de supervision. La administracion tiende a identificarse con las mds
amplias actividades Jdc realizacion de politicas “no personales” de la administracién v la
supervision se refiere al monitoreo del trabajo diario de un grupo de personas. Sin embargo, los
gerentes de zona con habitidad de liderazgo pucden inspirar logros cxeraordinarios de los
vendedores, logrando qiee sw trabdieo tenga sentido personal x los avude a aleanzar mucho mds de
loy que nunca se imaginaron,
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El liderazgo de la fuerza de ventas debe ser prouctive s fiexsible, Los g
nece:

Fenlos . TRV "
tar ajustar s estilo de liderazgo, de control aeocrdtico a liberal, incle o con s RTTOTETN
en las condiciones de mercado o en la madurez de lu fuerza de ventas.

ANALISIS DELVOLUMEN DE VENTA

L, COSTOS Y UTILIDADE!

MEDICION Y EVALUACION DEL DESEMPF

O DE A FU.

CRZA DE VENTAS

Se debe mediv y evaluar el desempeiio de la fue

2o de ventas para determinar las comisiones v los
bonos de los vendedores v los gerentes de zonea, asi come para tomay decisiones de promocion. Sin
embuareo. ol propisito general de la evaluacion de desempeiio es mejorar la rentabilidad de la

compaitia al optimar los esfuerzos de la fucrza dv ventas.

Crealquicr sistema con sentido para evaluar o los vendedores necesita descripeiones de puesto x
acuerdo mutuo respecto a los eswindares de desempeiio. Los estandares para la medicion del
desempenio pucden inclair 1) comparaciones de vendedor a vendedor, 2)comparaciones del
desempeiio actual conrra el aio pasado s 3j comparaciones del desemperio detual contra el
esperado. Para tener un control v evaluacion gerencud cficas se deben establecer estdndares de
desempeiio, comparar o desempenio actual contra los estdndares predeterminados y tomar acciones
correciivay adecuadas para mejorar ol descmpenic,

No debhe pararse por alio gue al exvaincr el desemperi do da fuerza doe ventas se debe considerar qud
far bien se cumplen ias guiay eticas vios estandan s de la responsabilidad social. Nada destraird
mds wipicdo cf orédita el desemypeiio de un vendedor qae ol que ae cliente potencial perciba que
ne opera de fonna érica o socradmente responsable. L tarea de un gerente de vemas hoy en dia se
estd volviendo muchio puis desafiante debido al mime ro cada ve: mayor de consideraciones éticas
quee se prresentan en las situaciones diarias de venge.

MEGATENDENCIAS QUE AFECTAN A LA ADMINISTRACION DE VENTAS

Diversas técnicas muy aceleradus hacen que el trabajo de la gerencia de zona sea complejo.

Competencia extranjerd intensa.

Sxpectativas cada vez mayores de los clientes.

Mayor pericia del comprador.

Desarrollos revoluciondrios en tecnotogia computacional ¥ comunicaciones.
ontradu de ius mujeres v de las minorias a la carrera de ventas.

Enfaxis creciente en el control de los costos.

-
*
«
*
*
*

Para adaptarse exitosamente a estas “megatendencias®, las companiias progresistas estdn ampliando
significativamente el concepto de gerenciu de ventas. Existe una mayor integracion de las funciones
de ventas v marketing. Los gerentes de zona de canpe estin adquiriendo wn mejor conocimiento
de las actividades del marketing en las oficinas v el equipo marketing de lus oficinas centrales esud
obteniendo un mejor entendimiento de la administracion de ventas ¥ de las ventas. Los mejores
gerentes de zona desarrollan y apiican concepios v téenicas de lax ciencias del comportamiento,
gerencia de marketing, plancacion estraiégica. andlisis financiero, teorias de la comunicacion.
administracion general y ciencias de decision.
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COMPETENCIA EXTRANJERA INTENSA

Los negocios con base en Asia (principalmente en Japin . Corea del Sur, Hong Kong v Tabwdn ).
han capturado grandes participaciones de mercado de las principales indusirias de Estados Unidos:
automaoviles, acero, componentes clectranicos, aparatos para el hogar, quimicos indusiriales,
textiles y miquinas hervamientas. Et mercado nacional estadounidense se ha convertido en el mds
arractiveo del mundo para los vendedores extranjeros v se espera que continie la batalla por los
mercados nacionales v mundiales.

EXPECTATIVAS CADA VEZ MAYORES DE LOS CLIENTES

Lax consumidores cada ves 1oleran menos lax limitaciones de los productos v de los servicios.
Aunqgue loy clientes de hoy pueden aceptar ciertos contraticmpos, se cambiaran rdpidamente a
nucevos productos v servivios cuando aparezean, como lo ha demostrado el éxito de productos
extranjeros en Estados Unides. En lugar de poner tanios esfuercoy de marketing v de ventus en
persuadir a los prospectos de que los productos superficialmente alterados son "nuevos v
mejoradaos”, las negocios deben dirigir sicarencion al desarrollo de innovaciones importanies en
los productos v servicios, asi como asegurarse de lograr una profunda satisfaccion del clieme. Los
gerentes de zona v de marketing exitosos estdn menos o la defensiva acerca de las ofertas de su
propia compaitia v tratan de ver los prodictos v sevicios desde la perspectiva de sus clientes nids
importantes.

MAYOR PERICIA DEL COMPRADOR

Con Jax reducciones en las wtilidades v en los presupuestos, todas las clases de compradores
(consumidores, productores v gobiermo) se vuelven cadu vez nuis hdabiles para obtener valor por st
dinero. Muchos consumidores comienzan « tratar a las adquisiciones (incluso de ropa) cono
inversiones a iargo plazo, una actitud que ha prevalecido desde hace tiempo en tos paises curopeos.
Al mismo tiempo, las orgunicaciones desarrollan procesos de adguisiciones mds eficaces y wtitizan
comités de adqueisiciones formados por gerentes de adguisiciones, ingenieria y operaciones. Los
nuevas procesoys de adquisiciones requderen una nueva actitud por parte del vendedor. Este tiltimo
debe poner menos énfasis en récnicas persuasivas de ventas y mds en, promover relaciones de
confianza, respeto v entendimienta a largo plazo con lus organizaciones compradoras. Se requiere
una nueva clase de vendedor profesional para que desarrolle la nueva actitud  en las presentaciones
de ventas a los comités de compra v para funcionar como an coordinador consultivo de cuenia.
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DESARROLLOS REVOLUCIONARIOS N TECNOLOGIA COMPUTACIONAL Y
COMUNICACIONES

Ya ye encuentra en proceso una revolucion electronica en tecniologia computacional. Loy gerentes
de zona v funcionarios de ventas de la compaiiia no pueden darse el lujo de perder esta revolucion
porque ofrece grandes oporinidades parda ganar ventajas competitivay con los clientes. Entre lay
importantes innovaciones tecnologicas se encuentran 1) computadorays portdtiles ¥ para escritorio,
2) presentaciones en videocinta, 3) videoconferencias, 4} equipo movil de comunicaciones y 5)
oficinas de ventas elecirdnicas.

COMPUTADORAS.  En lugar de trabajar con pdeinas Henas de niimeros ¢ impresiones de
compuradora, el gerente de cona v funcioparios de ventas de hoy pucede wiilicar ina computadora
personal ( PC) para consultar grificas, tablus y cifras de varios tipos para obtener una lectura
instantiined sobre el mercado v el desempeiio de la fuerza de ventas. Cerea del 80% de toda la
informacion que procesa ef cerebro humano se presenta en bndgenes visuales, asi que lay griaficas
de la comptadora arenentan significativamente la habilidad de los gerventes de zona y funcionarios
de ventas para percibir rdapidamente “todo el panorama® x obtener advertencia previa de las
discrepancias respecio al desempenio planeado. B American Hocchst, los gerentes de venta unilizan
wn sisternar computacional de mapeo para proveciar el cambio en utilidades que podria resultar o
partir de difcrentes alinecaciones de los vendedores, General Mifls instals un paquete de software
que perniire a los gerentes wiilizar o sistema de grificas de la compaitia de cualquicr werminal
remora do swados Unidos. Exto permite a los gerentes de venpas simular varios escenarios v
hacerse pro guntas det tpo “cqud sucederia st 7 sobre diferentes estrategias v rdciicas antes de
compromerer recursos reales. Los gerentes de ventas de General Elecrric wnilizan un control de
ventas er: linea para reducie el tiempo a omimes entre L observacion del vendedor yoel
conocimiceriio del gerente de ventas. Los gerentes de zona regionales wilican sus computadoras para
consultar bancos de daros, especitficar cualguier informe sobre cstatus que deseen v recibir
resiimenes que reflejon todus las actividades de vemas hasta el momenio en que teclearon en la
computadora su solicitud. De acuerdo con un gerente de ventas de GE, éste es ol “nids tremendo

avance gue se haya tenido enla gerencia de ventas en mdys de reinta aijos en el negocio.”.

Para proporcionar a los agentes de seguros de campo un aceeso instankineo d productos v precios
de seguros competitivos, IBM desarrolls su Red de Servicio de Valor Agregadao para Seguros (o
IVANS, por sus siglas en inglés ). Este sistema basado on compuradora permite a los agentes
compuarar cobertura de seguros y precios entre veinte compaiiias competitivas antes de preparar
propuestas parda sus clientes. En 1985, mds de la mitad de loy agentes de seguros, ya realizaban
venta asistida por computadora.
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Cemo se utilizan las computadoras en lay gerenciay de zona.

Actividad de la gerencia de En las oficinas centrales de | En las oficinas regionales de
ventas la compaijiia, % la compaiiia, %
Monitorear datos para o4 6Ss

anclisis de ventas

Trayectoria de las ventas 88 71

Travecioria de la actividad 47 47
competitiva

Prepuara presupuestos de 81 EX
ventas

Ajustar los territorios de S0 17
ventas
Averiguaciones sobire 67 57
prospecios.
Registrara solicitudes 67 33
Desarrollar presentaciones 67 64

de ventas

Plancar promoviones 607 47

En una encuesta nacional reciente, los gerentes de zona listaron a wtilizacion de la teenologia
computacional ¢ infonndtica como una de las fuentes mds imporiantes de la profesicn en la década
de los noventa. El anterior cuadro muestra que las computadoras ya son una parte importante de
las actividades de la mayoria de 1oy gerentes de zona wanto en nivel de la oficina como en de las
aficinas regionales. Porlo que wn sistend de inforizacion para los funcionarios de ventas es base
indispensable. Algunos expertos predicen todavia wun mayor énfasis en lus computadoras personale
portdtiles para la fuersa de ventas durante la década de los noventa. Un estimada predice que
micntras los embarques de PC para negocios crecerd wn 120% a inicios de los novenia, los
embarques de {as computadoras pordtiles (laptops) alcanzardn el 1745 durante el mismo periodo.

PRESENTACIONES EN VIDEOCINTA

Las presentaciones de ventus se vuelven dramdticamente reales a traves del uso de las videocintas.
Ms de 480 vendedores en 27 sucursales de la Fisher Scientific Company utilizan videocintas para
demostrar los productos de la empresa: equipo y muehles para laboratorios educacionales, médicos
¢ industriales. No fue posible mostrar la diferente calidad y las caracteristicas del equipo de hojas
de catdlogo estiticas.

En la Division Industriul de American Saw & Manufacturing 50 vendedores comparien 20
videoreproductoras portdtiles. Un uso sin igual del equipo fué la preparacion de cintas de
instruccion en espaiol para ganar la cuenta de un fabricante de Chicago cuyos empleados no
comprendian muy bien el inglés.
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Las videocintas son especialmente valiosas cnando el gooonte de venias quiere comunicar un
mensdje ideéntico d todoy sus vendedaores. American Saw tambien ntiliza cintas mensuales cono un
boletin informarivo v wn motivador para los empleados en las oficinas centrales x en las de ventas
de cumpao.

VIDEOCONFERENCIA

Muchas compaiiiay estdn combinando a la videoconferencia al encontrar que ¢f costo de vigjes v
los “ticmpaos wmertos™ de los empleados aumentan aito con aiio debido a las confe rencias. Por
efemplo, la Hewlet-Packard Company puso una nueva minicomputadora para los negocios pard
el uso sinudrdaneo de sus 84,000 compleados, o traves de una videocooferencid que unio 86 oficinas
en Estados wnidoy y Canadid, s 18 en L
Crcndo Meveill Lvidl coniti’ ina presentac ion de wa hora de duracien o la que Hame “Estrategias
para inversiones de afto ricsgo™ a 30000 clienies gque se hospedaban en 30 hoteles alrededor del
pais, un sorprendente 359 de los expeciadores compro alguno de los  producios que se le
sugirieron. Merrdl Lynch quede wan satstecho con esios resultados que instalé una red de video
pormanieinte que conecto a sus SO0 oficinas de ventas, AL Wiliiams Corporation, la agencia de
comercializacion de seguros de vida nuis grande en Estados Unidos. instale equipo de
videvconferencia en Lo de sus 5,000 oficinas de ventas para proporcionar capacitacion e
informacicon a o JOO GO0 micibros de sa fucrza de sentas de campe. o CoPenney, Sears, Exxon,
Xerox, SM o IBM o expandiendo rapidamente sus redes de videoconferencias v muchas
compartias meds peguee oy siguen cl ejempler en medida en gne los costas de transmision bajan x los
ahorros enviajes aionenion.,

JoCo Peuney no ey solo wn wsvario asiduo de las videoconferencias dentro de 110 tienduas v 50
oficinas regionales smo que ex an proveedor rentable de servicios de videoconferenciis para
alyunas de las compaiiius Fortune 500 comao NBC, ABC, Procter & Gamble, Pizza Hut vy Nippon
Electronic Company. La American Management Association wtiliza la Red de negocios de la
Cdmara de Comercio Estudounidense para producir "Seminarioy Via satélite”, que enseiian las
téenicas de vemta de campo y reletonicas. Bl programa ha probado ser la forma con los mejores
COSLON para cntrenar w gran niimero de personas de la AMA.

el

EQUIPO MOVIL DE COMUNICACIONES

Los gerentes de venias va no ticne qiee esperar ansiosamente a que ef personal de venras que vidja,
haga sus visitas anes de poder darles instruceiones esenciales o informacion. Los reléfonos para
antomdvil y localizadores electranicos (bipersy permiten contactar a los vendedores en donde se
encuentren, Nua sea en un embotellamicnio de trdtico o mientras caminan a traveés de un
estacionamicnto oen wuna ciwdad lejana. Los aparatos maviles para comurnicacion ambién permiten
a los vendedores Hlamar por anticipado a los clientes para advertirtes sobre un retraso imprevisto,
coma los originados por el mdfico. El vendedor también puede Hamar a la oficina central para
abtener informacion al minto mientras se divige a wna visisg de ventas. La compaitiu Kent H.
Landsberg, un distribuidor de productos de papel corrugado en Montebelto, California, equipé a
tas 100 personas de sic fuerza de ventas con teléfonos moviles. radiolocalizadores v radios
bidireccionales. Las gerentes de ventas de Landsberg y los representanites de ventas consideran que
el equipo es vital para mantener contacto instantdneo entre si. con el personal de soporte
importante en la oficina central ¥ los choferes de loxs veliiculos de entrega Je la compaiiia que
pueden revisar los pedidos de los clionies, Ya que tienen aceeso instantineo entre si, los miembros
de la fuerca de ventas se reinen cada dos semanas aproximadanmente para las juntas generales de
ventas.
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OFICINAS DE VENTA CON TECNOLOGEA 12 PUNTA

N ent nriniedura, fax oficinas de
Nin

Cout el desarrello de los circuitos i vegrados vios pricroprocesadon
venta grandes v medianay muy pronto estardin fancionande effcientamente enoun cmbicnute
pupel”. Los prrocesadores do palabras ya sustitiveron a las nudgueinay do excribir dectrinivas v de
magndticas en pichay oficinas s en lugar de enardar espedientes abudiados, algis

tarjetus
comyxutive utitizan copindoras biser de alta velocidad para convertiv los doctanenios gue recthen

et archivos electrdnivoy recuperaddes. La Badiscine Corporadion ( an productor de queimicos con
Base en Wiltlicmsburg, Virgoviad wiiliza i sistenni de micropeocesador de dicuado de conteal vemn
e perntite a los vendederes transmnie welefonicamente husia diecioclto oras de dictado. con o
que redicen drdsticamenre fa cargd del trabajo de papelerin de los vendedores, En fus oroderias
aficinas clectronicas de veniay, los geventey pucden psar st propice PCde escritorio para encantrar
ef archive de w clivnte v revisarlo, pare editar el borrador de wi inforsee o para eateegar ¢f mismo
verdedor e dispersos poe tondes o pais. Las oficoas de vennas del
serctflis portdiiles o esereorio

tiempo ey memordidion o fo
Suturo combinardn diversas tiunciones s tecnolovias cocanidades
ademis de urilizar diversos coquipos eleciranicos conedtados coaraves deosedes locales yode Jarea
distancia. Lay teeminales mudeituncionales inclutrdss xoprvare (programay compata: fonales ) para
aplicaciones expreiales v wtilizandn ol inglés como o lenvuaje operacive, Lay terningales se
adecuardn o lay necesidades individucics de los gerentes de veatas s tendrdn capacidad de
manipudacion voandhisis de daros; copiado.s impredon v rananisiin intetigenices, plisytearnionta
Sridticas congpuracionale s almaconanttento de areltevos electranicas, v
tranice, correo de sos y otros o res, Las redes permitivdn goae lay

AUEOPNITee de B ranion:
manipulacion de correo ele

miCroinnivenes se envien direciumente a oy esoray ldser paa obrener impresivnes de alta calidadd,
s los datas v obas wrdiicay se pranamitivds. a raves de ot red de o tclecongerencia, fodos estoy
cambios reenoldgicas detiniivantente dvnudan oo geventes de Zemia v fincionasios de veridas s

enfrentarse o lox complojos retos ambientades

competitivos de fos novenn.

ENTRADA DE FAS MUJERES ¥ LAS MINORIAS A I A CARRIERA DE VENTAS

La compuosicion de la fuersa de ventas cambic rdptdamente a medida gue las mugeres y las minorias
reconvcent cada VeI mds las excelenies oportiidades gue ofrecen fay vetdas. A moediados de fa

dévadea de los vchema, corcda del 304 de Loy casi 3 mitlones de vepresentantes de ventas en Fstados
e notar gie gran pacte de ellas e concenrraba en bivnes raices)

Unidos eran mujeres, (es intere.
A fines de 1990, o wimero de representiies de vemtas de sexo femenino crecea last of 30 en
algunas industrias. De acreerdo con lay estadisticas del Departamento de Trabxajo de los Estados
o de manufuctura emplean cerca de SO0 gerentes de vengas femenines v lay
ROACR A Reynoldy

Unidov. lus enpres
experienciuas d varics compuaiias como Generaf Fire & Rubhber, Philp Morri

Tobacco, Del Monure, IBM, Wang Labonaiories, Viking Press, Continentad Air Prasespoot, Hotfinan-

Lt Roche, Jewel Campameys v Xerox demostrarent gie iy mujerves se desempefian ¢on éxilo en sus
ox on lus ventas, sine gre ol Instities de

papeles. No sélo aumenta rdpidasienie el mimero de muje
Investiguciones de América informa que cerca del 257 dve Ly compaiicas oy emplean genie de
color en su fuer: S acta de Derechos Civiles de 1064 cstinde la contratacion de

muferes x minori
las minorias a los trabajos de ventas mdustricles.

¢ de ventas.
s emburgo wuchas compediias alegan que aiin tienen poca Exito en atrace o
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ENFASIS EN EL CO

'TROL DE L.0OS COSTOS

Los gerentes de ventas hacen hincapid en el control de costos como won medio importante para
adaptarse al nuevo dmbito de venas en oy novenna, Con la consolidacion del menudeo y la
propiedad extranjera de las principales cadeneas, existe mayor poder adguisitivo cn menos marios
hoy en dia. Los minoristas pueden wilizar este poder para reducir sus propios costos al cambiar
I carga de mano de obra en tienda a los fabricantes. De esta manera, la retucion entre o fuerca
de ventays del fubricante x los gerentes minoristas ex muy diferente de lo gue fud hace algunoys aios
Los representanies de ventas de los novenwa se enfrentardn a un comprador fuerte v bien informadao.
La clave para los gerentes de zond es proporcionar a la fuerza de ventas una imejor capacituc
para controlar costos y mejorar la eficacia en este nievo ambiente de ventas.

DESARROLLO DE LOS GERENTES DE ZONA DEL MANANA

Puara adaprarse con éxito a las megatendencias que dafectan a los negocios hoy e dia v para
permitir a los gerentes de zona que avuden a sus compaiiiay g moverse hacia una excelencia
competitiva en {os fieraniente competidos mercadoy del futuro, lay compaitias deben de ampliar
significativamente el concepto del puesto del gerente de zona, Las compaiiias deben poner mayor
enfasiv en la seleccion  y en la capacitacion de los gerentes de zona (papel importante del
Subdirector de Venias). Especificamente, la alta gerencia de asegurarse que 1) los gerentes de zona
se seleccionen sobre la base de criterios gerenciales apropiados, 2) se enserie o los gerenies de zona
recién promovidos conceptos v estrategias iisicas de marketing, 3) las actividades de ventas se
integren completamente con los programas gencrales de marketing v 4) ve proporcione una
capacitacion amplia para desarvollur vendedores wilentosos en hombres ¥ mujeres que sean capaces
de munejar el trabajo mds clécrrico en marketing, la gerencia de cona.

Un gerente de zona decia "Si los futuros
Se evaporardn.”

RESUMEN

serentes de Zona no son capaces de innovar v auwtomatizar,

Los gerentes de cona pluncan, divigen v comrolan las actividades de venta personal de una
arganizacion. Aunqgue las responsabilidades det gerente de zova y funcionarios de ventas varian
mucho en las compaiiias, sus deberes principales son: 1) preparar planes v presupuestos de ventas,
2) establecer mctas x objetivos de la fuerza de vernas; 3) extimar la demande v pronosticar las
ventas: ) determinar el rmanio v la estruciurd de {a fuerca de ventas: 5) reclutar, seleccionar y
emtrenar a los vendedores, 6) determinar los wervitorios y las cuotas de venta x loy estindares de
desemperio: 7) compensar, motivar v dirigir a la fuerza de ventas: 8) conducir los andlisis de
volumen de ventas, costos y wiilidades. ¥ Yy evaluar ef desenmperio de la fuerza de ventas, incluvende
su comducta ética y social. Al Hevar a cabo sus responsabilidades, los gerentes de zona y de los
Sunciondarios de ventas deben ser lideres proactivos mds que monitor,
ventds.,

v reactivos del ambicnte de

Lay actividades de venta de campo v las funciones de marketing de fas oficinay centrales deben
mezclarse si se busca que los esfuerzos de markering totales de la compuaiiia sean oficaces v
oficientes. I soporte de marketing de las oficinay contrales para lus ventas debe inclidr algunos o
todos de loy siguicntes puntos: amcios, promecion de venias, ayvodas de venta, exhibiciones.,
publicidud de producto, investigacion de mercado, planeacivin del marketing y venta, prondstice.
plancacion v desarrvollo de producto. desarroflo de mercado y relaciones pablicas. Una razon
poderosa para exwa cooperacion entre ta fuerza de ventas de campo v de las oficinas centrales de
marketing es la capacidad de sustimncion parcial de las cuatro herramientas promocionales.
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Por lo gencral, no sc percibe que loy
estas razones: 1} criterios de seleccion diferentes puara prome arlos a lo gerencia de zona, 2)
programas de entrenamiento deficientes para la gerencia de cona, 3) falie de orientacion de
marketing en el manejo de las operaciones de venias x 4) mezcla insuficienie de las actividades de
ventas y de marketing.

seanes de ana se des picH st o o e telacan por

Para que los gerenres de zona realicen un trabajo dptimo. es importanic el apove de la alia
gerencia y de los funcionarios de ventas. Los eriterios de desempedio gerenciales como acreditacion
de wtilidudes ¢ inforres orientados a la decision de las oficinas centrates pueden avadar mucho
permitir u los gerentes de zona awmentar la productividad y la generacicn de unlidades de la fuerza
de venrus.

Diversas megatendencias hacen que el trabajo de la gerencia de cona sed cada vez mds complejo.
Las compuiiias necesitardn ampliar significatizamente el concepro del puesio de gerente de zona
ydar mayor importuncia a la seleccicn v capaciiacion de hombres x mugeres de primer nivel para
que manejen lo que se a convertido en ¢l puesio mds eléctrico del marketing.

3.3 PLANEACION DE VENTAS

Hasta mediados de los setenta. la compaiiia Serox vendio tres de cratro copiadoras que se
compraron en Estados Unidos ¥ "Xeroxear” se convirtio en un 1érmine quee se entendia condnmentie
para el fotocopiado, Sin embargo. la lenta respuesta a los competidores japoneses como Canon,
Ricoh vy Sharp hicieron que la participacion de mercado cavera a salo el 36%6 en 1984, Obligada
a tomar cartas en el asioito, la gerencic de Xerox inicio w intensa planeacian estrarégica no solo
para volver a ganar el dominio del mercado de copiadoras, sino rambicn para convertirse en n
protagonista principal en el complejo mercado de la automatizacion de oficinas. Los costos de
manufuctura de tus copiadoras se redujeron a la mitad v la calidad det producto se vigils muy de
cerca a traves de encuestas mensuales que se hicieron a 30,000 clientes de Xerox: Loy planes de
Xerox requerian de wun progrania de capacitacion de tres etapas, con ot costo de 20 millones de
dolares al ario, para convertir a cerce de SO0 vendedores de copiadoras en una fuerza de ventas de
la lineu general que conociera todos los productos Nerox, ast como estrategias de ventas a los
clientes. Al iniciar el compromiso de la compaiiia, el principal vicepresidente de marketing de Xerox
dice: "El programa no se logrard en un dia, es por exo que buscamos un peviodo de tres a cinco
anos.

Sin planes bien pensados es diffcil lograr algo en forma cficiente, especialmenie en las grandes
compuaitias. Los gerentes de zona eficaces son por lo general buenos plancadores. La planeacion
es la funcion bdsica que realizan los gerentes de zona porgue crea el muarco esencial para toduas las
denuis toma de decisiones. La planeaciin requiere que los gerentes de zona anticipen los posibles
contratientpos ¢ implicaciones futuras de sus decisiones acteales: asi, la planeacion ex un método
para administrar el futuro. De hecho, wna definicicn concisa de “plancaciaon” es “hacer que las
decisiones de hoy creen el maiana que se desea. Y es funcion principal del Subdirector de Ventas
el ororgarles ol apoyo necesario para realizar estas metas.
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¢POR QUE DEBEN PIANEAR LOS GERENTES DE ZONA?

Algunos gerentes argumentan que el mercado cambia demasiado rdpido para que la planeacion
tenga mucho valor. Estos gerentes se engailan asi mismos. Sin un plan que proporcione direccion,
incluso en ambientes de comercializacion dindmicos, la toma de decisiones no tiene sentido ni
conexion x se vuelve imitil tratar de lograr objetivos eficaz v eficiente y Hevara cabao lay funciones
de la gerencia de zona. Por ejemplo, los gerentes de zona quee tratan de rechar y seleccionar una
Juerza de vemas sin la guia  de oun plan, se encontrardn constantemente subcontratando,
sobrecontratando o despidiendo empleados. De igual forma, los gerentes de zona que tratan de
organizar, capdacitar, motivar o evaluar a los vendedores sin un plan genceral con frecuencia tendrein
que reorganizarse, volverdn a capacitar a su gente v encontrardn una moral baju vy wna alta
rotacion de personal.

Los gerentes de zona deben tomar sus decisiones dentro de un ambiente en el cual ¢l cambio es
continuo, va sea dentro del terreno competitivo, teenoligico, politico, econdmico o social. La
planeacion ayuda a reducir los impactos ambientales, come una falta repentina de energia v
materia prima critica o cambios importantes en las leves tribunales federales. Si los gerentes de
Zona no anticipan estos cambios y toman decisiones proactivas en linea con sus predicciones, se
encontrardn atrapados en una especie de proceso de toma de decisiones como latigazo, en el que
se ven apaleados una y otra vez por un ambiente de comercializacion con apariencia caprichoso.

BENEFICIOS DE LA PLANEACION

La plancacion proporciona varios beneficios espectficos. Puede mejorar ¢l clima empresarial
cuando la orgunizacion de ventas participa por completo en el proceso. Proporciona direccidn y
enfoca los esfuersos organizacionales v pucde mejorar la cooperacion, coordinacion de los
esfuerzos del equipo de ventus. La plancacion también avuda a desarrollar estindares individuales
yeolectivos con los que puede medirse el desempefio de la fuerza de ventas e identificar a tiempo
las desviaciones pura tomar acciones correctivas. Finalmente, la planeacion aumenta la flexibilidad
de la organizacion de ventas para enfrentarse a desarrollos inesperados.

PRECISION DE LA PLANEACION

La planeacion exacta y precisa mejorard la calidad de la toma de decisiones al Hevar a cabo un
plan: sin embargo, la exactitud depende en gran parte del periodo involucrado. Cuanto mds certo
sea ¢l periodo que se cubre en un plan particidar, el plan tenderd a ser muis preciso. Los planes de
ventas antales solo tienen sentido en el contexto de un plun a largo plazo. Una prdactica comiin
entre las corporaciones nuis grandes es la “planeacidn revolvente™, en la que se prepura o retrabaja
un plan de tres o cinco aios al principio de cada anio v el plan de ventas anual se revisa
posteriormente duranite el aito.

A medida que una companita desarrolla su experiencia en el proceso de planeacion, se incluyen
medidas financieras inds precisas. Los objetivos se expresan no solo en volumen de ventas, sino en
1érminos financieros, como rendinienio sobre los activos administrados, flujo de efectivo v margen
de contribuciones. Se emplean con frecuencia fus simulaciones computacionales de diferenres
escenarios para evaluar el impacto sobre las ventay v us wiilidades de los planes aliernativos bajo
diversos supuestos relacionados con el ambieme de comercializacion futuro. Finalmente, los planes
de contingencia se integran al /”llll hdsico pard asegurar und respuesta u.\-pwlim a cambios
expecificos en el ambienie de comercializacicn



La planeacicn varia mucho de compaiiia o compariia. Las grandes organizaciones tenen o giciado
divisiones de pluneacion formales v comités adecwados de gerentes de ventas s supervisores de
ll[fl‘l'('lll('.\ dreas, ghidenes tomean parte en el proceso e plancacion, en contraste las cmpresas s
pequenas plancan de manera informal v no escrita v es probuble que cf plan silo se encuenire en
lus mentes de wnos cuantos gerentes. Ya sea informal o formal, excrito o no, un plan puede avudar
a wna organizacion a reducir lus acciones ineficaces ¢ imitiles ¥ a coordinar mejor lox esfuerzos
hacia el logro de metas deseadas.

NIVELES DE PLANEACION ORGA

ZACIONAL.

Todo gerente debe planear, v lox planeadores nuis cficaces tenderdn a ser gerentes mds eficaces.
Agquellos en la cima _el Director General, Ta Mesa Directiva, los Directores v Subdirectores_
invierten una proporcion mayor de su tiempo en la planeacion que el personal de la gerencia media
De igual manera, los gerentes intermedios invierten mds ticmpe en la plancacion que ol personal
nivel de supervision. La alta gerencia dedica la mayor parte de su tiempao de pluncacion a realizar
planeacion estratégica a largo plazo para la compaiia, en wnte que los gerentes intermedios
{os gerentes dezona regionales y distritales. invierten la mayor parte de swctiempo de planeacicon en
los planes wdcticos a mdy corto place para sus organizaciones. El siguiente cuadro ilustra la clase
de planecacion que se reqaliza en los diferentes niveles de la organizacion.

coma

PLANEACION EN DIFERENTES NIVELES DE A DIRECCION
TIPO PARTICIPANTES ENFOQUE
Planeacion estratégica CEO (Chairman Lxecutive Mixiin, metas y objetivos de

Officer), Consejo Directivo,
Presidente, Vicepresidente de

la empresa, estrategias
Jundamentales.,

mayor nivel

presupuestacion general.

Plancacion Tdctica

Gerente general de ventas,
Dircector de investigacion de
marketing

Planes departamentales,
anales v rrimestrales;
politicas, procedimientos,
Presupuestos.

Planeucion mensual ¥
semanal

Gerentey regionales de mona

Planes v presupuestos de
substdiariay

Plancacion diaria

Supervisores ¥ representantes
de ventas

Planes y presupuestos de
unidad.

LOS GERENTES DE ZONA COMO PROYECTISTAS Y ADMINISTRADORES

Dentro de s1

v planes como proyectistas

administradores, los gerentes de zona deben: 1) definir

metus y objetivos, 2) aplicar polfticas, 3) estublecer procedimientos, 4)idear estrategias, 5) dirigir

tdcticas v 6) disefiar controles.




METAS Y OBJETIVOS

La planeacion eficaz del departamento de ventas requiere la comunicacion clara y escrita de metas
Y objetivos a todos los miembros de la organizacion gque se espera que participen en el logro. Las
metas se establecen como algo general, como destinos a largo plazo, en tanto gue los objetivos son
resultados especifivos que se desean dentro de un periodo designado, wsualmente el periodo que
cubre el plan de ventas anwal. Por cjemplo, una meta de ventas para IBM ha sido que se le
reconozea como la fuerza de ventas mdys oricntada al servicio dentro de sicindusiria. De hecho, los
cjecutivos de ventas en IBM piensan que ¢l mejor ammcio de la compaiiia simplemente decia: "1BM
significa servicio." Por lo general, lox objetivos se expresan en iérminos de blancos o ¢ m:lm de
voliimenes de ventas anuales. participacion de mercado, rendimiento sobre los acti
administrados (RSAA), wtilidades por participaciones de acciones comunes. rotacion de inventarios,
pedidos sin surtir, cuentas por cobrar o rotacidn de personal. Sin metas 'y objetivos que se
comuniquen claramente, los esfuerzos de ventas pueden no tener sinergia 'y mds ain, ser
conflictivos.

0S8

POLITICAS ¥ PROCEDIMIEN

Los enfoques predeterminados para mancjar asuntos de ruting o situaciones recurrentes ¢ficaz y
eficientcmente se denominan politicas. Por cjemplo. debe haber una politica relacionada con
importcciones de producto, toma de productos a cambio o condiciones de crédito cuando un cliente
compra un nuevo producto. Las politicas permiten que los gerentes de ventas eviten contestur lus
mismas preguntas ina y otra ve: s enfoguen s atencion o ba toma de decisiones mds impeartanies,
n estrarégica de ventas,

comer la planeac

Las descripciones detalladas de pasos especificos para Hevar a cabo wna accion se denomina
procedimicntos. Por ejemplo. al proporcionar un reembolso a los clientes por un producto
defectuoso, los vendedares deben seguir una serie de pusos, o procedimientos, para asegurdarse que
la transaccion se manefe de manera expedita v adeciada.

ESTRATEGIAS Y TACTICAS

Una estrategia ex i programa general de accion o wn plan de wtitizacion de recursos para lograr
una meta u objetivo, en ranto que las dcticas son las acciones diarias que componen el plan
estratégico. Un efemplo de estrategia de ventas es la concentracion de la fuerza de venras de en
leIll(’"(” [4 ”lll(l(l’-'A como un '”('ll’l) para (U'lll!(’fll‘ cotttra otras (n('quru(/nr(n nuis l{’ll'lt[b‘\ LH\(JV

recursos se concentran en las grandes cindades. Ejemplos de wdcticas de ventas son los fornatos

de ventas especiales para acercarse a diferentes categorias de cliente
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CONTROLES

Para tener un control efectivo, deben establecerse estindares de desempedio gue permitan a los
gerentes de zona comparar ¢l desempeiio real con estoy estdnduares predeterminados. Si existen
brechas desfavorables enire los resultados de ventas reales y los pluneados, el gerente de zona v
Suncionarios de venras tivne dos posibilidades muy amplias: 1y aimentar los esfuercos de ventas
para ratar de regresar al proceso de complimicnto del plan. o 2) revisar el plan de ventas, incluso
sus objetivos, estrate gias ¥ Licticas | para conformar una nueva "redlidad” del mereado. El curso
de accion que sea s aproprado dependerd de las razones por las cuales existieron brechas enire
loy resudtados pluneados x los reales.

Al analizar la sitwacicn para determinar lus causas probables
del desemperio deficiente, el gerente de zona necesitard considerar niamerosas posibilidades: [ Las
suposiciones de planeacion al preparar el pronéstico de ventas v desempenio fucron realistay?  La
competencia ha hecho un cambio estratégico o tdctico importante ? ; La calidad, precio v semvicio
del producto son satisfactorios” | La publicidad x otros apoyos de la duwrcecion de marketing son
eficaces? [ Los vendedores estdn debidamente capucitados y motivados? Salo después de sortear
a travéy de las mnumerahles posibilidades. ol gerente de zona puede tener confianza para decidir
cudl enfoque usard purg renlinear el desempeiio de ventas real contra ol pluncada.

SISTEMAS DE INFORMACIO!

Para Hevar g cabo una plancacion cficas de ventas, el gerente de zona necesita informacion sobre
el mercado. Las decisiones de pluncacion de ventas de oy necesian informacion muey especializada

¥ cuantificadea. Las compaiiias ya no Hene mercados pequefios vy limitados en donde los gerenres de

cona ¥ funcionarios de ventas conocen a cada cliente en persena. Las organizaciones de ventas
grandes y diversificadas necesitan cada vez mds ¥ mejor informacion del mercadeo v 1eenologiv meds
sofisticada para manejar todos los datos sobre sus dive

sox mercados v clienes.

Las compaiiias insisten en que sus fuercas de ventas asumen cada vez mds responsabilidad de reunir
conocimicntos del mercado sobre wia buse continua para la gerencia de sistemas de informacion
de da compaiiia (S1G). Por cjemplo. en American Cyanamid, se les dice a los vendedores: "No sélo
vendan, obtengan informacion. [ Qué necesitan nuestros cliemes? |2 Qué hace la competencia? [ Qué
clase de paquete finunciero se requiere para ganar el pedido?” Mds que proporcionar informacion
del mercado para ol SIG. algunas organizaciones de ventas progresistay incluso han estublecido
sistemas especializados de informacion para la gerencia de zona v funcionarios de ventas (SIGV)
para reunir, procesar, almacenar, analizar, interpretar v dur a conocer informacian del mercado
v de ventas para ayndar o la gerencia de zona y o los funcionarios de vertas en i ioma de
decisiones. Lox vendedores de Andrew Jergens, una compaitia que hace productos para ol cuidado
de la piel ¥ para el baiio, con frecuencia lidian con mds de 600 productos bajo 19 marcas
principales. Ante de que Jergens computarizard su fuersa de ventas, erda cast imposible encontrar
rdpidamente la informacion que se necesitaba acerca de tantos productos, Ahora. con un sistema
de informacion para la gerencia de Zona. los gerentes de zona pueden contestar cualquier pregunia
relacionada con venas en diez minutos o menos. Frito-Lay revoluciond la industria proveedora de
alimentos al tiempo que ahorra nuds de 20 mitlones de dilares al aiio con un sistema de informacion
de ventas, tal como lo explica el siguiente ejemplo.
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LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE VENTAS EN FRITO-1.AY

Hace algunos arios, Frito-Lay, la division de wentempies de Pepsico. Ine. ideo e sisten
computacional que proporcionaria, la compaiia desarrolic muy pronto la red compuracional para
sus 10.000 vendedores de rita plus: Este sistema de informacion de mercado revolucionds la forma
en la que la industria proveedora de alimentos opera. Los datos del sistena ayvadaron a la fuerza
de ventas de Frito-Lay a determinar qué espacio de los extanies necesita Henarse, en dinde se eswin
empolvando productos qiee no se mueven, como ajustar las fechas de cntrega para satisfacer los
requerimientos de los clientes, entre otros datos. Lo funcionarios de Frito-Lay calcudan gue el
sistema ahorra a la compaiifa mds de 20 millones de dolares al aiio. La compafiia trabuaja ahora
en un nuevo y aun mejor sistema de informacion gue unird las PC a su sistema central de soporre
de decisiones. Este nuevo sistema ampliard la informacion de ventas a través de la compaiia, hacia
sus gerentes de division y hasta los tomadores de decisiones de mids alio nivel.

Al mismo tiempo, muchos clientes cambian o compras centralizadas por computadora. en especial
para articulos de gran volumen. Un gerente de la Magruder Color Company, un faubricante de
Nueva Jersey de tintus v pigmentos para impresion, dice:

“Cuando nuestros inventarios bajun hasta el punto de rebastecimiento preprogramado, la
computadora manda una tarjeta ¥ en ese momento Huamamos a nuestros proveedores para volver
a hacer un pedido.” En la medida en que los clientes desarrollan sus propios sistemas de
informacién administrativa para deterninar sus puntos de rebastecimiento, el wamario de los
pedidos y los proveedores a considerar, se vuelve aiin puis importante ol gque las organizaciones de
ventas tengan siempre disponible la intormacion que se requiera para los SIG.

¢ Qué es un SIGV

Un sistema de informacion para la gerencia v ftoicionarios de vemas redne informacion desde
dentro de la compuaitia ast cono desde los clientes, proveedores ¥ otras fuentes externas con el
propaisito de apovar la toma de decisiones de los gerentes de ventas tanto a nivel de oficinas
cemtrales como a nivel del campo. Un SIGY puede variar de wna compaiiia a otra, dependiendo de
la estructura, cultira y necesidades vigentes de la organizacion de ventas. Los propasitos
especificos para lus cuales puede usarse 1n SIGV incluyen la plancacion de ventas y andlisis por
territorio, cliente, producto o vendedor individual: control de inventarios: monitoreo de servicios
al cliente; revisicn de cuentas por cobrar: andlizis de ogorme de lamadas; adpinistracion de
tiemper ¥ territorio v monitoreo de las rendencias del mercado. Un SIGV no merece Hamarse asi a
menoy que proporcione a los gerentes v funcionarioy de ventas informacicn que alerte respecto a
las oportunidades del mercado ¥ les permite tonar mejores decisiones. Las rareas principales en
el munejo de daros de venras en un SIGV son:

1. Reuniién y transmision de datos. Despuis de que un vendedor cuidadoso eseucha w observa
datos potencialmente valiosos, debe haber un canal de comunicacion que funcione muy bien
paara permitir una entrega f ¥ rapida de los datos del campo a las oficinas centrales.

2. Acumudacion de datos. Todos los datos que llegan deben alimacenarse en un lugar central para
su _fadcil acceso cuando se necesiten.

Categorizacién de datos. La gran cantidad de datos deben clusificarse o categorizarse en una
SJorma con sentido l6gico.
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de datos. Debe habe. un procesanins mio estadistic o de los datos para descubii

. Andli
relaciones importantes.

i

5. Circudacion del andlisis de datas. Se debe dur la oporiunidad « varios gerentes de zona,
Juncionarioy de ventas v de marketing para que estidien los datos v su andlisis, ademds de

permitirseles ofrecer suy interpretaciones ¥ puntos e vista personales.

Desarrolla del escenario. Los patrones ¥ tendencias emergentes en los datos deben identiticarse
» desarvollarse dentro de los exconarios competitivos de mercado que avuden a predecie el

=8

ambiente de vemas v de murketing.
Diversas wndencias han acelerade ia necesidad de la ¢erencia de zona v fuacionarios de veutas por
un SIGV pluneado:
*  Cambio de la venta local a nacional ¢ internacional. A medida que lox gerentes de venas se

han visto mds despojadoys ficicamenie de sus mercados. se hae viaelio mds dependiviges de los

Sljos de informacion para llegar al proceso de woma de decisiones.

*  Transicidn de una competencia de precios a una que no la es. A medidu que se requieren meis
herramientas de veny pard obrener ventas remables. se necesita mdy informacion para ol uso
eficas v eficiente de estas herramientas.

*  Profesionulismo creciente de los compradores. Con el aumenta en la centralizacion y ol

crecimiento del profesionalismeo de lox compradores, se requiers mds informeacion detallada

Nexhanstiva para competir con ¢xito por los pedidos.

*  Explosiin continua de la informacidn. Con la cantidud de informacion duplicdndose casi cada
cutatro aitos. soto un SIGV compratarizado pruvde estar @l dia con la necestdad de los gerentes
de reuniv, procesar, almaeendr, analizar, serpretar v difundir informacion para mejorar fo

productividid v rentabilidad.

En el pasudo. lu relucion entre luy persanas en venius v aguellas en el departaumento de los sistemas

de informacidn era frustante. A pesar de todo, con a amplia adopceion de SIGV en muchas
cting, cone

compailias, esta relacion mejora constantemente. Muchas compariias orientadas al mared
Borden y General foody, rten e fa relacion vensas -sistemas de informacion es oritica para el

ambiente competitivo de hoy.

vie

EL TRABAJO CON EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION ¥ DESARROLLO

Para aquellas organizaviones de venius gue ann o tieren wn SIGV funcional exstablecido, nna
Suente valiosa de informuacion de ventas ex el departamento de tnvestigacion de meveado de la
compania. Muchas vimpresas, grandes v pequetias. establecieron depariamentos de investigacion
Sormales para desarrotlar informacion, generalmense sobre o base a un provecto-por-proyecia,
para ayudar a la toma de decisiones en variays deeas fincionades como fas vermas, of markering. las

Sinanzas v las operaciones.



Ln esencia, los depariamentos de investicacion v desarrallc famaso. o ds las compenigs evan
a cabo funciones de personal de apoyo v piechas veces operan en joreid i pendionte de las
organizaciones de linea. Esto pone al departamento de venioy en competencia directa con otros
departamentos de linea para obtener informacion det nicrcado: por lo tarto, of gerente de zona y
Suncionarios necesitan desarcollar wna relacion de rabajo cercana con ol personal de investigacion
de mercado para infludr sobre cudles dreas se debe investigar.

Por otro lade, la orsanizacion debe darse cueita de que, respecto de los datos gue son esenciales
para casi todays las decisiones en las actividedes de venras. el gerente de zona estd mds cerca de los
clierttes v sabe bastanie sobre sus imenciones futuras do compra. de modo que ol principal cerente
de zona debe de participar de Heno en el proceso de planedacion de mds alie nivel. De esta forma,
como receprores ¥ emisores de informacion del mercado, los gerentes de cona necesitan desarroliar
lazos cercanos con el depariamento de investicacion v desarrvollo. Al observar las dies principales
dreas de la investigacion de mercados, se poede ver L impaortancia de las interrelaciones entre los
departamentos v de investigacion de mercado:

Medicion del potencial del mercado.

Determinacion de las caracteristicas del mercado.
Awdlisis de la participacicn de mercadeo.

Andlisis de ventas.

Lstdios de productos competitivos,

Aceptacion v potencial de neevos productos
Prondsiico a corto plazo.

Prondstico a largo plaz:.

L Estudio de las tendencias de lamdesiria,

10. Establecimiento de las cuotas ¥ territorios de ventas.

CENO L W~

L PROCESO DE PLANEACIO

La planeacion ex una de las wreas de la gerencia de zona que nunca termina. De acuerdo a lo que
muestra ol siguiente cuadro, ex un proceso continwo. Tan pronto como se separa el primer plan,
algo ya cambic en ¢l ambiente de marketing - tal vez las acciones de competencia -, 1o que lleva a
un ajuste en el plan original. La planeacion permite a un gerente de zona seraitil al crear el futuro
de la organizacion de venras. Cualquicr gerente de zona v funcionarios de ventas involucrados en
el proceso de plancacian deben comenzar pensando en todas estas cuestiones:

. Diagnastico. [Ion donde nos encontramos ahora”

Prondstico. ;A donde nos dirigimos si no se hacen los cambios?”
Objetivos. (A dinde debemas dirigirnos?
Estrategia. ; Cudl es la mejor manera de Hegar alld
Tdcticas. ;Qué acciones especificas necesitan tomarse, por quién y cudndo?
Control. ;Qudé medidas deben revisarse sitenemos que saber como lo hacemos?

Pk~
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ANALISIS DI LA SITUACION

El siguiente cuadro muestra que el proceso de plancacion  inicia con el andlisis de donde se
encuentra la organizacion iwy y a dénde parece que se dirige st no se hacen cambios.

El proceso de planeacién de la
administracién de ventas

Ansdiner o semaciha
(octerns o bnarwa)
WA or anies ¥ objriivie <
Detreguinee o
petenrcial ol mareada
s Prupasticer veetne
Beiscrionsr asteotogin
-
H Dwsasraller actividades Tosar tpunticles
eractivae
|
i -
i Adtgast b roewrrns
i
{
1 Tantramemior ol plan
i - -
i Cretrear o plaa ) Meiry ceaparss o
% et
¢
:
t . s - - .
y Se pueden obtener perspectivas al revisar el desemperio pasado de la compaiifa y al juzgar su
H progreso contra el de lu competencia y su éxito con ol logro de objetivos y meras. Algunas variables
i importantes a estudiar con ¢l andlisis sitwacional incluyen:

* Caracteristicas del mercado. Cantidad v tipo de compradores potenciales, sus perfiles
demogriificos y de comportamiento, sus actitudes y putrones de compra v sus necesidudes de
servicio.

B »*

Competencia. Cantidad y tipo de competidores; sus fortalezas y debilidudes; sus productos,
precios, marcas. participuciones de mercado y caracteristicas, ademds de tendencias de ventas
para cada murca comperitiva.




*  Venutas, costos y datos de utilidad para ol aiie actual y afios recientes. Por prodiucio, mereado,
lerritorio y periodo.

*  Conjunto de beneficios ofrecidos de acuerdo con la forma en que los perciben los clientes
potenciales. Productos, nombres de marcas, precios, paguetes, paquetes ¥ servicio.

*  Mezcla promaocional. Venta personal, publicidad, promocion de ventas v programas de
propaganda.

¥ Sistemas de distribucion. Instalaciones de almacenamiento v transporte, canales de distribucion
e intensidad de ta diseribucion.

Cualquier organizacion dv ventas debe utilizar la amplia cantidad de fuentes disponibles de
informacion tunto internas comao externas cuando analice su situacion actual. Por lo general, las
mejores fuenies de informacion interna soi los gerentes de producto o marca v s departamentos
de investigacion de mercado, de relaciones piblicas, de publicidad. de pluneacion o de servicios
de marketing. La varicdad y amplited de la informacion que puede obtencrse varia mucho de wna
compuaniia a otra, pero porlo general incluird algunos de loy siguientes clementos: ventas por
wnidad y por dilares, andlisis de participacion de mercado, nuevos productos y proximas campaias
de publicidad, costo de varias funciones de venras, nuirgenes de wiilidad por prodiucro, estudios de
los productos de la competencia, quejas de los clientes, legislacion gubernamental, estatal y pederal,
propuesta y pronosticos economicos. Los departamentos de investigacion comercial v de marketing
de la mayoria de las compaitius tienen o pueden obrener datos actusles sobre ol conocimiento de
marcas por parte de los clientes, la eficacis de la publicidad. la aceptacion de nitevos productos.
la sarisfacciin del clionre v el clima de la organizacion de ventas. Se puede adgudrir informacion
adicional sobre competidores exisientes o porenciales, elementos cambiantes del ambiente de
marketing v preocapaciones de los priblicos (cualquiera con wn intereés en la compaiia) a traves de
una variedad de fuentes externas; asociaciones comerciales: universidades: publicaciones del
gobierno, de negocios v acaddémicas: y agencias de investigacion comercial.

Los gerentes de zona v funcionarios de ventas y otros involucrados en ol proceso de pluneacion a
cualquier nivel, necesitan inspeccionar eventos ternos v extermaos que pueddn tener wn impacto
directo o indirecto sobre su organizacion. s particularmente importanie que las principales
Jortalezas ¥ debilidades de fa organizacion se empaten con las oporiunidades v amenazas o las que
se enfremia. Al reafinmar las fortalezas v disminuir las debilidades, a organizacion puede estar en
wuna buena posicion para enfrentarse a los retos det mercado y tomar ventaja de las oporinidades.
Para una compaiiia como Apple Compuier. el andlisis de las fortalezas v debilidades relativas de
una organizacion puede tomar la siguienie forma:

FORTALEZAS
*  Los productos tienen la mejor reputacion de la industria.

*  Los productos esiin entre los mdys innovadores de la industria,
*  Se tiene un gran soporte publicitario para los productos.
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DEBILIDADES

*  Nuestros pr

ios son relativamente altos comparados con los de la competencia.

Hay menos software disponible para nuestras marcas que para las mdqguinas compatibles con
1BA.

*  Nuestra fuerza de ventas de campo es pequetia ¥ sin cxperiencia.

Nuestros productos no se wtilizan ampliamente en las enygresas.

Entender lay debilidades v fortalezas relativas de una organizacion es esencial para su
Supervivencia ¥ crecintientos continuos, pero para ganar este endendimiento se requiere de una
gerencia que esté en contacto muy cercane con las twendencias del mercado. De acuerdo con lo que
se muestra en el siguiente cjemplo, las otrora poderosas compaiiias productoras de acero estin en
peligro de convertirse en dinosaurios de esta cra porque sus lider
responder a wn ambiente que cambio.

Salluron en reconocer v

U.S. STEEL INDUSTRY: ;DINOSAURIO DE NUESTROS TIEMPOS?

La alguna vers poderosa industria del acero en Norteamérica parece dirigivse hacia la extineion
coma los grandes dinosaurios de las primeras eras. debido a que los lideres de las companiiays del
acero no pudieron reconocer sus debilidades en un ambicnte de marketing que cambia rdpidamente.
Las limitaciones del acero, como sw peso, por ejemplo, siempre se conocieron, pero cuando los
tiesnpos cran buenos, las principales compaiiias acercras no vieron la necesidad de invertir en
investigacion \ desarrollo para crear aleaciones que fueran wan fuertes como el acero, pero mucho
mieds ligeras, Desafortunadamenie para la industria del acero, la industria quimica cred pldsticaos
que obtivieron grandes participaciones del mercado, lay cuales pertenecian a los productores que
provefun dcero, sine, aluninio, laron y cobre para los acdomaviles y un gran mimero de otros
productos.

Juriro con esta amenaza de la industria grimica, los productores japoneses de acero, modernizaron
sus plantas con la tecnologia mds modema, prepardndose asi para comercializar sus productos con
gran fuerza en Norteamérica. De nuevo se cogio desprevenidos a loy ejecutivos del acero, quienes
no euubun preparados pard luchar contra estos invasores extranjeros, incluso en ol mercado
En unu respuesta para tratar de reducir la brecha de sus ventas en declive, las
compaiiius acererds despidicron a miles de empleados, cerraron plantas, hicieron mlquulumw.\ en
camypios no relacionados con s industria y pidieron al gobierno que se fijaran restriceiones contra
la importacion de acero extranjero.

Esta competencia de la industria del acero y su negligencia par atender a las necesidades de los
clientes impidieron que la industria luchara por mejorar sus productos. Tal vez su gran lamaiio
hacia sentir a algunas companiias como invencibles. Si se hubiera pensado a concienciu sobre las
Sortalezas y debilidades det acero desde el punto de vista de los clientes, tal vez los ejecutivos del
acero hubieran podido reconocer su vulnerabilidad x habrian Nevado a cabo acciones que sus
competidores finalmente realizaron. En forma ignominiosa, U.S. Steel Industry cambio su nombre
a USX cuando varias compaiiias acercras luchaban por evitar la bancarrota.
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ESTABLECIMIENTO DE METAS Y OBJIETIVOS

Por lo general, las organizaciones tienen nuiltiples metas y objetivos. En mucheos casos, en especial
en las compariiias pequedias, lus metas son con frecuencia demasiado vagas o definidas en forma
inadecuada; por ejemplo: "Queremos convertirnos en uno de los mejores de la industria.” Sin un
entendiiniento claro de lo que significa "uno de los mejores”, la meta no tiene mucho significado.
Todas las imidudes y personal dentro de una organizacion deben tener metas v objetivos generales
asi como metas v objetivos individuales si la toma de decisiones debe ser consistente y
complemertaria en la lucha por estos fines. Las metas v objetivos deben describirse de forma
explicita y en orden de priovidades. Tambicn deben ser consistentes y no entrar en conflicto entre
particidarmente cuando ataiien o diferentes divisiones o departamentos de una compariia.
Algunas metas v objetivos para wun gerente de zona nacional podrian incliir:

METAS

Desarrotlur un SIGV duranre los proximos cinco anios.

*  Ampliar nuestra dred de mercado durarie los proximos diez aiios para incluir 1odas las
principales dreas metropolitanas de la nacion,

*  Reducir la rotacion de la fuerza de ventas por debajo del promedio de la industria al
Sfinal de la décadu.

OBJETIVOS

* Aumentar las ventas un 1570 el o entrante,

*  Reducir lus quejas de los clienies enun 1050 el afio entrante.

*  Reducir lu rotacion de la fuersa de ventas en un 5% el proximo aito.

*

Awmentar el miimero de cuentas de nuevos clientes en un 20% el aito entrante.
DETERMINACION DE LOS POTENCIALES DEL MERCADO

Después de acordar las metas v objetivos corporativos generales, el siguiente paso en el proceso
de plancaciion es evaluar el potencial del mercade (lus ventas mdximas posibles para toda lu
industria) v el porencial de ventas (lus venras mdximas posibles para la compaiiia). Tanto los
potenciales de ventas como los de mercado se estiman por lo general para un periodo especifico
bajo las suposiciones nuis favorables sobre el ambiente y los desembolsos de marketing. Sin
embargo. algunos gerentes de zona prefieren desarrollar tres esi
esperado v pesimista pard determinar el potencial del mercado v el potencial de vemas bajo
diferentes escenarios posibles.

Ya que ¢l potencial del mercado sicmpre adopta una estructura de precio competitiva, todo el
tiempo tendrid que ser menor gue la capacidad de mercado, que representa todas las unidades que
el mercado absorberia si el producto o servicio fueran gratuitos. Los potenciales gue se desarrollan
para una organizacion son generalmente subcategorizados para los propasitos de pluneacion. Por
ejemplo, los potenciales de producto se definen en ténminos geogrdficos o del cliente con werritorios
de ventas. Asi, los écrenrus de Zona que saben en donde es mayor el potencial pueden localizar
mejor a la fuerza de ventas vy estublecer cuotas personales para vendedores individuales. Loy
cdlculos sobre potenciales de clientes también avudan a marcar frecuencias en los itinerarios de
las visitas a clicntes y a Hevar a cabo promociones de correo directo en apoyvo de la fuerza de
ventas. .
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La determinaciin del potencial del mercado comienza con el estudio de los clientes presentes v sus
caracteristicas de compra (lugar de adyuisicion, método de pago, tamaiio del producto, proporcion
de uso). Loy gerentes de zona pueden entonces calcular el awmento en las proporciones de wso si
modifica el producto actual para los clientes actnwales o se restablece para nuevos olientes
potenciales. Finalmenre, los geremies de zona puceden calcular el potencial del mereado para rtuevos
productos desarvollados por el departamento de investigacidn x desarrollo de la compafifa. El
cacilisis del potencial del mercado Heva al desarrotlo de i prondstico de ventas nuds realista para

el siguiente cudtrimestre o ano.

3.1.4 PRONOSTICO DE VENTAS

U pronistico de ventas predice las venas futwras durante un periodo determinado como parte
imtegral de 1 plan de venreas, el cual se basa on i conjunt de suposiciones acerca del ambiente
de comercializacion. Ya que un prondstico de ventas preciso es vital para una organizacion, la
mayoria de las empresas el en forma constante por tener prondgsticos de ventas ¥ téenicas e
prondstico de venas mdy confiabies. Las técnicay de prondstico de ventas preeden ser mds
complejas, pues wiilizan modelos maremdticos v computadoras de alta velocidad. Por lo tano,
algunay grandes empresas han establecido deparramenios separadoys especializados en pronssticos

de ventas.

Desafortunadamente, en L mayoria de los casos. las cmpresas dedican muy poca arencion al
desarrollo de entoques de proncsticos precisos. Y cuando o hacer ol depariamento de ventus con
Jrecuencia juega slo un paped sinimportancia en ol pronostico, dando consejos ocasionales acerca

de los cambios en ol ammbienie competitivo.

Incluso con las técnicas de prondstico nds costosas v compleias disponibles, las empresas aiint ven
dificit predecir con precision e futwre. Los prondsticos mas precisos para mediados de Tos ochenta
se alteraron por un declive dramidtico e los precios del perrdleo y por iasas de interes o la baja.
Las compantius bancarias ¢ hipotecarias no extaban preparadas para la estampida de propietarios
de casas que trataban de refinanciar sus hipotecas de doble digito por otras Jde un salo digito. En
los estados peiroleros de Teaas, Oklaltomea v Lousiana, nemerosas compaitias petroleras ¥ negoctos
subordinados se vieron forzados a adoprar los procedimionios de bancarrota a medida que los
sobrantes mumdiales causaron gue 1oy precios del petrifeo v del gas nateral bajaran

precipitadamente.

Una teccion que se desprende de estos cjemplos es gue L plancacion s el prondgsiico deben permirir
s flexibilidad en respuesta a cambios abrupros en el ambiente de comercializacion. Las empresas
necesitan desarrollar cifray de ventas ¥ presupuestos alrernativos con base en diferentes supuestos
para gue sus pronosticos v decisiones relacionadas puedan alterarse rdpidamente si ocurre un
evento inesperado. Poriltimo, se debe eswablecer wun sivtema de monitoreo que pueda revisar en
Sonna continua los prondsticas para proporcionar advertenciays a tempeo cuando las cifras de venras
reales varien de aquellas a las que se requiere legar.
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SELECCION DE ESTRATEGIAS

Después de determinar los objetivos de una organizacion y desarrollar los prondsticos de ventas,
el siguiente paso consiste en determinar la mejor forma para lograr estas metas. La plancaciin
estratégica vs el proceso de estrablecer los objetivos wenerales de una organizacion, asignar recursos
totales ¥ delinear cursos amplios de accion, Las decisiones estratégicas dan a la organizacicn un
plan 1otal de accion para servir mejor a los clicntes, para tomar ventaja de las debitidades de la
competencid ¥ aprovechar los punos fuertes de la empresa.

Al utilizar la estraregia militar como una analosia (que parece adecuada para la feros competencia
mundial por los mercados), la planeacion estratégica es un arte del general, en tanto gue la
planeacicn tdctica vs wn arte del soldado. Para dusirar: en la pelicuda Pation, el General Panon
se decepciona cuando sabe que se Hame de e ereso a Alemania al General Romme! antes de una
batalla importante-Panon sicite que no se le prob frente al mejor general alencin-. Pero el
asistente de Patton, soldados de pensamicnto rdpido, sefiala gue los generales planean las
estrategias de lu baralla y que la estrategiv de Panton habia derrotado a la de Rommel, Ta Patton
mds seguro sonrie v las oportunidudes de promocion del asistente uumentan.

ESTRATEGIAS DI: CRECIMIENTO

El siguiente cuadro nuestra cuatro clases de estrategiay de crecimiento para las gerencias,

Productos actuales Nuevoy productos
Mercados actuale Penetracion del mercado Desarrollo de productos
Mercados nuevos Desarrotio del mercado Diversificucion.

La penetracion del mercado mrata de aumentur las ventas de productos actuales en mercados
actuales d traves de esfiuerzos de mercade mdys intensos. Como ejemplo. Sears comercializa su “red
de financiamienio™ total de servicios, que incliven seguros de Allstate, inversiones de Dean Witter,
bienes raices de Coldwell Banker y servicios bancarios cont el banco de aliaorro Sears. Sears quiere
ammentar en forma significativa se penctracton en clmercado al ser conocida como un centro de
servicio completo que pucde mancjar todas las transacciones financieras de sus clientes.

El desarrollo de mercado busca abrir nuevos mercados para productoy acales. Por ejempla, la
comparita de plumas Cross contintia disfrutando de un excelente crecimiento en las ganancias
porque se ha enfocado g corporaciones, lay cuales wtilizan plumas de alwa calidad comao regalos
especiales para los clientes y como recompensas para los empleados.

El desarrollo de producios crea productos nitevos o nwjores paara mercados acruales. Esto se puede
lograr de diversus maneras al agregar nuevos tamaios, modclos cor: nuevas caracteristicas o
versiones de calidad diferente. o al desarvollar nuevas alternativay creativas pura satisfacer las
mismas necesidades bisicas. Por cjemplo, los productos quimicos se cstin reemplazando
gradualmente en agricrdtira por cultivos hiogendticos ¢ hidroponicos. La biogendtica consiste en
tomar especies de plantas que yon resistentes a plagas y enfermedades, con lo cual e elimina la
necesidad de pesticidas y herbicidas. La hidropinica es a ciencia de cieltivar plantas en interiores
en ambiemtes controludos que no requicren herbicidas, pestividas o fertitizantes.
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Sobre el nivel de ld gerencia de zona, hay otras estrategiay de crecimicnto: 1) para diversificar
mediante la adquisicicn de nuevos negacios o lineas de producto y 2 pasa obtener la propiedad o
control sobre diferentes niveles o canales do distribucion. Por ejemplo, la compaiiia Firestone Tire
& Rubber se integrd "hacia adelante” a través de la propiedad de sus sucursales minoristas v

Holiday se integro “hucia wirds" en la manufuctura al adguirir talleres para tapetes y pluntas de
mueblcs.

Algunas veces, las compufiias mds pequerias o menos agresivas simplemente siguen al lider en la
industria, muchas veces sin saber hucia dénde van v qudé peligro le esperan. Tiene confianza en los
lideres de la industria ¥ estin dispuesios a dejar su futiro en manos de una compaiia mds poderosa
0 que parezca mdds compleja. Los productores mds pequenios de acero tal ve: usaron ciegamenie este
enfoque al seguir U, S. Steel (ahora USX ). Por otra parte, hay compuitius que estdn dispuestas a
correr riesgos, al apostar que pueden mejorar significativamente su posicion en el mercado. Estas
compaiiius audaces buscan formuas innovadoras de satisfacer a los clientes. Chrysler, dirigida por
Lee lucocea. es una de estas compaiiias. Segmenti su mercado v su linva de productos, inicié una
alianza con Mitsubishi para construir los modelos Omni 'y Horizon, puso de moda otra vez el

convertible v popularizé la minivan y estd produciendo mds autos con la mitad de sus plantas
anteriores y un tercio menos de personal.

Nommalmenie debe haber una estrategia de crecimiento dominunte ¥ muchas tdcticas para alcanzar
las metas de ventas. Por ejemplo, la estraregia primaria de Apple, en especial con sus PC Macintosh
amigabices para el usuario, es ganar wna mayor participacion del mercado entre los usuarios
relanvamente no adversados en ¢l wso de las computadoras, En wn principio, Apple se enfocd a
ganar una mayor participacion del mercado educacional en preparatorias, facultades v
wniversidades. El razonamiento era que los estudiantes que obtuvieran su primera experiencia con
la computadora personal Macintosh permaneceriun leales a la marca a medida que salieran de la
escuela ¥ entraran al mundo de los negocios. Al llevar a cabo esta estrategia. Apple Computer
vendid sus computadoras personales a través de distribuidores autorizados de Apple y por venta
directa a instituciones educativas. Pero a mediados de 1986 el presidente Jonh Sculley decidis
cambiar de tictica al lHevar a cabo la estrate gia u largo pluzo de la compaiiia. Se eliming el 23%%
de los distribuidores de Apple, mds de 600 en total (incluyendo 102 Centros de Negocio Sears), ¥
se dejaron 2,000 distribuidores de Apple en 1ada la nacion. Apple decidié reducir su base de
distribuidores en respuesta a las quejas acerca de la sobresaturacion vy descuentos desenfrenados.
Ahora Apple estd aumentando en forma considerable su apoyo a sus distribuidores restantes al
iniciur planes de publicidad cooperativa y esfuerzos para el desarrollo de distribuidores, como son
el correo directo, el telemercadeo v los seminarios.

Al permanecer con su estrategia de vender al usuario inexperto de computadoras, Apple contraté
varios cientos de vendedores directos para que vendan a la gerencia media que quiere el acceso
rdpido y sin complicaciones a la informacién ast como la capacidad para generar fdcilmente
informes, preparar presentaciones, manejar proyectos y enviar memoranda.

EL ENFOQUE DEL PORTAFOLIO DE NEGOCIOS

Dos conceptos impaortantes que se relacionan con el crecimiento son la unidad estrarégica de
negocios ¥ la matriz del portafolio de negocios. Las unidades de negocio estratégicas (UNE) son
divisiones ldgicas de los principales negocios deniro de compaiiias con muchos productos. Los UNE
se evaliiun sobre la base de utilidades v crecimiento porencial cono si fueran compaiilus
independientes, Al utilizar el enfoque UNE, General Electric vendid su linea

marginalmente
vedinuible de pequerios wrensilios para el hogar a Black& Decker en 1984.
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Las UNE tienen diversas caracteristicas: ldiferente mision, 2)adminisiracion separada,
3)segmentos de clientes tinicos, $)su propia competencia. Mds del 209% de las corporaciones de
manufactura mds grandes de Estados Unidos wtilizan el concepto de UNE. Por cjemplo, la
compania de sopus Campbell establecio recientemente ocha UNE: Sopas, Bebidas, Comida para
mascouis, Productos frescos. Comida congelada, Platos fuertes, Abarrotes y Servicios para comida.

Al evaluar lus wnidades estratdgicas de negocios de una compaiia, el enfoque mds popular es ¢l de
lu matriz del poriafolio. Este enfoque es una forma sencilla de seg tar lus actividades de lu
compaitla en grupos de negocios bien definidos para los que deben desarrollarse diferentes
estraregias. Tres populares matrices de portafolio de negocios son:

* La matriz de crecimiento de participucian que desarrolls el Grupo de Consultoria de Boston
(GCB).
*  La matriz del atractivo de la industriafforialeza del negocio que desarrollaron en conjunto

General Electric v McKinsey y Compaiiiu.
*  El enfoque del ciclo de vida que desarrolld Arthur D, Littde, Inc.

De estas tres, la que mds se usa es lu matriz de crecimiento de participacion (GCB), que coloca
marcas de participacion de mercado en ¢l eje horizontal y el potencial de crecimiento del mercado
en el cje vertical. permite que los varios negocios de una compaiifa se ubiquen en uno de los cuatro
cuadrantes a los que se denomina "vacas de efectivo”, “estrellas”, "perros” o "nifios problema”, de
acuerdo con lo que se muestra en el siguiente cuadro.

Alta Baja
Alta Estrellas Nisios problema
Baja Vacas de efectivo Perros

Las vacas de efectivo son productos de alta participacion de mercado y bajo crecimiento de
mercado que pueden ordeflarse para obtener flujos de efectivo continuos. Para seguir con el
ejemplo de Black & Decker, las herramientas para los constructores profesionales fueron vacas de
efectivo durante la mayor parte de la historia de la compaitla y las grandes utilidades que
generaban permitieron a Black & Decker adquirir el negocio de pequerios utensilios de la
Corporacidn General Electric por 300 millones de délares. Las estrellas son productas con gran
participacidn de mercado y gran crecimiento en el mercado en los que vale lu pena invertir mds.
Los perros son productos de baja participacion de mercado y bujo crecimiento en el mercudo que
debertarn aband se lo mds rdpid. e posible. Los niffos problema son productos de baja
participacidn en el mercado y gran crecimiento en el mercado que requieren mds inversion de
efectivo que la que son capaces de gencrar. A menos que los niflos problema puedan comvertirse en
estrellas, estos productos debertan desecharse.
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Las UNE levan a cabo una serie de cambios a medida que avanzan en sus ciclos de vida. Los
negocios o productos exitosos por lo general comienzan como nifios problema y después se
desarrollun hasta convertirse en estrellas. Finalmente, se convierten en vacas de efectivo y se
convierten en perros al final de su ciclo de vida. Se debe tener cuidado de no clasificar producios
Yy negocios demaviado rdpido e ignorar la posibilidad de que los perros. nifios problemu ¢ incluso
lus vacas de ¢fectivo se conviertun en estrellas. El bicarbonato de sosa de Arm & Hammer se
elevaron de forma dramdtica cuando st bicurbonato tambien se promovic como polvo para dientes
y desadorante general para el refrigerador, el congelador, lus alfombras y las cajas de arena para
gatos.

SUPUESTOS DETRAS DE LAS ESTRATEGIAS

Cuando se planean las decisiones estratégicas, una compasiia debe analizar y documentar con
cuidado cualquivr supuesto. Toda suposicion hecha en forma impulsiva o apresurada puede causar
confusiones en los planes estratégicos de una compaiita. Por ejemplo. con las crecientes
preocupaciones ambientales acerca de la descarga de gases de los automoviles, Amoco (standard
01l de Indiuna) supuso que wuna gasolina sin plomo seria un ganador seguro, pero no fué 1an ficil.
El ejemplo que sigue muestra el costo de un supuesto errdéneo.

GASOLINA SIN PLOMO AMOCO

Para convertirse en lider en el novedoso mercado de gasolina que no arrojara al aire gases nocivos
de Ins automdviles, Amoco invirtio mucho para cambiar su proceso de refinacidn y crear una
gasolina libre de plomo. Inesperadamente, ¢l costo mds alto de la refinacion y distribucicin de la
nueva gasoling resultd pertenccer a los miles de nuevos tanques de almacenamiento que se
necesitaban en las gasolineras individuales y en la flota de nuevos camiones que se requerian para
transportar la gasolina libre de plomo. En total, Amoco invirtié mds de 90 millones de délares.

Después de esa costosa inversion, Amoco naturalmente pensé que podriu cargar un pequerio
aumentao de 2 centavos de dolar por galon a la gasolina. Pero los consumidores no vieron que la
gasolina sin plomo les proporcionara algiin valor extra por su dinero, asf que las ventus fueron
pobres. Amoco cambic su énfasis de murketing hacia campaiias publicitarias importantes pura
informar a los constmidores acerca de este nuevo y fabuloso producto. La investigacion de mercado
mostrd que el cantante de country Johny Cash seria el promotor ideal, asi que la campaiia nacional
se llevs a cabo con mucho entusiasino. Sin embargo, la gasolina todavia no se vendia. Se hicieron
mdds andlisis v se descubric que menos de 10 millones de los 100 millones de automdviles en uso
podriun usur gasolina sin plomo sin afectar grandemente ¢l desemperio del motor.

Afortunadamente para Amoco, el gobicrno federal finalmente llego al rescate. La Agencia de
Proteccion Ambiental de Estadoy Unidos se creo para promover la emision de estindares de control
obligeatorios x el uso de motores para gasolina sin plomo para todos los automoviles. Los runques
de gasolinu de los nuevos auros incluso se lhicieron con apertras estrechas pura quee sdlo pudieran
caber las boquillas mds angostas de las bombas de gusoling sin plomao. Asi, a medida que se
discontinuaron los autos mds viejos. la gasolina sin plamo domind muy pronto el mercado. Pero
si no hubicra sido por las regulaciones gubernamentales, Amoco hubiera tenido guee lamentar que
la suposiciin de que debido a las preocupaciones ambientales, habia un gran mercado de consumo
para la gasolinua sin plomo.
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DESARROLLO DE ACTIVIDADES DETAILADAS

Después de que s¢ ha decidido una estrategia general, el proceso de plancacion debe incorporar
actividades mds detalladas o tdcticas. Las tdeticas se orvientan a la puesta en marcha del plan
estratégico. Los planeys tdcticos de accion son en realidad Loy subplanes funcionales gue subrayan
viogran el plun estratégico general. Los planeys ricticas de accidn identifican qué acciones deben
realizarse, quién es el responsable, qué recursos se necesitun v qué beneficios se esperan, El
siguiente cuadro ofrece wuna muestea de un plan de aceion.

Plan Tdctico de Accion

Regidin oriental de la Velop Manufucturing Company
Meta: Visitar a 200 nuevas cuentas durante el primer trimestre del aiio fiscal de 1992

Estrategia v tacticus

*  Desarrollar una lista de nuwevas cuentas potenciales,

*  Contratar « una firma de telemarketing para preseleccionar una lista para determinar los

prospectos probables.

Asignar los prospectos preseleccionados a la fuerza de ventas por territorio.

*  Reulizar un tuller de capacitacion para asegurar que todos los vendedores sepan qué
material de antecedentes acerca de los prospectos deben desarrollar y dinde obtenerlo.

*  Desarrollar itinerarios y cuotas para cada vendedor.

Responsabilidad: Gerente de ventas, region vriental,

Fecha de inicio: Octubre |.

Fecha de terminacion: Diciembre 31.

Recursos necesario: 18,000 ddlares para desarrollar una lista y contratar a la firma de
telemarketing,

Beneficios:

*  Asegurar que se visiten las nuevas cuentas.
*  Facilitur el logro del 550 de incremento en lus ventas para el siguiente aiio fiscal.

Se debe trabajar con los vendedores pura asegurar que los planes tdcticos individuales sean
compatibles con la estrategia general del departamento de ventas y de la compaiifa, pero los
vendedores muchas veces deben tomar decisiones tdcticas sobre la marcha en respucsia o los
evemtos inesperados que puedan durse durante la cjecucion de la estrategia. Un vendedor debe
decidir lus tdcticas, por ejemplo. si un cliente va a colocar un pedido con un competidor que ucaba
de ofrecerle wn descuento. [ El vendedor puede y debe igualarlo?. Desafortunadamente. muchas
compuiilus no permiten que los vendedores ofrezcan flexibilidad alguna sobre los precios, asi que
la batalla por esa orden puede perderse.

68




Comn frecuencia se disedian tdictivas especiales para lograr cuotas lerritoriales o metas de venta. Si
se toma wuna muestra de los inermediarios, por ejemplo, la compaiiia Pier-Angeli (un distribuidor
industrial de especialidades en laves v aceesorios para el baiio y mantenimicnto de alta calidud)
prepurd wi catdlogo de ventas ilustrado para que los clientes pudieran ver con exactitid qué parte
ordenaban. Pier-Angeli jud el primer distribiidor indusirial en este ramo que ofrecio el servicio de
catclogo v los cliemes han respondido de manera fuvorable, dando a Pier-Angeli al menos wna
ventdja e las ventas tdeticas a corto plazo sobre la comperencia.

ASIGNACION DE LOS RECURSOS NECESARIOS

Una vez que se desarrollan subplanes v rdcticas. se deben asignar recursos (dinero, personas,
materiales, equipo, tiempo) para llevar a cabo los planes. El presupuesto ex el prondstico de gastos
que se requieren para “comprar” los ingresos proyecuados. Para una administracion de ventas
sensata, el presupuesto de ventas debe apoyar al prondstico de ventas. Si los recursos son
inadecuados, el plan enrero -incluso el pronostico de ventas- debe bajarse en escala. Si se es
realista, los presupuestos son lu expresion formal del soporte gerencial. En gencral, el propisito
del presupuesto es controlar y coordinar los recursos de la compaiiia durante ol periodo que cubre

el prondstico de venitas.
LA PUESTA EN MARCHA DEL PIAN

Las metas. los objetivos. las estraregias v las tdcticas necesitan comunicarse bien en toda la
organizacion. La gerencia de nivel mds alto quiere saber si los planes del departamento embanan
de munera adecuada con los objetivos corporativos generales. Los gerentes de ventas muchs  veces
usan la administracion por objetivos para involucrar a los subordinados en el proceso de
plancacion y fijucion de los presupuestos. ya que los subordinados son mds aptos para aceprar y
Hevar a cabo los planes si contribuyen con su preparacion. Un métode simple para asegurarse de
la puesta en marcha oportuna de un plan es mostrar las wareas que deben realizarse en un formato
de secuencia de tiempos. Con provectos nuds complejos, se wtiliza con frecuencia una red de
evaluacion del programa ¥ récnica de revision (EEPTR) para la plancacion v programacion. Los
diagramas EPTR especifican la ruta critica de los planes y proyvectos, esto es, la secuencia de tareas
qite requiere el mayor tiempo para completarse, el tiempo requerido para completar cada serie de
actividades o eventos v los individuos responsables. Esta téenica de programacion a menudo se
pone en murcha al usar computadoras para mayor control x divalgacion de la informacion.

Sin considerar el enfoque. es esencial que se aseguere de que ol programa se monitorea muy de
cerca. Algunas compaiiias asignan coordinadores de tiempo completo para que apoyen a los
responsables de completar cada tarea. Ya que wun proceso de planeacion se busa en muche
sttpuestos acerca del ambiente externo, loy cambios o modificaciones pueden ser necesarios en la
etapa de ecjecucion. Los que permanccen alertas a 1o inesperado podrdn ajustar sus planes y su
realizacion en forma oportuna.

EL CONTROL DEL PLAN.

Un proceso de p[unc‘uvi(in adecuado requiere un dispositiva de monitoreo integrado que ayude a
la gerencia a controlar la operacion del plan, este dispositive de control debe consistir en una serie
de mediciones regulares que verifiquen el progreso respecto a objetivos especificos v seiialen
desviaciones a tiempo para realizar acciones correctivas y regresar al cauce. En la medida de lo
posible, estas medidas deben ser cuantitativas.
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Estindares y medidas de desempeiio

En el sigiiente cuadro se muestran tres clases de estdandares de desempedio y se relacionan con siete
medidas de desempeno,

Medidas de desemperia

Promedios de la industria

Desempeiio anterior

Expectativas gerenciales

Volumen de ventas

Nuevas cuentas
Costos de ventin
Rouacion de la fuerza e
venras
Participacion de morcado
Miirgenes de ganancia
Servictos al cliente

Publicaciones de? ranie

Infirmes mensuales
Publicacsones del rana
Publicaciones def rame
Publicaciones del ramo
Publicacianes del ramo
Publicactones del vimo
Informes aniades
Publicaciones del rameo
Encuestas conclientes

Regivtro do ventas

Revistro de ventas
Re
Revistrer de personal
Depro. de marketing
Depto, de conabilidad
Registro de quejus
Producios deviteltos
Cuntidad de visitay de

trode ventas

Pronastico de ventus
Conttrato APO
Costos presupuestados

Contrata APQ

Prondstico

tados pro forma
Comrrater AP

SCrvicio

Por ¢jemplo, of desempenio puede compararse con los promedios de la industria. (Por supuesto que.
cuando toda la industria tiene un desemperio deficiente, no ox muy consolador estar tan bien comao
la compuiiia promedio. s Otra cluse de eswindar es el desempeno pasado, el cual indica tendencias.,
ya sea favorables o adversas. Probablemente la clase mds significativa de estindares son las
expectativas gerenciales, porque se basan en los objetivos de las organizacion, en los prondsticos
v oen el soporte presupuestal. At cnando se supere el desempenio anierior v las normas de la
industria, la fulla en satisfacer las expecrtativas gerenciales debe verse como un resultada
decepeionanie. Las siete medidas de desempenio mencionadas no pueden usarse en una situacion
especifica. Pero se recomicndan nuiltiples medidas para monitorear v controlur udecuadamente el
progreso hacia el logro de metas y objetivos

Cada una de las tres clases de estandares descritas refleja las medidas internas de la compaiiia. No
ebstanie, hay dos medidas externas que pueden ser atin iy importanies para la supervivencia a
largo plaze de la organizacion: la satistaccion del cliente v la satisfuccion social. Los indicadores
de la satisfaccion o insatisfaccion del cliente incluven proporciones de recompra, frecuencias de
compra v cantidudes, lealiad a la marca v« la tienda, pereepciones del cliente sobre la calidad del
producio y sobre la imagen de la empresa y ntinero de quejas de los clientes. la satisfuccion de la
sociedad es nuis dificil de medir, ¢ incliso establecer estdndares pero ésta no residea ficil. debido
a que las expectativas sociales en todos los niveles de desempedio por aianentar constantepiente. Sin
embargo. una organizacion puede rastrear las dreas con mayor probabilidad de afectar la sociedad.
comao lu iridad del producto y los estdndares de calidad, empleo igualiturio y oportunidades de
promocion para los empleados, trato no discriminatorio de los clientes v proveedores, divulgacion
v awtenticidad promocional. conservacion de la energia v proteccion del medio ambiente. La
adhesion a las iniciativas gubernamentales v de grupo de interds piiblico puede avudar a las
organizaciones a satisfucer lus expectativas sociales.
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ACCIONT,. NRECHL LS

Al estublecer esteindares claros y s satos, una empiresa prede compa, - o - cendaridind a byecho
entre su desempenio real y los estindares predetermindos para s oan cones correctives
oportunas. A menos que una gerencia preocupuada v orientada con decision mionnoree en forma
continua el desempeiio, todo el proceso de planeacion, resudiard ser un ejercicio dudoso y una
probable pérdida de recursos.

CAUSAS DE LA PLAN

EACION NO EXITOSA

Aunque es inevitable que el proceso de planeacion resulte en la creacion de algo Hamado plan o
un progranma sistenitico de accion, muchos planes se han armado superficiabmente, se han
archivado y no se les ha vuelto a ver huastu que debe hacerse el plan del siguiente aio. Esto no
representa una plancacicn muy real ¥ es una gran pérdida de tiempo y recuarsos. Tan solo “repasar
los puntos de planeacion” es und corteza apends mejor que no tener ningtin plan.

No obstante, muchas organizaciones si dedican grandes cantidades de tiempo v esfuerzo a su
proceso de planeaciion. Mds ain, pucden wsar simidaciones en computadora v andlisis cuantitutivos
complejos para avudar en el proceso. Pero, a pesar del serio compromiso x del complejo esfuerzo
tdenico puesto en la actividad de plancacian, miechas veces resulta un plan no exitose. Estas fallas
no se limitan a las companiias pequenias o novatas. Las grandes compaiias mudtinacionales wambién
han tenido fullus de plancacion drdsticas. Considérese la fulla de Texas Instruments (una empresa
innovadora en materia tecnologica) en el mercado de las compnuadoras personales, por ejempla.
Tl se encontrd en el desarrollo del mercado de compraadoras para el hogar al ofrecer
computadoras sencillus de bajo precio diseiadas especificamente para novatos, un mercado sobre
el cual no cxisten datos suficientes. Después de un riempo, Tl se salic de la competencia de
computadoras personales después de registrar pérdidas por varios cientos de millones de dolares.

Lar causa mds conuin de plancacion no exitosa resulia el nidmero de suposiciones inherentes en cada
erapa del proceso de plancucion. La gerencia hace suposiciones constantes relacionadas con el
ambiente de comercializacion futuro. Para mostrar el impacto de suposiciones erréneas,
consideremos lua experiencia de Wilkinson Sword.

LO DESFIHLADO Y AFILADO DE LA ESPADA DE WILKINSON

La participacion de mercado de navajas para rasurar en E.U.A. de Wilkinson Sword bajé a menas
del 1% a principios de 1985 despudcs de haber estado tan alta como un 8% en la década anterior.
Durante su historia en ventas, Wilkinson Sword vendio sus rasuradoras, navajas, cuchillos v tijeras
a rtraves de agenies fubricantes o a traves de la fuerza de venias de otras compaiiias. La fuerza de
ventras de Colgate-Palmolive se hizo primero cargo de la linea pero la dejoé a principios de los
setenta. Despuds, Wilkinson se volvis a los agentes de fubricantes para farmacias y corredores de
tiendas de abarrotes, pero su participacion de mercado siguic cavendo. En 1981, Scripto se hizo
cargo de la tarea de ventas. Asumiendo que Wilkinson no podria mantener su emocionante
participucion de mercado, Tokai retiro rdpidamente todo el soporte de publicidad y de ventas. Sin
embargo, sin mmfm: ca de ventas o promocion de ninguna clase, las ventas de Wilkinson tocaron
fondo hasta que la supervivencia se convirtic en la principal preocupacion. A fin de cuenias, se
ofrecid la oportunidad a Norman Prowly, vicepresidente y gerente general de Scripto, para que se
hiciera cargo de Wilkinson. Estivo de acuerdo silo con la condicion de que la compaiiia tuvicra
su propia fuersd de ventas. Con la nweva fuerza de ventas, una campaiia de publicidad de 23
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durante dos aios y wn nuevo producto fuerte (el rastrillo retrdeil desechable).
¥ s participacion de mercado a 3.5%.
ado de lus rasuradoras hiimedas en los

millones de dilare
lax verus de Wilkinson crecieron a 12 millones de deilur
La nueva meta de Witkinson es controlar el 10% del mer
praximos dos afios.

NFOQUES HACIA LA PLANEACION

PLANEACION DIALECTICA

Un enfoque que refuerza la idea de revisar supuestos se Hama planieacion dialéctica. Esta considera
la validez o probabilidad de planear supuestos en un prondgstico. Tal enfoque requicre de wuna nueva
clase de supuestos que algunas veces se oponen directamente al primero. Todas las decisiones de
planeacion previas se vieelven a evaluar en 1érminos de nuevas swposiciones. A cada plat se opone
una objecion ricurosa en cada paso v un prnto en el tdempo, tomando en consideradcicn el segundo
conjunto de supuestos, o plan alternarivo. Al forzar a la gerencia a que plantee uin seguendo plan
totalmente diferente se permite que los gerentes observen wn proceso de planeacion complero desde
dos perspectivas diferentes y contrastanies, lo cual reduce La probabitidad de “niiopiu” gerencial.
No obstunte, con dos alternativas, la incertidumbre de la gerencia puede aumentar, 1o gue resulta
en un retraso en la tona de decisiones o un compromiso que pucde producir resultados indeseables
de cualquier curso de accion.

PLANEACION DE CONTINGENCIA

Otra herramicnta que nuchas organtizaciones wtilizan para avudar a redecir el riesgo de un
problema mavor en el futwro ex la plancacion de contingencia, Un plan de contingencia es,
bdsicamente, un respuldo de aquel que se adopto s se Hevard a la prdacrica solamente si suceden
eventos que estdn mds alld del control del plan principal. Por ejemplo, el sistemea eléetrico en
muchos hospitdaies tienen sistemuay de redundancia, o sistemas de respaldo. en caso de que sus
sistema primario fulle. La plancacion de contingencia es card x constone teempo, pero su valor se
ha probade muchas veces. Preparase para wunag emergencia o wn cambio de sucesos inesperado
deberd convertirse en plan integral del proceso de planeacion.

AUDITORIAS DE VENTAS

Los gerentes pueden hacer uso de los conceptos de la auditoria de marketing v adaptarios a sus
propias instituciones. Se puede definir o fa anditoria de ventas como nna evaluacion sistemdtica 'y
objetiva de una organizacion de ventas v su ambicente de ventas, metas, objetivos, politicas,
estrategius, tdcticas, procedimicntos y actividades relacionadas. El proposito de wuna auditoria de
ventas es identificar lay oportiidades de ventas v los retos con ol propésito de desarrollar, cambiar
wun plan puara mejorar ¢l desempeiio general de venras. La awditoria de vemtas va mds allid del
sistema de control normal. En tanio que ol proceso de control busca determinar si una organizacion
estd haciendo “correctamente las cosas”, una anditoria tambicn trata de determinar si se estdn
haciendo “las cosas correctas”.

Una anditoria de ventas puede ser wna herramienta invaduable para el gerente no sdlo para evaluar
los resultados de un plun que se levo a la practica, sino para proporcionar un "examen de salud”
completo sobre el cual construir planes futuros mds realistas.




PRESUPUESTO DE VENTAS

En general, los gercntes deben decidiv cudl nivel de ventas puede abtenerse con wun presuprieesio
dado o qué nivel de gastos reqeeering pora aleanzar las ventas que se pronosticaron., Un presupaesto
de ventas es wn plan de ventay financiero qie deseribe la manera en que se deben de whicar los
recrsox ¥ esfuertos de ventay para lograr el pronosticn de vensus, Los pronssticos de ventas v ns
presopucstos de ventas son herramivitas de planeacion interrelucionadas e interdependiontes gne
requicren coordinacion iy cercand con otrus actividades de marketing. Sioel presupuesto de ventis
1o ¢s adecuado, no se cumplivdg el proncstico de ventas,

PROPOSITOS DE UN PRESUPUESTO DE VENTAS

Los presupucestos de ventas sirven para tres propositos principales: planeacidn, coordinacion v
control de las actividades de venias.

PIANEACION

Para lograr las metas y objetivo del departamento de ventas, se deben alinear las 1areas esenciales
de venpas v estimar sius costos. De este mado, el fijar presupuestos es una clase de plancacion de
utitidades debide a que es wn plan operacional expresade en érminas financieros y disefiado para
proporcionar una guia de accicn tendiente at logro de los objetivos de la empresa. A pesar de que
¢l periodo tpico de wun presupuesto es de wn aiio, el presupuesta de corto alcance paede cubrir
periodos de seis o incluso de res meses. Para rna transicion suave de wi periodo a otro, alqunos
presupuestos de vente

una suprerposicion de o

¢ ospeperpenen. Por ejemplo. o presupuesto de doce meses puede permitir

rmeses al principio v al final del aio pare gue o plan de presupcesto real
ciubra 18 meses. Algunas organizaciones de ventas operan sabwe un presupuesto continuo al
proyectar wy mes o un eimesire por anticipado cada ves que teeminag anomes o trimestre. Este

procedimiento forza u revisar continamente v o actualizar su presupuesto en respuesta a las
aportunidades x probtomas externos ¢ internes.

COORDINACION

Para obtener reswdiados con sinergia de wna mezcla de marketing coordinada. los presupuestos de
venras necesitun integrarse muy estrechamente con los presupnestos de otras funciones de
marketing. ya qeee ki venta personad es solo un elemerto en la mezcla promocional. el presupuesto
promocionual debe vhicarse de acuerdo con las tareas que se asignan o cada elementa. El
presupuesto de venras debe reflejar una asignacion bien pensadu dve recuarsos v esfuer zos destinadeos
para suatisfacer las metays ¥ objetivos del departamernio de ventas. A menos que exista una mezela

omplementaria de herranientas en Ja mezcla promocional, los fondos presupuestados o se
utilizardn de forma eficiente.

CONTROL
Los presupuestas de vemas también proporcionan estindares financieros para evatuar reswltados

reafes contra cifras que se presupuestaron. Cralquier diferencia es una desviacion del presupnesto.
Las desviaciones favorables indican dreas en las que se podrie reducir presupuestas futuros, en

funie que las desviaciones despavorables revelan costos na anticipados que requicren andlisis y
qaccienes correctivas.
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Algunas organizaciones de ventay estin cambiando un enfoqgue comradeo en lay wiilidades. en el caal
el gerente es responsable tanto de genevar ventas como de controlar costos. Pevo al usar el enfoque
centrado en las utitidades, existe la tendencla a awmentar la importancia de las wilidades a corto
plazo por parte de los gerentes. Por ejemplo, algunos gerentes pueden reducir el servicio al cliente
a el desarrollo de nuevas cuentas con su deseo por obtener utilidudes « corta plazo. tan silo para
darse cuenia de gite este descrido puede ocasionar wilidades menores a largo plazo, pero de alguna
manerd creen e enconlrdrdn la forma de enfremarse al problema ids tarde. Al establecor metas
difvremtes o meros fines finuncieros, los gerentes de marketing de mds alio rango o los gerentes
regionales pueden prevenirse contra la tendencia de los gerentes subordinados de buscar utilidudes
a corto plazo a expensas de las wrilidades o largo plazo.

PRESUPULESTOS FLEXIBLES DE VENTAS

Pura superar la rigides de los presupuestos radicionales de ventas, que imitan a los gerentes de
ventay al andlisis de! desempenio financiero despues de los hechos, se pueden desarrollar
presupuestos flexibles. Los presupuestos flexibles wiilizan costos estandar (basados en registre
pasados o en opiniones gerenciales) para diferentes prondsticos de utilidades. Los presupuestos
flexibles permiten al gerente monitorear de forma continua el desempenio financiero en érminos
de proporciones de costos estdndar, Por ejemplo, el costo estdndar de materiales promocionales
(folletos, matervial para exhibiciones, cupones, promociones v otros ), puede ser de 15 cemtavos de
dotar por cada dolar de venta, o una proporcion de O0.15. Despuds de seis meses se gastaron 63,000
dotares en wiilidades v ¢l ¢erente de ventas nota que la proporcicn arwmentd a 0. 75 De tal suerte
que los gastos en materiales promocionadeys probableimente necesiten reducirse un poco. En el
pasado. el wso de presupuestos flexibles se linta a las empresas grandes con un buen apoyve
computacional. Hov, con L extensa dispemibitidad v ol bajo costo det hardware v sofiware de las
compuiadoras personales, incluso los negocios muy peguenios pueden wsar presupuestos flexibles.

La alta gerencia debe aclarar gue esid completamente comprometida con el desarrollo de
presupuestos realistas v pura hacer que los gerentes se hagan responsables de cllos, si los gerentes
creen que su estructura de recompensas (compensacicn v promocion) depende en gran escala del
logro de los objetivos de presupuestos, administrardn sus presupuestos de forma mds cuidadosa.
Air Shields, una subsudiaria de Nuravo Scientific, utiliza un control de presupuesto negativo. Cada
vez quc los gerentes sobrepasan el presupuiesto, se deduce una cantidad gue se calenla de sus cifras
de ventas, que son una basce para determinar su compensacion. Purd ganar la mdxima
compensacion en Air Shields, los gerentes deben mantenerse dentro de guias presupuestales v esta
nmisma presion del presupuesto se aplica en toda la empresa. de arriba hacia abajo.

PRESUPUESTOS BASE CERO

En muchas organizaciones es prdactica comiin acolchonar la solicitud del presupuesto al seguir de
reglas no escritus: pide nuis de lo que necesitas v gasta 1odo o gque recibas. Los gerenites
subordinados temen que les puedan quitar los excedemes de presupuesto en el furero, A menudo se
cue en nuchos gastos inditiles al final del periodo de presupuesto cuando fos gerentes bregan para
gastar el resto del presupuesto que les asignaron. Bajo ese pensamiento. el proceso de desarroliar
un presupucsio se comvierte en algo superficial, pues las cantidades correspondientes a la inflacion
se aiiuden rutinuriamente el gasio total del aiio antervior incluso antes Jde hacerse ajustes para
cambiar los esfuerzos de ventas generales.
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Un enfoqice para mitimizar este patron de ceecinicto autoper, o deld prec pueesior es formadig
presupuestos base cero, El presupucsio base cero nto da por hechin ! o vy sneia continua de la
organizacion de ventas o sus actividades separadas. Cada presupuesio debe apoyarse sobre sus
propios méritos para recibir financiamicnto, Los gerenies wrilizan wn presupuesto base cero y
comienzan desde abajo al identificar las actividades necesasias, inctiuse sus bene
asociados, en sas dreas deorespensabitidad. Despeds se da a cada actividad wna priovidad en
términoy de stccontribucion a los ohyerivos de la empresa. Este proceso se repite sucesivamente en
cada nivel gerencial miy alto hasta que las priovidades para todas las actividades plancadas se
identifican con clarudad. Por dltimo, los fondos se distribuyen por priovidad hacia abajo de la
variedad de actividades hasia que se rermina todo el dinero posible.

TCTON Y Coston

Los presupuestos base cero son mds adecwados pard actividades que son flevibles, comola venra
ya publicidad. mds que para gastos obligatorios como la mano de obra divecta s los costos de
nuieriales para produccion. Los cerenies aprendest pronto que los presigriestos base ceva pueden
ser frustanies debido a que quienta cf trabajo administrazivo v ol tiempo extrd gie se stecesita para
dar prioridades a lay actividades via an andlisis de costo beneticio cadea anio. Sin embargo. las
empresas wan diversas comeo Texas Instrumenis v las Plavboy Enterprises encontraron que hay woa
Sorma de inhibir la continua espiral ascendente de presupuestos.

LA PREPARACION DEL PRESUPUESTO ANUAL DE VENTAS

Muchas veces, se considera a la preparacion del presupuesto anual de ventas como wno de oy
4 +

trabujos mays 1ediosos v sin recompensa guee hace ef gerenie de zona v los funcionarios de venas.

Sin embarge, of presupuesto de s entas deberia verse desde wn pienio de vista favorable come wna

oportunidud pura planear wiilidades en o que los recursos que se neceatton para oblener ventas

proyectadas se asegioran o al menos solicitan. Bl presupuestor ofrece importantes ventajas al

departamenio de vensas va gue:

* Asegurd wn enfoque sistendtico para distribair recursos (hamanos, materiales v financieros).

*  Desarrollar la sensihilidad de la gerencia de zona v de los funcionarios de ventas hacia la
wtilizacion reditiable de recursos.

*  Crear conciencia de la necesidad Jde coordinar los esfuerzos de ventas con otros segmentos
de la empresa,

*  Establecer estindares para medir el desemperio de la organizacion de ventas v sus
subdivisiones.

*  Involucra a toda la empresa en ol procese de utilidades-plancacion. va que cada subdivision
debe someter wia propuesta de presupuesto,

La mayoriu de las organizaciones de s entas tienen procedimientos. formatos, hojas de trabajo y

Quias de entradas y salidas especificos para desarrollar el presupuesto de ventas. Se pueden

identiticar varios pasos en la preparacion de an proceso sistentdtico.

1. Revisar v anddizar la sitwacion al comenzar con las desviaciones del siiimo periode del
presupuesto. Ddnde. cudndo s de cidmo fueron las desviaciones de desempenio planeado
N oquién fui el responsable?. Esta revision del desemperio del presupuesto anterior puede
avudar al g('n'l‘m' de cona v oal funcionario de vemas a evitar desviaciones en el periodo
siguicnte. Cualguier cambio en ol periodo de presupuesto actual, como la introduceion de
nuevos productos. cambios en la mezcla de marketing o desarrollos en el incontrolable ambicnte
de marketing, s deben anticipar ¢ incluir en el presupuesio de ventas, Algunos concepltos
comunes a eada presupuesto de ventas incluyen:
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opo.

4.

T

Salarios de vendedores, soporte administrative, supy rvisores do vorius v gerendes
Gastos de venta directa. Vieies, hospedaje, alimentacican x engreteniniento.

Comisiontes y Bonas,

Puaytictes de prestaciones. Seguro Social, seguros médicos, conribuciones para retiro y
opeiones de compra de accrones.

Gastos de oficina. Correo, teléfono, sumnistros pard oficing v costos varios.

Marcriales promoecionales. Axwdas para la vema, descientos, recompensias de concursos,
muestras de producto, catidlogos, listas de precies.

Publicidad.

Comunicar lay metas v objetivos de venras v suy prioridades retarivas a todos los niveles
gerenciales para ascurarse de que los gerentes desarrollen presupuestos atilizandeo los
IESHOs supuestos v oguias eonerafes. Promueva la parricipacion de rodos los supervisoses v
gerentes en el proceso-creacion ded presupuesto parva qre al conribadr s desarroll,
acepien la responsabilidad por ol presupresto s lo Heven o la prdactica cor o,
ldentificar las oportunidades v probleniis especificos del mercado para que los recursos
presupuesten de forma que permitan a lox gerenres v agentes sacar proyvecho de las
rrunidades v enfrentarse a tos problemas de forma oportusia

Dexarvollar wuna asivnacion preliminar de recursos v estieerzos de ventas a actividades, dientes,
productos v oerritorios particulares. Despa s, se puedon Facer revisinnes o oxie prosapiiesto
miciad de vontay Pero todos los presupuestos deben ser de to mds realiconas posibies en cada
clapa de desarrollo para ampluar sicimpacto favorable e b organizacion. Cusonde se logran
Las mictas prosupuestales a raves Jo un esfuerso de cquipo Cooperarin e, se cred o1 sealiniiento
pencrrante de contianza organizacional. En liecar de hacer hincapid en los casticos por rallar
en adectare al presupiesto, los gerentes de Zona v luncionarios de ventay deben recalear las
recompensday v reconocimientos pablicos para alentar las actinedes positivas hacia las meras
presupnestales v la satisfaceion en s logro.

Preparar wna presentacion para “vender” la propuesta del presupuesto d la alia gerencia.
Todes v cada uno de los componentes de la orgamzacion por o goncral solicitan maver
asignacion de fondos. A menos que cada gerente pueda justificar racionalmente cada
linea e concepro en sus presupuesios sobre la base de contribuciones de urilidades, el
concepto serd rn candidaro de corte para la alta gerencia, Las preseniactones presuptiestafes
concreas. bien razonadas, escritas v orales valen la pena of esfiuerzo que se les dedics, Las
presentaciones son mds eficaces cuando se les upoya mediante escenarios presupuestales
alternativos, que son faciley de desarrollar con ta capucidad normal de las computadoras

persondles.

Aplicar el presupueste v darte rerroalimentacion periddiea a fos gerentes subordinados
responsables v a los supervisores pard que tegan ticinpo de reaizar acciones correcrivas
del presupuesto. Aungue se pucde capacitar a los vendedores para gie
que fas

sobre lay desviacione:
tengan nuis conciencia del presupuesto, corresponde af gerente asevirarse de
wtilidades de vernias v las proporciones de costo permanezcan dentro de tos limites razonables
del presupuesto. Un drea en la que fos gerentes pueden encontrar con oraver probabifidad
desviaciones presupuestales ox en los gastos de venta directa de sus fuerzas de venras.
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RESUMEN

La planeaciin de ventas es la funcidn primaria de los gerentes de zona v funcionarios de ventas,
ya que ¢l plan de venias proporciona guias bdasicas v direccion para 1odas las demds decisiones v
actividades de ventas, En su papel de planeadores v adminisiradores, los gerentes y funcioanvios
de ventasdeben estaldecer metas x objetivos, fijar lus politicas v procedintentos de ventas, diseviar
estrategiay v tdeticas ¥ desarvollar controles para asegurar gue las metas y loy objetivos se logren.
Con el propasito de obtener la informacion que necesita acerca del mercado para desarrollar
planes de venta adecuados, los gerenies de zona v funcionarios de ventas deben tener un sistema
eficaz de informacion (SIGV)

Antex de iniciar el proceso de planeacion, los gerentes de zona y funcionarios de ventus deben
pensar a traveés de un proceso de seis elapas: diagnaostico, proncstico. objelivos, estrategia, rdcticas
veontrol. Los pasaos reales involucrados en el proceso de planeacion de ventas son: 1) andlisis de
la sitacion, 2) establecimienio de metas v objetivos, 3ydeterminacion del porencial del mercado,
A} pronostico dv venrus, 3) seleccion de estrategias, 6) desarrotlo de actividades aeralladas, 7)
asignecion de los recursos necesarios (presupuestar). 8) levar a cabo el plan v 9) controlur el plan.
Uno de tos enfoques mds popudares de la planeacion estrarégica es el enfoque del porafolio de
negocios, que categoriza las wnidades de negocio estratégicas sobre la base de una matriz de
crecimicnto-mercado y participacion-mercado. Antes de iniciar el procesao de planeacion de ventas,
se debe Hevar a cabo una anditoria del ambionte de ventas para identificar las oportunidades
potenciales y retos de la organizacion de venas.

La plancacion del presupueste de ventas es una parte vital del proceso de plancacian,

Esencialmente, el proceso de plancacicn es un plan de venas jinanciero que describe la manera
en gue se deben de asignar los recursos v los esfuercos de ventas para lograr los pronésticos de
ventas. Los pasos en la planeacion sistendtica del presupuesto son: 1y revision v andlisis de la
sittacion, 2) comunicacion de las metas v objetivos de ventas, 3) identificacion de las oportunidades
yproblemas especificos del mercado, 4) desarrollo de una axignacicon prefiminar de recursos, 5)
preparacion de la presentacion del presupuesto v 6) aplicacion del presupuesio y entrega pericdica
de retroalimentacicn.

NTAS Y PLANEACION OPERATIVA

PRONOSTICO DE V.

El prondstico de ventas se debe considerar como la parte central del proceso de planeacion
estratégica, puesto que se convierten en la piedra angudar para la planeacion en toda la empresa.
Desde las corporaciones multinacionales gigantes hasta los pequerios empresarios, ¢l prondéstico
de venas influve directa o indirectamente en la plancacion operativa v en la presupuestacion de
todus lay dreas funcionales. Un prondstico de ventas ex e! punto inicial para la planeacion de venras
marketing, la programacion de la produccion, las proyecciones del flugo de efectivo, la planeacion
Sinanciera, la inversion de capind, la procuracion, ol manejo de inventarios, la plancacion de
recursox humanos v la presupuestacion. Por cjemplo, antes que pucda desarrollarse un programa
de produccicin, la empresa debe saber cudnto espera vender en el perfodo siguiente. Este programa
de produceion . a s ves, determina las contribuciones de marerial y mano de obra, asi como las
salidays de productos para el periodo.




Un prondstico inexacto de las ventas puede

snificar una situacion desfavorable de inventarios.

El departamenta de compras debe pragramar la compra de suministros y materiales de acuerdo con
el proncstico de ventas. St éste s muy elevado, el resuliado puede ser un gran inventario de bienes

no vendide
hajo puede

cie

w5 de planta. despidos y deterioro de las materias primas. Por otro tado, si es muy

ignificar que se han perdido ventas o incluso que se han perdido clientes de manera
permanente. Los yercntes deben saber exactamenie cudnto nuevos vendedores debe contratar v cuudl
Serd sucpresupuesto de operacion. En ol siguiente cuadro se muestra el impacto de oy prondsticos
equivocados de ventas en la plancacicn en diversas dreas funcionales.

Area funcional

Pronadstico demasiado elevado

Prondstico demasiado hajo

Produccion

Inventario
Finanzas
Promocion

Distribuciin

Fijucton de
precios
Fuerza de venas

Reluciones con
Tos clicntes
Utilidades

exor de produccion, productos no
venedidos.
tencias

s e enis
vetivo inmovilizado
Guastos deperdiciados

Costosa, insuficieme para vender los
productos excedentes.
Reduccicnes de precios para vender el
cxceso de productos
Demasiados vendedores, altos costos
de venta
Dinero desperdiciado en actividades
npcecesarias
Menores wtilidades por unidad debide
a que los gastoy son demasiado
elevados.

Produccion inadecuada para satisfacer
la demanda del cliente
Existencias insuficientes

= de efvctivo

ientes para cubrir el
mereado

Inadecuada para lHegar al mercado

Cd
Gastos insuf

Aumentos de precios para asignar los
productos escasos

Muy pocos vendedores. el mercado no
se cubre

actorias debido a productos
agotados

Menores utilidades toraldes debido a que

no se cubre el mercado.

Desafornmadamente, el pronastico de ventas rara vez ex sencillo porque se basa en datos historicos
puara hacer predicciones acerca del futuro. Es andlogo a tratar de conducir un automovil hacia
adelante si séle hay una ventana trasera para ver hacia afuwera. Inctuso cuando algunos problemas
e inexactitudes acomparien a cualyider prondstico, la biisqueda de métodos confiables v vialidos de

prediceion vale la pena porque nicjora la eficiencia v la eficacia de lay dec

de recursos por parte del agente.

TECNICAS Y ENFOQUES DE PRONOSTICOS

ones de asignacion

Ex posible desarrollar prondsticos de arriba hacia abajo o viceversa con alguno de éstos métodos

bdsico,
comien:

el enfoque de descomposicicon o el de construccion. In el enfoque de descomposicion se
1 con una prediceion de lus condiciones economicas generales. Por (o gencral, esto

comprende una prediceion del producto nacional bruto (PNB) en dinero constante junto con lus
proyecciones de los indices de precios al mavoreo v al consumidor. las tasas de interds, los niveles
de desempleo x los gastos del gobicrno federal. Entonces se realizan. en sucesion, un prondstico
para {a industria, otro para la empresa y otro para el producto. Estos son loy pasos para realizar
un prondstico de ventas wtilizando este enfogque de arriba hacia abujo:

1. Comivnce con wn prondstico de las condiciones econdmicas gencrales.
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. Calcule el potencial de mercado total de la industria para una categoria de producio.
Determine la participacion de este mercado que la empresa tiene en la actualidad y que
tiene probabilidudes de retener si considera los esfuerzos de la competencia.

Haga un prondsiico de las venias para el producio.

Utilice el prondstico de ventas para lu planeacion y presupuestacion operativas.

Wi

PN

En i ccion contraria, el enfoque de construccion simplemente pregunta a los vendedores
individuales qué esperan vender en el periodo siguicnie o entrevistan o los clientes con respecto a
lo que esperan comprar y CHEOHCCS SUD SIS I'('.\'[YHL’.\'IH.\' I)lll'ﬂ n I"'U”(;.\’”.C() rotal. A "'L’”Hl/“. Ris
envid un cuestionario por correo sobre lus intenciones de compra a los clientes prospecto, o bien,
se realizan mediante entrevisias por teléfono. La mayor parte de los clientes, en especial los
compradores industriales, rienden a cooperar y no s raro obtener una tasa de respuesta del 50
o superior enre los clientes industriales. Incluso st se awtilizan muestras no probabilisticas, la tasa
de respuesta normalmente es o bastante elevada como para obtener una bucna estimacion del
potencial del mercado. Sin embargo, cuando se wtilizan muestras no probabilisticas, ¢s necesario
examinar los perfiles de los individuos que responden para evaluar su representatividad.

Como no existe un consenso Sobre qué enfoque ex mejor, algunas empresas prefieren wiilizar ambaos
para aumentar su confiunza en el proncstico de vemas. En general. el enfoque de descomposicion
€8 menos caro puesto, gie wilizan prondsticos publicos agregados de distribucion procedentes de
Suentes sccundarias wales como universidades o el gobicrno federal. Tiende a ser particularmente
il ¥ confiable para periodos de seis meses o mds. Pero ol enfoque de construccion puede valer la
pena, en cuanio al esfuerto v al costo adicional para la recopilacion de datos fundamentales, puesio
que se adapta especificamente d la enmipresa v puede ser muy preciso a corto plazo.

Es posible clasificar lus técnicas comunes de prondstico de ventas como cuantitativas no
cuantitativas, comao se muestra en el siguiente cuadro.

CLASIFICACION DE LOS ENFOQUES DE PRONOSTICO DK VENTAS

Juwcto de las opiniones ejecutivas Descompesicidn

Macades de Julcle Hétodo Delphs Mitodes de series Proawdies mévils
Compuesto de 1a fuesza de venlas cronolégicas Sasvizacén expenencial

Bea-Jenkine
NO CUANTITATIVO CUANTITATIVO

Encuesta de las intencitnes de Correlacibe/regrasibe

Metodos de conteo compra de los clientes Méted s causales Madelos sconomitricos
Muketing de prucbe o de ssectacéa Modeios de entrada/ralida

Los métodos no cuantitativos se basan fundamentaimente en el criterio o en la opinién, mientras
que los métodos fuantitativos wilizan téenicas estadisticas de diversos grados de dificultad.
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Muchas empresas usan varios mérodos para comparar las proyecciones de ventas antes de
conformarse con un prondgstico particular de venras. A menude, las 6cnicas no cuantitativas reciben
el nombre de “prondsticos subjetivas”, pero se les wtiliza ampliamente y han probado ser muy
prictricas. En ocasiones pueden ser superiores d cualyuier téenica crantitativa compleja. En
realidad, el juicio de las opiniones ejecutivay v el compuesio de la fuerza de ventas (ambos mérodos
No ctannrativos) guisds constituvan las iéenicas de wso mds frecuentes tanto en los pronosticos de
bienes de consumo comao en los industriales,

TECNICAS NO CUANTITATIVAS DE PRONOSTICO

Las téenicas de pronostico no cuantitativas se fundamentnn en la eaperiencia de los ejecutivos, asi
comao en s criterio, en su sentimiento inndtivo del mercado v en las encuestas del mercado. Los
resuliados pueden variar de muey buenos a muy malos. Dos categorias fundamentales de enfigues
no cuantitativos para los pronasticos son los métodos de juicio v los de conteo.

METODOS DE JUICIO

Como seanuestro on el cuadro anterior, los tres métodos mds comunes de pronéstico gue utilizan
el juicio son el de las opiniones ejecutivas, ¢l método Delphi v el compuesto de la fuerso de ventas.
La técnica mds sencilla de pronistico recibe el nombre de prondstico ingenuo. Supone,
ingenuamente. que el

cuiente periodo de ventas serd el mismo que el correspondiente gl ano
in de las ventas del periodo anterior dard ef mejor estimado de
wiente periodo dard el mejor estimado de las ventas del siguiente periodo. S@hicn
en ocasiones lox proncsticos ingenuos pucden

anterior o que la mera extrapola
lus ventas del s

wltar dtles. otros métodos de fuicio senr mdy
solidos » precisos desde ol punto de vista intidtivo, en especial cuando se wnddizan varios de ellos
para obtener el prondstico final.

El jurade de la opinidn ejecutiva.

Quizds es la téenica mds untigua x sencilla de pronostico. comprende una encuesta de la opinion
ejecutiva. Con este método se recopilan lus opiniones colectivay de los principales ejecutivos de la
entpresa v varios cjecutivos procedentes de diversas dreas funcionales. Al calealar wn promedio
aproximado de sus opiniones se obtiene el prondstico de ventas, Las opiniones de aleinos de fos
ejecutivos pueden tener el apoyo Jde datos especificos, mientras que otras se fundamentardan
unicumente cn la inticion. Sin embargo, el consensa de opinion generalmente es mejor que el juicio
de una sola persona. Una ventapa obvia del jurado de la opinion cjecutiva oy que es posible
desarrollar una prediceion fucil v rapidamente. En las industrias que se caracterizan por el cambio
rdpido. éste pucede ser el mejor método disponible por su flexibilidad v rapidez. Una venwaja final
del mismo es que por lo general, la informacion se puede oblener a menor Costo que con otray
técnicas de prondstico.

Se atribuven numerosas desventajas al método de la opmion ejecuaiva. En primer lugar, debido a
que es muy subjetivo ya que se basa en la opinion personal con frecuencia no respalduda por los
hechos. se lv puede considerar como poco creniifica s simple adivinanza. Segundo. Csta rlenica se
afiade a la carga de trabuajo de los ejecutivos de primer nivel alejdandolos de los problemas de sus
dreas funcionales. Ademds. muchas veces. estos ejecutivos clave provienen dv dreds que no tienen
mucho contucto con el mercado. Por cjemplo, | qué puede esperarse que un gerente de prodiiccicn
o un ejecutive financiero sepa acerca de las ventay futuras .
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Debido a que los prondsticos de ventas se fundamentan en las opiniones ejecutivas comtinmente
no se basun en hechos sobre los productos, loy clientes o los territorios, resulta dificil descompaoner
el prondstico para objetivos de operacidn, presupuestacion y control en subunidades de la
organizacion. Por esta razon, algunos ejecutivos afirtmean que osta técnica se debe utilizar solamente
cuando no hava datos internos o externos disponibles en los cuales apoyar el pronastico. Entonces,
la opinicn ejecutiva puede ser la inica manera factible de predecir las ventas.

A pesar de rodas sus ventajas y de lax criticas que se le hacen, el enfoque de la opinion efecutiva
es el que se utiliza con mayor frecuencia en las empresas pequerias y de tamaiio medio. A menudo
el funcionario de ventas y el gerente se redinen, analizan odos los datos de que disponen v Hegan
a un pronostico de ventas solamente con fundamento en sus juicios, los que estdn atemperados por
una larga experiencia.

EL METODO DELPHI.

Este constinye una version modificada del enfoque de la opinion ejecutiva. La Rand Corporation
lo desarroll a fines de los cuarenta y depende del consejo de un gripo de experios. Los resultados
que proceden de expertos que discuten en paneles cara a card, a menudo resultan insatisfactorios
porque la opinion del grupo recibe una fucrte influencia de fos individuos predominantes, tales
como los cjecutivos de mayor nivel. El método Delphi pretende resolver este prejuicio al pedir a
los panelistas expertos que hagan su prondstico en fornd anonima v que enseguada lo envien a un
coordinador de grupo. Este analiza todos los prondsiicos v le envia cada miembro un prondistico
promedio de todos. Es posible volver a evaluar v modificar opiraones. creencias, expectativas ¥
pronosticos pera sin la influencia deminante de aleuien en pariicidar. Se pude a cada experto gne
somela otro propdstico v de nievo recibe la retroalimentacicn por parte del coordinador. Este
proceso continiut hasia que se logra legar a un acwerdo. B procedimiento deserito se basa en la
creencia de un prongstico por consenso no presionado elaborado por expertos v puede generar una
buena estimacion de las ventas futuras.

Como el jurado de la opinian cjecuriva, el métode Delphi depende de Tas opimiones ejecutivas v no
de los factores directos del mercado. Su principal desventaju es la gran cantidad de tiempo que se
necesita para obtener wun consenseo cn el prondstico de ventas: a veees, dos meses o mds. Sin
embargo, el métado Delphi se ha wiilizado con éxito. Por cjemplo. después del primer aiio en que
se utilizé en American Hoist & Derrick, reduje los errores en el prondstico de ventas a menos de
1%.

El compuesto de la fuerza de ventas. Entre los fabricantes industriales. la téenica de prondstico
de ventas mdas popidar ex el compuesto de la fuerza de ventas. Iste enfogue combina el estimado
de las ventas fururas que hace cada vendedor para su tereitorio en un pronésiico de las venras
totales de la empresa. A continuaeion, 6ste Se examing, djusta ¥ compard con proncsiicos
procedentes de otras fuentes. Las venragas v desventajas del compuesio de la fuerza de ventas son:

Ventajas

sponsables de hacer las

entas,

* La rm'/nm,\*uhiliz'lml del prondstico se asignea a los r

¥ Se wtiliza el conocimicnto especiatizado de los vendedores del mereado.

*  Lox vendedorey tienen mayor confianza en lay cuotay individuales de ventas que se les asignan
porque participaron en el desarrollo del pronostico.

* Los resultados tienden a ser mds confiables v precisos debido al tamaiio de la muestra.

&1



i
‘

*  Se elaboran estimados por producto, cliente territorio, por lo que es fdcil obtener un
prondéstico final detallade,

*  Se subrayan las ventas por territorio individual y por vendedor individual.

Desventajas

* Loy vendedor

no dienen capacitacion para realizar prondsticos, por lo que éstos a menudo
SON IHUY opLMIESTAs 0 MUy pesimisias.

*  Sise wilizan estimados para fijur cuotas de ventus, frecuente que los vendedores bajen su
prondstico en forma deliberada pard poder aleanzar sus cuotas con mavor facilidad.

* A menudo los vendedores carecen de la perspectiva para la planeacion futira, por lo que, en
general, sus pronadgsticos se basan en la s condiciones presentes y no en las futiras.

* La prediceion exige una cantidad considerable de tiempo de la fuerza de ventas que de onra
manera se wilizaria para atracr nuevos clientes.

*  Pornauvaleza, un vendedor tiende o ser optimista y a realizar prondsticos mds elevados que
1o posible.

*

La mayor parte de los vendedores no se interesa en los prondsticos. pos lo wanto no se
esfuerzan mucho por hacer predicciones.

Come los vendedores saben que los pronisticos de ventas se wtilizan para determinar sus cuotas
individuales de venas, tienden a sobreestimar o bien a subvalorar las ventas en sus rerritorios. La
comparacion de lox promdsticos de vendedores individuales con los rescdtados reales a traves de los
afioy pucde indicar ta necesidad deilizar wn fuctor de conprapeso para los vendedores gque sicmpre
extan cquivocados en wna sola direceion. A an vendedor cuyo pronastico sea constantemente 134

superior a las ventas redales debe asignarse win peso de pronostico de 0.9, nlieniras que algieien gue
constantemente predice 100 menos debe wener un peso de L Algunas empresas wilizan an sistema
de bonos para recompensar a los vendedores cuyos prondsticos caen dentro del rango deseado de
exactitud. Pero debe tenerse precancion al otorgarse dichos bonos debido a que hay muchas cosas
que los vendedores pueden hacer para manipular las ventas a fin de que éxtas ignalen a los
[ronosticos.

METODOS DE CONTEO

Los enfoques de prondstico gque exigen apendas wit poco nds gne tabwdar las respuestas o las
preguntay en las encuestas o contar la cantidad de compradores o compras reciben el nombre de
métodos Jde conteo Uno de dichos métodos es i encuesta de las intenciones del conswmidor o del
comprador industrial. Owra emplea los mercados de proeba.

Encuesta de las intenciones de compra de los clientes. Fn ¢
de los clientes v se le

raécnica, se toma ana muestrd
CPreguIIa sus tenciontes para comprar diversos productos a o lurgo de un
periodo especifico. Todas as respuestas se combinan entonces enoum sélo prondstico. Por o comiin,
los prondsticos se descomponen por prodicto. si bien muchas veces se hace una proyeecidin por
cliente o por territorio. Este método de pronastico de ventas residia especiatnrente valioso para las
empresas gque venden bienes industriales porgue sus clicntes tienden a 1Y estar bien identificados
¥ oser relativamente pocos en minero, 2) ser capaces de pr

CCTdr SHS I'('([lll"'ll”lk‘Illl'.V (1(' compra con
bastante anticipacion a los pedidos capaces de provectar sus requerimientos de compra con
bastante anticipacion a los pedidos v 3) tener muchas probabitidades de cinplir con las intenciones
de compra, lus cuales se fundamentan en sus antiguos patrones de compra.
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Cada aiio se pucde disponer de varias encuestas sobre las imtenciones de compra de las
organizaciones y de los consumidores. El ministerio de Comercia de los Estados Unidos y McGraw-
Hill (revista Business Week) cada aiio Hevan a cabo una encuesta entre negocios acerca de los
planes de compra de equipo de capital para el siguiente periodo. El Departamento de Censos de
loy Estados Unidos extudia las intenciones de los consvumidores para comprar bienes duraderos 'y
lus publica en el Quarterly Survey of Buyving Intentions. Ef Survey Rescarch Center (Centro de
Investigacion de Encuestas) del Instituro para las Investigaciones Sociales de la Universidad de
Michigan, publica el Index of Consimer Attitudes, of cual informa sobre las actitudes del
consumidor respecto a las finanzas perscnales, v las compras futuras

Incluso cuundo wna encuesta de lay intenciones de compra se clasifica come téenica no cuantitativa,
puede serlo x puede ser muy compleja también cuando se realiza como wn verdadero provecto de
investigacion de mercados, donde la seleccion de los entrevistados se hace mediante téenicas de
meestreo probabilistico y se analizan con hierrandentas estadisticas multivariadas. En la siguiente
lista se reswmen las ventajas v desventajas que se relacionan con una encuesta de las intenciones
de compra de los consumidores:

Ventajas

*  El prandstico lo deternunan {ox wsuarios reales del producto.

*  El prongstico es relativamente rdpideo v econdmico cuando solanente participan unos cuantos
clientes.

* L investigacion le da al pronosticador de venras una buena prediceian de las intenciones de
compra de los constmnidores v parte de los razonanenros subjetivos deiras de sus idtenciones

*  Laimvesiigacion le da ol pronosticador wna téenica viable cuando todas las dends pucden ser
inadecuadas o imposibles de wilizar. cono cuando hay una falta de datos histricos.

Desventajus

*  La técnica se vuelve cara v consume tiempao en los mercados en gue los wsuarios son
numerosos o no se les puede localizar con facilidead.

*  Lays intenciones de los compradores pueden ser inexactas: por ejemplo, lo que la genie dice
que va a comprar ¥ lo que en realidad hacen pueden ser dos cosas completamente distintas.

*  El prondsstico depende del criterio v de la cooperacion de los usuarios del produecto, algunos
de los cuales pueden estar mal informados y no desear cooperar.

*  Las intenciones de compra, en especial para bienes industriales, a menudo se sujetan a efectos
nuiltiples debido a que la demanda doe bienes industriales se deriva de la demanda de producios
de consuno.

Mercados de prucba. stimar las ventas de wn nuevo producte es el prondstico mds dificil, puesto

que no hay daros historicos de ventas disponibles. Resulta particularnnente dificil cuando el

producto ex muy diferenie de las lineas actieales de producto de la empresa. Una de las téenicas mds
popidares de pronostico para los productos de consumo empacados ex un método de conteo que ve
denomina mercados de prueba. Se trane de wn “ensavo con vestimenta completa” que se realiza en
un mercado limitade para obtener la reaccion del consumidor antes de ampliarse al mercado
regional o nacionad. Al seleccionar cuidadosamente wnas cuantas dreas representativas del mercado

(microcosmos de mereados mavores), los gerentes de mercadotecnia puceden observar el impacto

en las ventas de diversas combinaciones de e mezcla de marketing. Las medidas de la participacion

de mercado (que se basan en las wsas de compra de prueba y de repeticion) en estos pequenos
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mercados puede excalarse para predecir las ventas on el mercado 1otal. Por ejemplo, si una empresa
obtiene una participacion de mercado del 10% en loy pequeitos mercados de prueba, se puede
suponer que aproximadamente esta participacion puede lograrse en el mercado ampliado. A fin de
minintizar los riesgos de predicciin en la introduccion de productos nuevos, muchas empresas

comienzan en un mercado pequedio v se “despliegan” en jorma gradual al mercado, mayor a medida
que s¢ inervemenzan luy venlas.

Algimos gerentes consideran que el markering de prucba requdere demasiado tiempe tamenido un
afio o mds. dependiendo de los ciclos de recompra del consumidor para el producto), cuesia
demasiade y revela much informacion a los competidores, quicnes frecuentenmenie monitorean los
mercados de prucba v pueden incluso inrentar distorsionar los resuliados. Para evitar estu
visihilidod, algenas empresas wtilizan sus propios métodos de "laboratorio”, o bien, a firmas
camerciales. Por o general. los mérodos de laboratorio implican exponer a un panel de
consumidores a diferentes combinaciones de la mezcla de marketing, a continuacion, en una tienda
privada o en ana imitacion del ambiente real de compra. los panelistas eswin en libertad de escoger
entre fos prodicctos v marcas alternarivas, inclise la gue se somete a prueba. Los experimenios de
laboratorio perniten mayor aislamiento. cuestan menos y resultan en respuestas ms rdpidas gue
las pruchas tradicionales dv marketng: por lo wnto, han obtenido mayor aceptacion.

TECNICAS CUANTITATIVAS DE PRONOSTICO

Los encargados de los prondsticoy acieden cadayer mds a lay téenicas estadisticas. Estas se pueden
dividir en dos amplices categorias: los analisis de series cronoldgicas v los métndos causales o de
asociacion. Lay wéicnicas de sevies cronolipicas o centran en los datos historicos, mientras qiee fos

factores, rito pasados come

modelos cavsales e fundamentnn cn s relaciones enire diversos
presentes, dentro del ambienie de marketing. Entre los métodos de serie de tiempo se cuentan con
wcidn exponencial y Box-denkins. Entre los
iva, los maodelos

la descomposicion, lox promedios maviles, la suavt
métados causales o de asociacion estan of andlisis de correlacion-regre

cconomérricos v los modelos de entrada-salidea.
ANALISIS DE SERIE DE TIEMPO

Los pronasticos de series cronoligicas dependen del andlisis de los datos de las ventas pasadas
para predecir las vemas futioras. Crando se wiiliza cualquier tipo de estos andlisis par predecir las
ventas, existen cuatro fuctores o tipos de movimientos bdsicos a tomar en cuenta:

*  Tendencia (T). Los movimicnios ascendentes o descendentes en una serie de tiempo como
resultudo de los desarrollos biasicos en poblacion, teenologia o formacion de capital.

*  Periodico (P). Patrén consistente de movimicnto de ventas en un periodo determinado, tal
como wn aiio, al que generabmente se denomina variaeiones estacionales. Los esquis de nieve

son 1w ejemplo de wun producto que ticne wn patron estacional de venta
*  Ciclico (C). Movimiento senmejunte a una onda de las ventas que tiene una diracion superior
a un aito x con frecuencia se presenta en fornut irregalar, tal como fas recesiones duraderas
de negocios, Ef mercado de la vivienda recibe especialmente la influencia de las fluctwaciones
ciclicas.
Errdtico (E). Acontecimientos especificos que ocurren una sola ves rales como guerras,
huelgas, tormentas de nieve, incendios o modas que no son predecibles.
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Un pronosticadaor de ventas debe recordur que los cuatro tipos de movimienios tienen un impacio
en las ventas, esto es, y(ventas)=f{T,P.C.E), v que sus efectos se deben distinguir de la variacion
casual en ¢l pronostico a fin de identificar las verdaderas tendencias en los datos.

Métados de descomposicidn. Cuundo el gerente de zona v funcionario de ventas hacen un
prondstico de las ventas de cada nies o trimestre del afio, necesitan utilizar los métodos de
descomposicion de proudcsticos de ventas para aislur los cuatro componentes de los datos de serie
de tiempo. En primer lugar, sc retira ¢l patrin estacional. A continuacion. el ciclico, si existe
alguno, se calenta y se elimina, Finalmente, el pronosticador considera el impacto de los
acontecimientos errdticos antes de uislar cualquier tendencia de desarrollo en los datos.

Considérese el conjunto de dutos reales de venta del siguientes cuadro.

Ventas histiricas *

Trimestre 1992 1993 1994 Promedio trimestral Indice
de tres anoy estacional **
1 110 113 120 114.53 0.85
2 o8 8.3 99 93.33 .69
3 150 142 149 147.00 1.09
+4 190 168 193 184.67 1.36

* Las ventas se ciran en unidades.

** El indice estacional para el primer trimestre es de 114,337 1345
134.58 = 0.6Y9; ¢ic.
Nota:r Las ventas totales de tres afios de 16157 12 trimestres = 13458 ventas promedio por trimests .

= 0.85; ol del segundo trimestre ex de 93.33 7

Puara eliminar las fluctuaciones temporales de los datos a fin hacerlos comparables con las cifras
normales de ventas. mudtipliquense estas cifras histéricas de ventas por un indice estacional.

Los datos desestacionalizados se muestran en el siguiente cuadro:

Ventas desestacionalizadas *

Trimetre 1992 1993 1994
1 129 133 141
2 142 120 144
3 138 130 137
4 140 124 142

* Las ventas, en unidades. se calculan ol dividic las ventas reales entre el indice estacional aplicable; por ejemplo:
1107085 = 129; 98/70.69 =142




Las ventas se incrementaron de 98 a 150 entre el segundo v el tercer trimestre de 1992, lo que
indica una tendencia a la alza de las ventas de 52 unidades por trimestre. Un sencillo pronostico
de exrension de linea pura el cuarto trimestre aitadiria 32 unidades o 150 pura un prondstice de
ventas de 202 unidades. Pero, como se muestra en ol cuadro anterior, no lidbo un aumento
significativo en las ventas una vez que se efiming el parron estacional

Para transformar estas cifras desestacionalizaduas en el cuadro anterior en un prondgstico de ventus
para el siguiente aiio, multipliquese por el indice estacional adecuado. Sinva esto como ejemplo:
st dax venras ajustadas estacionalmente en el segundo trimestre de 1992 son 142, entonces las venas
estimadas para el tecer trimestre serian 142 veces ol indie estacional para el iecer trimestre, 6 155
(142 % 1.09). Debido a que las ventas reales para el tercer periodo de 1992 fueron 150, nuestro
pronastico fallo en solo 3.3% [(155 - 150) /150 = 3.3%%)]. Si los datos de ventas no se hubieran
desestacionalizado, cf pronastico para el wercer trimestre habria estado mal en 5.3%0

(142 - 150) /150 = -5.3%)].

En lugar de contiar en un solo periodo para pronosticar las ventas, como se ha hecho aqui, a
menudo las iéenicas de series eronologicas wiilizan varios periodos de ventas histéricas, como se
describe enlos siguientes parrafos.

Promedios maviles. Ixte onfoque estadistico se busa en un promedio de las ventas de varios meses
puara que los valores superior ¢ inferior se hagan menos extremos. A medida que los datos de ventas
de cada nucvo periodo se anaden al promedio, se eliminan del total los datos del periodo mds
antiguo. Pero cada periodo se caleula un nuevo promedio v éste ex. en esencia, el promedio mavil.
Los eerentes que usen ésta técnica tendrdin gue dicidie la cantidad dprima de periodos aincliir.
Deben nientarse pronncdio vioviles de diferentes longitedes a fin de encontrar el conjuonto que haga
prondisticos mds precisos. Mientras mds periodos se u on, menos sensible serd el prondstico a
movimientos en los datos. Adenis de reducir las vartaciones estacionales en los datos, este enfoque
tiende o disminuir la influcencia de las cifras de ventas mds recienies, con lo que conduce a
predicciones conservadoras durante tas épocas de ventas crecientes. Orra ventaja de este enfoque
es que a wenudo minimiza los elementos causales de mucha envergadura que con freciencia se
presentan durante periodos cortos de prondgstico. Una desiventaja de éste método es que cuando
existe unda fuerte tendencia en los datos, tos promedios moviles se quedan atrds. Ei enfoque de los
promedios maviles supone que los factores que afectan a las ventas pasadas tambicn influiran en
las futuras. Esta téenica soliv ser costosa, pues requicre que s¢ guarden todos los datos pasados
para una ficil recuperacion. Pero ahora que los precios de las computadoras se han reducido tanto,
el costo es ruzonable para muchas empresas . En realidad, muchas wiilizan ahora sitemas basados
en PC de escritorio para desarrollar promedios moviles. La firmula para calcudar un promedio
mavil es

Flt+1) =St + St-1 ... St-n+1

n
donde Fr+1 = Prondstico para el siguiente periodo.
St = Ventas en el periodo presente.
Sr-1 = Ventas en el perivdo anterior.
n = Cantidud de periodos en promedio mavil.
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Si se utilizan los datos del siguiente cuadro:

Prondstico de ventas mediante promedios mdéviles, 1993

Mes Ventas rcales * Ventas Ventas
pronosticad pr icadas
Promedio maovil de Promedio mévil de
3 meses. 6 meses.
Lnero 1,002
Febrero 1,380
Marzo 1,190
Abrit 2,016 1,191
Mayo 1.842 1,528
Junio 1.543 1,683
Juldio 1,328 1,800 1.496
Agosto 1,276 1,571 1,550
Scptiembie 1,762 1,382 1,533
Octubre 1,981 1,455 1.628
Noviembre 1,490 1,673 1,622
Diciembre 1,206 1,744 1,563

* En unidades

Es posible caleular un prondstico de promedios moviles pura tres trimestres para las ventas en el
mes de abril de 1993, como sigue:

F4=1190+ 1380+ 1002 = 1190.7

3

Suavizacion exponencial. Con frecuencia se wtiliza a la suavizacion exponencial para
pronosticos de ventas de corto plazo x el método ha ganado cada vez mayor aceptacion en los
dliimos arnios. La uniformacion exponencial supera una desventaja importante del método de
promedios moviles, puesto que éste no refleju las tendencias mds recientes con suficiente precision.
La suavizaciin L’.\‘il()llt‘ll('i(ll modifica el méwdo de promedios moviles en cuanto  que
sistemdticamente resalta los resultados de las ventas recientes mientras que quita importancia a los
antiguos. Constituye un tipo de promedios moviles que representa una suma equilibrada de todos
los niimeros pasados en una serie de tiempo, con ¢l mayor peso en los Jdatos recientes. Comao
ejemplo, considérese una de las formulas mds populares de la suavizacion exponencial:
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Fr+l' =aSt+(/-a) Fr

donde Fi+1 = periodo a pronosticar.
a = alfa, o la constante de la suavizacion
St = vewas reales del periodo actual
Fr = vemas pronosticadas del periodo actual

El peso que se aplica a las ventas reales del periodo actual representa el estimado del pronosticador
de si imporrancia relativa v se denomina alfa, la constunte de uniformacion. Se le fija en un valor
entre 0.0y 1.0. Por cjemplo si. como se muestra en ¢l siguiente cuadro, las ventas reales para junio
de 1993 fueron de 1.543 unidades, el pronistico de ventas para el periodo presente es dv 1,395
unidades, v la constante de suavizacion ex 0.2, entonces el prondstico para las ventas del mes
siguicnte ox de (0.2)01,543) + (1.8)(1,395) = 1,425,

Prondstico de ventas mediante suavizacion exponencial, 1993
Ventas pronosticadas

Mes Ventas reales a=02 a=0+4 a=04&
Enero 1,002+
Febrero 1,380 1.002 1.002 1,002
Mearzo 1.190 1,078 1153 1,304
Abril 2,016 1.100 1,168 1,213
Mayo 1.842 1,283 1,507
Junio 1,543 1,395 1,641 1,845
Julio 1,328 1,425 1,602 1,603
Agosto 1,276 1,406 1,492 1,383
Septiembre 1,762 1.380 1,406 1.297
Octiebre 1987 1,436 1548 1,669
Noviembre 1,490 1.561 1,721 1.919
Diciembre 1,206 1,547 1,629 1,576

* No hay prordistico pata el primer periodo cuando esta Wicnica se incta, por Lo que ol primer prondstice es el mismo
para las ventas reales. Las ventas se citan en unidades.

Lu decision mds critica al aplicar éxta téenica es el valor que se escoge para la constante de
suavizacian. Se utiliza un valor alfa menor cruando las venras reales son relativamente estables. Los
valores mds elevados para alfu siguen las cifras reales de ventas mds de cerca y se les debe uti
con mayor frecuencia en los periodos {luctuantes, aunque las provecciones seguirdn debajo de lus
de ventas reales se modifican con rapidez, el valor alfu
acion

venias reales. De esta manera, si las ¢f
debe ser grande para que el prondstico responda s a las cifras reales. La suav
exponencial, como los promedios moviles, se ha vuelto cadu vez mds fuctible comao récnica de
pronastico gracias @ la ampliacion de las capacidades de computacion basadas en PC a bajo costo
e inclieso las empresas mds pequerias. En realidad, la falta v conocimiento acerca de estas téenicas
es un obsuiculo considerablemente mavor en la actualidad que el costo.
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Una limitacion Jde los prondsnicos de ventas que utilizan la suavizacion exponencial ¢s que los
estimados se quedardn atrds de los movimienios de rendencia. Esto se debe fundamentalmente a la
confiunza en los datos pasados como los inicos factores gue se consideran en el prondgstice. Otra
desventuju de este planteamiento es que la constante de suavizacion generalmente se selecciona en
Sfonna subjetiva. Debido a que la constante de suavizacion es el tundamento de esta 1éenica. es
posible que se requicra algina expericncia antes de gue el pronosticador seleccione una cons:anie
confiable. Se pueden emplear cifras representativas de venias parda mediv los crrores con constanics
de siavizacion de ramanios distintos. Finalmente, la suavizacion exponencial, como los promedios
moviles, se debe limitar a pronostic ox de corta vida en industrias que se caracterizan por mercados
maduros v estables.

Box-Jenkins. Técnica matemdtica que utiliza el andlfisis por compigadora para seleccionar el
modelo gite mejor se ajuste a los datos de la scrie de tiempo. la Box-denking puede proporcionar
un excelente pronostico para un periode corto de operacion de tres meses o un plazo similar. Los
resultados de esta téenica por lo general son justos para identificar los puntos significativos de
decision. Sin embargo. puede ser un procedimiento muy care debide ol alto grado de experinecia
necesario. Se necesitan muchos puntos de datos histaricos para si o eficaz, pero ha demostrado
Gue no es mejor gue orros métodos menos matendticos de proncstico. Sus aplicaciones mds exitosas
han sido en la produccion, en el comrol de inventarios y en las predicciones financieras

METODOS CAUSALES O DE ASOCIACION

En lugar de predecir direciamente con base en el criterio o los datos historicos, los métodos
causales de proncstce intentan encontrar los fuctores gue atecian g ias venias v determinar la
naturaleza de esa relaciin. £l método de correlacion-regresion e ina de los tipos de método
causal.

Andlisis de correlacion-regresidn. En ol andii.
Sorma simuliinea para ver siose interrelacronan o si se mucven juntas de alguna manera. Esta
1éenica intenta encontrar correlaciones sin implicar la causa v ol etecto, Lt andlisis de regresion,
por otro lado, intenta predecir como una variable. por ejemplo. las ventas, es afectada por el
cambio en orra variable, como los gasios de publicidud. Tanio el undlisis de correlacion como el
de regresion generalmente se inicia con una grifica de valores de datos en pares, o un diagrama
de dispersion. Cuando se construyen los diagramas de dispersion. la variable que se utiliza para
predecir, a la que se denomina variable independiente (X3 se gradiia a lo largo del eje horizontal
de la grdfica: la variable a predecir, a la que se denomina variable dependiente (Y), se gradiia a
lo lurgo del eje vertical. A continuccton se dibuja el diagrama de dispersion colocando wna marca
en la interseccion de cada par de calificaiones de X v Y. Los diagramas de dispersion adoptan
diferentes patrones, como se muestra en ol siguiente cuadro, En
positiva al. una neearive by ninguna reiae

iy de correlacion. se esticdian las variabies en

ste se mraestia una relacion lineal
1 curvilinea d .

ey v una redac
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Relaciones de correlacion

Correlacién
v v Y Y
i ' - .
[ - - ;
[1] X (1} 1] 0
a) Relaci b) Relacion ¢} Sin refacion d) Relacion
Positiva Negativa Curvilinea

Para mostrar la relacion entre pares de datos (X, Y) en el diagrama de dispersion, la técnica mds
sencilla ¥ de imds amplio uso consiste en ajustar una linea recta en los puntos dibujados. Esta puede
dibujarse con unu regla a partir de una inspeccicn visual y un juicio individual, pero los juicios
distintos pueden resultar en varias de 1ales hineas. A fin de encontrar la "linca que mejor se ajuste”,
se requiere unilizar la formda de los minimoes cuadrados para una linea recra, Y = a + bX donde
a es la interseccion (al cruzar el eiv vertical) v boes ta curva o rendencia de ta dinea. Los estimados
de los minimos cuadrados de los cocficientes (a. ) minimizan lus diferencias cuadradas entre las
ventas dibujadas reales y los valores que se predicen por la linea de regresion. En el siguiente
cuadro se muesira ia manera en que se puede desarrollar un pronosiico de ventas por un sencitlo
andlisis de regresion. La ectiacion de regresion Y = 335 + 10.5X se puede utilizar para predecir
las ventas pura el ufio 5 al mubtiplicar ki rendencia de 10.5 por 3 v sumarle el iérmino constante
Lo que resulta en an prondstico de 86, La regresicn simpie deseribe la relacion enire una sola
variable independiente y una variable dependiente. En nuestro cjemplo. hemos utilizado el ticmpo
como variable independiente v las ventas como dependiente. Desde un punto de vista mds realista,
es probable que las ventas se relacionan con diversas variables independientes ipor ejemplo, gastos
de publicidad, wimere de visitas de ventus, precios o tasas de interés). La regresion nuiltiple es unu
herramienta que se pucde wtilizar para pronosticar el efecito de las venras en diversas variables

independientes.
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Regresion simple

Venias (unidades)
Ao X Y XY X:

! 43 43 1
2 52 104 4
3 73 219 9
-+ 71 284 16
Suma 10 239 650 30
Promedio 2.5 59.75
Y=a+ bhX
b =nZXTXY-EXEY
n(EX?) - (LX)
= 4650 - 10(239; T a=v-bx
- = 59.75 - 10.5¢2.5)
4(30) - (107 =335

=105

=335+ [10.5X
= 33.5 + 10.5(5) = 86 unidudes

Afortiunadamenic, existe una variedad de programuas preempacadas de computacion que pueden
simplificar lu tarea del pronostico al manejar los complejos cdleulos matemdticos de la regresion
simple. Lxisten diversos paquetes de programas para prondstico por computadora disponibles para
sistemas basados en PC. Dos de lox mdy popudares son:

*  Statistical Analysis Svstem (SAS), Anthony J. Barr et al.; SAS Institute, Inc.; Raligh, Carolina

del Norte 27605,
Sratistical Package for the Social Sciencies (SPSSx). Norman H. Nie et al.; McGraw Hill
Book Company; Nueva York, N.Y. 10020.
Si un programua de regresion muidtiple recibe 15 arios de datos en lus variables dependientes y tres
independientes, wna impresion parcial de compuiadora proporcionaria la informacion que se
presemta en el siguiente cuadro, Al wtilizarse el térniino constante, o intercepeion Y de -1.487 v los
cocficientes (equilibradores) para las tres variables de 0.364, 0.681 v -1.231. se obtiene la sigiiente
ecuacian de prondstico:
Y= 1487 + 0364X, + 0.681X, - 0.231X,

donde Y = ventas anuales en miles de dolares

X, = gastoy en publicidad en decenas de miles de dilares.

X, = cantidad de visitas de ventas

X, = tasa de interés

*
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Ejemplo de regresion miiltiple

R nuilriple 0.833

R-cuadrado nuiltple 0.69+4

Error estdndar del estimado 0.872

Andlisis de la Suma de Cuadrados
Proporcion

varianza cuadrados DF medios F

Reg

gresion 1183 3 39.43 50.08
Residual 204 1 1.92

Error estindar
del coeficiente
Variable Coeficiente  de regresion Valor F

Interseccion con Y -1.487

X, ’ 0.364 .039 43.7
X, 0.681 0.087 68.3
X; 0.231 0.073 2.4

La ecuacion indica que las ventas anwales del producto se incrementan con los gustos publicitarios
yse incrementan aun mds con la cantidad de visitas de ventas, pero lus ventas disminuyen con un

aumento en luy tasas de interes.

En el cizadro anterior, el miidtiplo 8 de 0.833 es of coeficiente de correlacion que refleju el grado
de asociacion de las variables dependientes e independientes. La R de una correlacion miltiple,
al que runbién se denomina coeficiente de deterninacion, indica el porcentaje (69.4%) de la
variacion otal en Y (ventas) que se oexplica por tres variables independientes (X, gastos
publiciturios: X, cantidad de visitus de ventas: v X, tasa de imteréds). El error estandar de la
estimacion es una medida de la exactitud de la prediceion, esto es, el rango de error en torno al
prondstico de venras. El error esxdindar 0.872 significa que hay una posibilidad del 685 (una
desviacion esuindar) de que las venras reales en dolares caigan demiro de +- 872 délares de
cualquier prondgstico que se realice con nuestra ecuacion derivada.

Lua capacidud de prondstico de la prediccion wunbién se puede evaluar al calcular los errores
estindar Jdv loy coeficientes para las tres variables independientes. Estos coeficientes de error
muestran la dispersiion esperada en tormo a los coeficientes. Los valores F indican dos variables
altamente significarivas y otra (tasa de interés) menos impaoriaite en el prondstico de ventas.
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Entre lay ventajas y desventajas del andlisis de regresion miiltiple se encuentran las siguientes:
Ventajas

*  Es uno de lox métodos mds ohjetivos que se wtilizan en ¢l prondstico de ventas; obliga al

pronosticador u considerar nuiltiples fuctores que influyen en las ventas v a cuaniificar
cualquicer suposicion.

*  Las relaciones causales estin detenninadas entre las ventas de una empresa y diversos factores
independientes que afecran tales ventas.

*  El método especifica el grado de confiabilidad de las relaciones entre las variables
dependientes e independientes.

*  Cuando se wtilizan bucnos indicadores lider como variables independientes, es posible calcular
los puntos de inflexidn para las ventas de una empresa.

Desventajas

* A menudo el prondstico de ventas se basa en la informacion que se deriva de otros estimados
que pueden ser de valides cuestionable.

*  Algunos pronosticadores tienden a aceptar con mucha facilidud la informacion procedenie de
técnicas complicadas sin considerar los actuales desarrollos y 1endenecius del mercado.

*

La complejidad de esta téonica con frecuencia deja a algunos gerentes escépticos y renuentes

a aceptar ¢l prondstico de ventas.

* Bl andlisis de regresion midtiple puede consumir mucho tiempo v ser costosa; como requicre
habhilidad técnica que con frecueacia no esta disponible dentro de machas firmas mds pequerias,

puede requerirse de consuliores externos.

Modelos econométricos. Es posible considerar a los modelos economdétricos como una serie de
ecnaciones de regresion, a menudo 1,000 6 mds. La meta principal el wilizar modelos econométricos
es capturar las complejas interrelaciones entre los factores que afectun o bien la economia en su
totalidad o bien las ventas de wna industria o de una empresa. Organizaciones tales como Chase
Econometric Associates, Data Resources v Wharton Econometric Forecasting Associates han
desarrollado modelos macroecondmicos gque pueden rastrear las condiciones ccondmicas por
industrias en Estados Unidos. Los resultados de estoy modelos se publican mensualmente v estein
disponibics para la comunidad de los negocios. Du Pont, General Motors, RCA, General Electric
yotras empresas gigantes han desarrollado sus propics modelos economéiricos, adaprados a sus
necesidades tunicas. En el siguiente cuadro se muestra ¢l diagrama de flujo de un modelo de
prondstico de ventas cconométrico y de etapas nuiltiples que se desarrollé para la Automotive
Refinishes Division (Division de Reacabados Awtomotrices) de Du Pont de Canadi.
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Diagramu de flujo de un modcelo de prond.

ico econométrico

Este diagrama de flujo del modelo de ventas, que desarrvollé Decision Science Corp. de Jenjintown,
Pu., paru la division de reacabados antomorrices de Du Pone de Canadda muestra las interacciones
que se Hevan a cabo. ELinodelo produce tres niveles de prondstico, wuno para la division. los grupos
de trabuajo ¥ los productos individuales. Comao ex cierto para la mayor parte de los modelos, la
direccion puede maodificar los valores de cualquiera de los indicadores
tales cambios podrian tener en las ventas.

para evaluar los efectos que

En el modelo 1, que es economérrico. se wtilizan aquellas variables econdmicas que se consideran
importantes para las ventas de la empresa, wles como ol PIB, las ventus de automoviles, los
accidentes y la cantidud de intermediarios que repararon araaomovile,

En el modelo 2 se emplean
datos historicos de ventas como base para el prondstico y se asignan pesos o los resuliados pasados
de ventas asi como a los fuctores temporades. En el modelo 3 se toman los resultados de los
primeros dos modelos x se otorga « cada prondstico wn peso adectado segiin sus capucidades
predictivas pasadas. De acuerdo con esto, los modelos restantes toman el pronostico nocional de
ventas que se desarrolla medianre el modelo 2y, con el mismo tipo de influencia reciproca,
descomponen el proniéstico en sus componentes menstal, de grupo de producto v de producto
individual.

Pronéstico de ventas de la empresa
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Construir 1n modelo economérrico es similar a desarrollar modelos de regresion correlaciin. Los
pasos secuenciales que se utilizan en un modelo econométrico son:

. dentificar los fuctores que afectan las ventas futuras.

Determinar la correlacion entre lus ventas v los fuctores causales.

Desarrollar una serie de ccuaciones que muestren las relaciones entre las ventas y los fuctores
causales asi como lus interreluciones de estos riltimos.

Resolver todas las ecuaciones en forma simultinea al correrlas en una computadora. Con base
en los resultados se puede crear un nueve pronostico.

A W

Entre lus ventajus y desventajas de los modelos economéltricos para el pronéstico de ventas se
cuentan:

Ventajas

* [l uso de todus las ecuaciones interrelacionadas generan relaciones vausales yue se pueden

expresar con precision.

* Es posible predecir las incertidumbres en la economia y en lu industria,

*  Los modelas economdéiricos pueden utilizar como una simulacion de toda la economia. Esto
puede ayudar al pronosticador de venus al considerar alternativas 'y al responder a las
preguntas condicionales " qué sucederia si’",

*  Los modelos cconométricos son cada vez niis posibles debido a L difusion de sistemas de
bajo coste basados en PC entre muchas empresas que no podian costearlos en el pasado.

Desventajas

* Loy prondsticos con madelos grandes y complejos pueden resultar caros debido a que se
necesita mucho tiempo de computacion y el pronosticador requdere gran habilidad.

*  Los modelos economdtricos resultan initites para medir todos los impactos de todas las
Suerzas posibles que afecran las ventas.

*

Se necesita gran cantidad de datos histiricos debido a la gran cantidad de variables gue se
incluyen en el modelo.

A menudo. los modelos ccemomdtricos se utilican junto con otras téenicas de prondstico para
proyectar las ventas de la industria o las condiciones econdmicas generales. Quizds el mayor vaior
de lox modelus econométricos sea su potencial para calcular acontecimientos futuros.

Modelos de entrada-salida. M:is adecuados para pronosticar ventas de bienes industriales que
bienes de consumo, los modelos de entrada-salida constit
cantidad de entradas nec

n grandes marrices gue muestran la
ssarius de cada industria para una salida especifica de otra industria. El
desarrollo de estos modelos resulta inuy tedioso v caro, pero pueden generar buenos pronosticos
intermedios v a largo plazo para industrias wales como la de los metales, los apartos de energia y
los automoviles. Debido a la dificultad de construir grandes modelos de entrada-salida, las
empresas por lo general recurren a expertos externos en busca de ayuda.
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Los gerentes de bienes industriales con an buen entendinmiento del sistema SIC pueden wtilizar las
tablas nacionales de andlisis de entradu-salida que publica la Oficina de Economia de Negocios
del Departamento de Comercio de Estados Unidos en su Survey of Current Business, de publicacion
mensual. En ellas se incluyen 83 industrias bdsicas en wuna matriz. Cada linea muestra la formna en
que las ventas de una indusiria (salidas) se distribuyen entre sus industrias clicntes. Como cadua
venta runbién es wna compra, lus colunmmas muestran las compras (entradas) de wia industria como
porcemtaje de las salidas del vendedor, En otra wbla, loy porcentajes se convierten a un valor en
ddlares del flujo de bienes v servicios entre lus industrias. Qtra tabla nids enumera los que la
industria compradora requicre de sus proveedores directos para cada dofar de salida.

EVALUACION DE LAS TECNICAS CUANTITATIVAS Y CUALITATIVAS

Las récnicas cuantitativas para el pronistico de ventas wilizan maremdticas v estadisticas muy
complejas v generalmente se analizan mediante computadoras de alia velocidad. Muchas de e
técnicas, en especial loy modelos econométricos v de regresion miiltiple, son caros, consiumen
tiempo v demandun considerable experiencia por parte del pronosticador. Adn muds, las empresas
que x¢ caracterizan por datos histéricos limitados o por wn ambicnte rdpidamente cambiante a
menudo deben acadiv a 1écnicas menos refinadas. La complejidad de un pronéstice ne es promesa
de exactitud en la prediceion.

Por otro lade, se ha criticado duramente a las iéenicas no cuantitativas, en especial en lo que a su
inconsistencia se refiere. [ Como distinguir entre opiniones fundamentadas y caleuladas y merax
? Las complicaciones se amplifican cuando se trata con opiniones procedentes de
En el siguiente cuadreo se proporciona wn andlisis compararivo de las principales

corazonadas
diversas persona.
técnicas de prondstico.

Al seleccionar un método de pronsstico, se deben considerar varios criterios.

*  Comprensibilidad. Los gerentes deben entender los métadoy bisicos mediante los cuales se
desarrollan los prondsticos si han de tener suficiente confianza en los estimados como para
wtilizarlos. Las técnicay cuantitarivas muy complejas que solamenie comprenden los estadisticos
pueden no tener credibilidad entre los ejecutivos de ventas y otros encargados de tomar
decisiones.

*  Puntualidad. 't inétodo debe generar prondsticos oportunos pard que resulten diiles para los
gerentes. Las téenicas o encuestas cuantitativas complefas pueden requeriv semanas anies de
quee se puedun preparar buenos prondsticos. Por lo tanto, el gerente que necesita respuestas con
rapides puede acudir a estimados mds veloces, si bien quizds menos exactos.

*  Disponibilidad de la informaciion. Todo método de prondsico se limita por la cantidad y
calidad de la informacion disponible para la organizacion. En el prondstico, comao en otras
dreas, una entrada "basura” conduce u una salida "basura”, esto es, GIGO (por sus siglas en
inglés, Garbage Inpur-Garbage Ouipuy).
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*  Personal calificado. Se requicre personal muy calificado para desarrollar un prondstico
exaclo. En loy mdiodos cualitativos tales como el jurado de las opiniones cjecutivas o el
método Delphi se requieren expertos que den su opinion y en los prondticos con téenicas
tales comae la regresion miiltiple, of Box-Jenkins, o los modelos economéiricos, los especialistas
capucitados son esenciales. Los gerentes de ventas que contratardn personal para participar
en cualquier aspecto del prondstico de ventas deben tener mucho cuidado de que los candidatos
estén toralmente calificados para el trabajo.

*  Fexibilidad. El proceso de prondstico de ventas debe ser o bastante flexible como para
adaptarse a condiciones cambianes. Puede lograrse flexibilidad en los prondsticos si se
monitorea constantemente la comparacion entre las ventas reales v lay pronosticadus en
busca de desviaciones que puedan indicar la necesidad de maodificar las herramientas y los
procedintientos de prondstico.

*  Costos y beneficios. Los beneficios que se derivan del método de prondstica deben ser
mds que compensar los costos de generar los prondsticos de ventas. No tiene sentido
diseiiar un método complicado de prondstico que genere poca informacion de valor para
la toma de decisiones de la direccion.

En resumen, cualquicr método de pronostico que se wtilice debe ser comprensible para los
tomadores de decisiones gerenciales, adenids de oportno, flexible y 1o bastante preciso y adecuado
para la base de datos disponible: debe desarrollarlo personal calificado y su evaluacion debe
hacerse a la luz de su costo-beneficio,

PARTICIPACION DE LA ORGANIZACION

wcicn deben participar en el proceso de pronéstico 'y

Todas luy dreas funcionales de una organi
plancaciin. La fuerza de vemas necesita inyvolucrarse porgue contribuye directamente o las ventas
Noesrd mds cercano al mercado. Una falta de participacion en el proceso de prondstico puede
afectar negativamente lu direccion y motivacion generales de la empresa. Por ejenipio, si alguna
drea funcional queda fuera del proceso, las personas que laboran en ella pueden sentirse ignoradas,
lo que gebernardg problemas de moral. Cuando todos participan en el proceso de prondstico, cada
individuo se interesard mds por su trabajo v por la direccion de la organizacion. Adn mds,
cualquicr proncstico debe reforzarse con la convergencia gencral de varios estimados que se
elaboran con diferentes técnicas de prondstico. Si se wtitizan diversos métodos para predecir las
ventas, la mayor parte de las dreas funcionales de la organizacion probaldemente serdn
participantes.

COMPUTADORAS PERSONALES Y PRONOSTICO DE VENTAS

Lay computadoras desempeian i papel cada vez mdys importante en el pronostico de ventas de hoy.
Hubo wntiempo en que solo tas grandes organizaciones podian costear sistenias de computacion.
Las cosas son bastunte distintas en la actualidud: el costo de las computadoras Jde gran escala se
ha reducido en forma significativa y la llegada de las computadoras personales ha hecho gue la
tecnologia de la computacion se encuentre disponible para todos los interesados en utilizarla, Mds
¥ s empresas han adquirido nicrocompictadoras para el prondstico de ventas, En una encuesta
enmre economistas se encontrd gue mis del 935 wilizaba wna computadora Mainframe, una
microcomputadora o ambas en la elaboraciin de prondsticos de ventas. De ese miimero, menos del
6% confiaba solamente en un mainframe.
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En otro sentido entre los profesionales de marketing, resulti que aproximadamente el 87%
empleaba compuradoras para el pronéstico de vemtas v solo alrededor del 26 de ellos dependian
en forma exclusiva de computadoras maingrame. Por lo wanto, al parecer las microcomputadoras
se wtilizan amplicmente en la preparacion de prondasticos de ventas.

Las microcompaadoras, o PC han logrado una capiacion extendida para el pronistico de venias
c procesar grandes cantidades de datos. Estos

porgue son iy rdpidas v capaces de almacenar
adelanios teenoligicos cnlas PC han conrribuideo al uso de muchas de lus téenicas cuantitativas de
prondstico guese analizaron antes. Existen diversos paqueres de programas, cuyos costos van de
100 a varios miles de dilares, que se encuentran actualmente en el mercado para su wso en el
prondgstico de ventas. Los gerentes v fencionarios de venias de todos los tipos v amaios de
empresas cadae ves {os wrilizan mdys porgice 1) son agradubles para el uswario, 2) permiten el uso
de métodos de proncstico que no se podrian desarrollar en forma manual v 3) hacen la preparacion
de los pronisticos de ventas mucho menos caros que lo que serian con compiudoras mainframe.

RESUMEN

El prondstico de ventas es la parie central del proceso estratégico de planeacion puests que se
convierte en la piedra angular de toda la plancacion, presupuestacion v toma de decisiones
operativa de I empresa. Los gerentes se preocupan por cineo niveles para calcular ta demanda.
iniet e un producto o servicio gue el mercado podria

La capacidad del mercado os la cantidad md.
ntitizar sin importar el precio del producto. Bl porencial del miercado es la mayor venta posible en
tooda una industria de un producto o servicio a lo largo de un periodo determinado. 1 potencial
de ventas ex el potencial de la mayor participacion del mercado que una empresa dererminada
pucde esperar alcanzar. El prondstico de ventas es la mejor estimacion de lus ventas o dilares o
witarias de la cmpresa a alcanzar durante un periodo determinado bajo un plan propuesto de
marketing. Las cteotas de ventas son las metas w objetivos de ventas que se asignan a vendedores
individuales o « la fuerza de venuas en su rowldidad. La demanda del consumidor se puede calcidar
con la avuda del Buving Power Index (fudice del Poder de Compra), miontras que para la demanda
industrial se puede acudir ol sistema de clasificaciaon industrial estiandear (SIC, por swes siglay en
inglds) o alas encuestas de las intenciones del comprador. Existen cuatro categorias de enfoques
de prondstico de ventas: métodos de juicio. metodoys de conteo, andlisis de series cronoligicas y
Las 1enicas de prondstico tambion se pucden agrupar en

métodos causales o de asociacion.
enfoques cuantitativos v no cuantitativos. Entre los métodos de juicio se cuentan el Jurado de las

Opinioneys Ejecutivas, el Métaodo Delphi v ol Compuesto de la Fuerza de Ventas. Los Mérodos de
Comeo comprenden las Encuestas de lax hitenciones de Compra de los Clienies v los Mercados de
Prueba. En luy iéonicas de Series Cronolagicas se incluyen la Descomposicion, los Promedios
Moviles, la Swavizaciion Exponencial v ¢l Box-denkin. Finalmente, los Métodos Causales son ol
Andilisis de Correlacion-Regresion, los Modelos Eeonométricos v los Modelos de Enradea-Salida.
Los métodos de mds amplio uses son los Métodos de Quicio, pero siempre resulta inteligente unlizar
muds de un enfoque en ef pronistico para determinar si existe un acuerdo general al respecio. Al
evaluar la técrica de prondsiico, se deben considerar varios criterios: la comprensibilidad. la
exactitud, la puntualidad, la disponibitidad de la informacion necesaria, la cualificacion de las
personas que preparan el pronastico. la flexibilidad y la comparacion de los costos y beneficios,
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3.5 SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS

EL PROCESO DE SELECCION

El proceso de rechutamiento abastece al gerente de zona y funcionarios de ventas con un conjun
de soliciiuntes de entre los cuales puede escoger. El proceso de seleccion implica la eleccidn de le.
candidatos con las mejores calificaciones v la mavor aptitud para el puesto. Hay numerosa:
herrandentas, (éonicas v procedinientos que se pueden usar en ef proceso de seleceion. Las
compaidifas wiilizan tipicamenie entrevistas iniciales de seleccion, hojas de solicitted de empleo,
entrevistas profundas, verificacicn de referencias, exdmenes fisicos ¥ pruebas como herramicentas
de seleccidn.

Ninguna de dstas debe wiilizarse sola, cada una de ellas se ided para extraer informacion diferente.
Aungree L seleccion exttosa de loy solicitantes de ventas no requicre el uso de toduas las téenicas v
herramientas, cuantas mds se usen habrd mavor probabilidad de seleccionar personal de ventas
exitoso.

Las herramionias x 1éenicas de seleccion silo son avudas para el solido juicio ejecutivo. Pueden
climinar oy candidatos obviamente desacalificados v por lo genval identifican a los individuos mds
comperentes. Sin embargo, respecto a la mayorta Jde los candidatos que por lo comuin caen entre
estos dos extrentos, las herramienmtas actuales solo pueden sugeriv grtienes tendrdn éxito en las
ventas. Come resuitado. e la seleccicn de vendedores se le da mucha importancia al juicio
efecutivo.

La seleccion de buenos solicitiantes os wna warea desafiante v de extrema importancia para el
gerentey funcionen ios de ventas. Ex critico que se seleccione a los candidatos que mejor satisfugan
los requisitos gue la compania ha establecido. Algunas de las herramientas que las compaiiias usan
duranie el procese de seleccion incluyen entrevistays de seleccion, solicides de empleo, entrevistas
afondo. verificaciones de veferencias, exdmenes fisicos y prucbas. Recieniemente, las compariias
han comenzado a wtilizar estrategies de prediceicn psicele

ica v basey de dutos compuarizadas en
el procesa de seleccion. Las compaiias ponen mayor énfasis en el proceso de seleccion a medida
que descubren la importancia de seleccionar ¥ mantener solicitantes de alio nivel.

Una ves que se completa el proceso de reclutamiento y seleccion, el nuevo personal de ventas debe
fregrarse a la fucrza de ventas. La socializacion involucra la introduceion formal del recluta a las
priicticas, procedimientos y filosofia de la compariia, asi comao a los aspectos sociales del puesto.
El desarrollo cficaz de las habilidades del puesto. la adopeion de roles adecuados de
compaortamiento ¥ valores organizacionales, asi como la adaptacion al grupo de trabajo v sus
normasy puecde influir en la motivacion det reclua, en la satisfaccion en el wabajo y en cl
desemperio. Hay dos niveles en el proceso de socializacion. La socializacion inicial se dd durante
los procesos de reclutamiento, seleceion v capacitacion introductoria. La socializacion exrendida
se logra u raves de capacitacion a largo plazo. rowcion de puestos y actividades sociales
corporativas. En todas lus empresas el nuevo personal de ventas Zd a ruvés de métodos
tanto formales como-informales.
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DESEMPENO DE 1A FUERZA DE VENTAS: UNA VISION GENERAL

El desempenio de i vendedor es una funcian de factores internos y externos. Entre los internos se
cuenta la motivacion, la apritad, lay habilidades, la satisfaccion en el trabajo, la percepcion de las
Sunciones y orvos factores personales. Entee los fuctores externos que afectan el desemperio se
crientan las circunstand ias, la organizacion y administracion de ventas.

Las di]

erencias regionales en la economia, lus lexes, la sociedad y la competencia desempeiian un
papel muy importante en la determinacion del dxite de un vendedor, La tecnologiu tambicn es un
Jactor circunstancial impornmie. Los gerentes v funcionarios de ventas deben considerar con
cuidado el clecto de las diferencias cireunstanciales cuando planeen v evatien; de lo contrario, ¢l
Sundantenio de swctoma de decisiones serd invdlido. La fuerza financicra v la filosofia corperativa
de una firma son fuctores externos gque se relacionan con bt organizacion. La capacidad de la
administracion de ventas para establecer recompensds extrinsicas ¢ inirinsecas gue motiven o los
vendedores y mantengan su moral tambicn es un factor externo gue dafecta el desempeio.

La percepciin de las funciones ex el entendinyiento que tiene una persona de lo que se espera de
ella. El confiicto de funciones se did cuando difieren las expectativas de las funciones por parte de
les compaiieros de funciones. La comunicaciian entre el gerente y el vendedor en cuanto a la
plancacion, la auctividad de ventas v la evaluacion es clave para evitar el conflicto de funciones, la
ambigiicdad ¥ imejorar el desemperio en lus ventas.
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V. CAPITULO 4

DESARROLLO DEL SISTEMA DE
SUPERVISION DE INDICADORES PARA
LA TOMA DE DECISIONES.

4.1 OBJETIVOS DEL SISTEMA

Proporcionar una herramienta para Subdivectores de Ventas con la que puedan supervisar en forma
constunte ol desarrollo de Gerentes de Zona y Agentes, a través del andlisis de informucion que
permita realizar simulaciones v visualizar logros, avances, y desviaciones para la aplicacion de
medidas correctivas ¥ toma de decisiones, que permita visualizar loy ingresos en los ramos de Vida
Individual ¥ Danos ¥ Accidentes, para asi orientar lus actividades prioritarias de supervision 'y

motivacion.

OBJETIVOS PARTICULARES
Subdirector.
*  Reflejar informacion de datos contractuales.

*  Mostrar informacion real en Resultados generales acunidados de todas las gerencias de zona
qtic conforman cadea subdireccion, en Vida Individual y Daiios v Accidentes.

*  Capturar metas.
*  Visualizar avances de todas ias gerencias de zond.

Gerentes de zona.

*  Mostrar resultados generaley en forma mensual en Vida Individual y Dafios y Accidentes.
*  Visualizar percepciones desglosadas en Vida y Darios.
*  Capturar metas v visealizar simulaciones.
*  Visualizar y unalizar avances.

*  Mostrar logros de los Gerentes de Zona.

* Mostrar simulacion para agentes.

*  Mostrar logros de los Gerentes de Zona con esa sivudact

Agentes

*  Dar resultados generales, acunmuldados v mensuales de Vida y Daios.

*  Mastrar percepciones desglosadas en Vida Individual y Darios v Accidentes.
*  Visualizar y analizar avances.

*  Mostrar informacion de datos conrractuales.
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OBJETIVOS DE LAS PANTALLAS

Pantalla 1 (Resultados Generales de Subdireccion Vida Individual)
Mostrar al subdirector, loy datos contractuales de los Gerentes de Zona. ast como loy resultados
generales acumulados y mensiades del aito actual y del aito anierior de Vida Individual de los

Gerentes de Zona actuales y captura de metas, asi como los promedios de la Subdireccion v
promedios de la Compuaiiia.

Pantalla 2 (Resultados Generales de Subdirecciaon Danos y Accidentes)

Mostrar al Subdirector los resultados generates acumulados v mensuales del afio actual y doel aiio
amerior de Darios v Accidentes de los gerentes de cona vigentes.

Pantalla 3 (Resultados Mensuales e Ingresos del Gerente de zona en Vida Individual y Darfios y
Accidentes)

Presentar cn una sola pantalla la informacion, ranto de Vida Individual como de Detfios v
Accidentes en forma mensial, asi como los ingresos desglosados de Vida y de Danios.

Pantalla 4 (Metas del Gerente de Zona)

El Subdirector podrd observar resultados del afio anterior, capturar sus metas, visnalizar los
incrementos quee representan ademds del logro acumulado v porcentaje de avance, dst como maostrar
el trabajo requerido mes a mes para alcanzar la meta planeada en primas y ntimero de negocios.

Pantalla 5 (Estacionalidad)

Que ¢l Subdirector pueda capturar su propia estacionalidad de ventras, y con ésta se calcuden las
metas de cada uno de los gerentes de zona o proporcionen la estacionalidad de venras de la
compaiita de seguros.

Pantalla 6 (Sumario de Agentes en Vida Individual)

Mostrar los resuliados de los Agentes por Gerencia de Zona en Vida Individual.

Pantalla 7 (Detalle Mensual por Agente en Vida Individual)

Presentar los resultacdos mensuales v con cortes cnatrimestrales, asé coma los igresos de cada
agente de Vida vy de Dailos, asi como los porcentiajes de conservacion por cada uno de los
cuatrimestres, adenis del monto del Bono que el agente gana por tas ventas que realice. también
quee el subdirector visualice la ponderacion que tiene el agente para el gerente de zona.

Pantalla 8 (Sumario de Agentes en Daiios y Accidentes)

Mostrar los resultados  de los agentes por Gerencia de Zona en Daiios x Accidentes v poder
capturar metas con la ayuda de visualizar los requisitos que el agente necesita.



Pantalla 9 (Requisitos)

Ll Subdirector podrd visualizar los requisitos de cada agente en Dafios y Accidentes.

Pantalla 10 (Detalle Monsual por Agente en Daiios y Accidentes)

Presentar los resultados mensucles y semestrales, asi coma los ingresos de cada agente de Danios

¥ Total.
Pantalla 11 (Simulacion de Agentes Ganadores de Bono)

Mostrar los resultados que repercuten en los Gerentes de Zona para obtener un bono, asi como
campos capturables para hacer una sindacion, tomando en cuenia los requisitos que necesitan
cumplir en conservacion . produccion y negocios por agenre vy visualizando el monto del bono real
v simulado del Gerente de Zona.



4.2 ESTANDARES DEL SISTEMA DE INFORMACION
PARA SUBDIRECTORES.

1. El subdirector tendri que cargar todo ¢l sistema con todas las Gerencias de Zona y todos sus
agentes wia el al mes, con b informacion actwalizada al diltimo mes de corte de la

informacicn, v debe guedar salvado automdticamente, con el propaisito de cuando quiera
seleccionar las Gerencias de Zona o agentes que necesite viswalizar, se pueda optimar tiempao.

2. Unavez cargado el sisterna, debe contar con un ordenamiento "por defaudt” de cada una de las
pamitallas, y cada vez que necesite aceesar al vistema aparezean de dicha manera.

A Enla pantalla de inicializacion del sistenwa tener e opeion de accesar a diferentes iconos, como
es ol de Seleccion de G.Z., Compromisos v Catdlogos.

Si se elige el boton de Seleccion de G.Z., ¢éxte Hevard a una pantalla en donde contendrd datos para
elegir las gerencias de zone que se desea visualizar, cadua ves que se eliju al Gerente de Zona, podrd
visualizar a los agentes que corresponden a esa Gereneia de Zona.

Si se elige Compromises, que el subdirector pueda capiurar los datos que en la misma puntalla
vienen especificados, ademds de que deberd tener una ventana de aviso con la que la computadora
le pueda mostrara af subdirector los compromisos con una fecha de vencimiento desde 5 dias antes
los compromisos pendientes.

Si elige Catdlogos, ¢l Subdivector podrd capturar v guardar sus propias clasificaciones de los
Agentes o Gerentes de Zona con los datos que aparecen en la misma pantalla, v que pueda accesar
al sistema con los datos del Gerente de Zona o Agentes que hayan elegido o clasificado.
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4.3 FUENTES DE INFORMACION

Los archivos que se deben de crear mensualmente deberdn ser 6, a saber:

Cutidlogo de agentes.
Detalle de agentes.
Cutdlogo de gerencias.
Detalle de gerencias.
Catdlogo de subdirectores.
Detalle de subdirectores.

SR VRN

Estos archivos deben ser fraccionados o fragmentados por subdireccion, para asi ser distribuidos.
La informacion debe estar ordenada por los campuos con asterisco.

El niimero de meses mdximo indica:

I Serequiere la informacion del mes actual ¥ afio actual.

24 Se requiere la informacion desde enero afio anterior hasta mes actual afio actual.

12 Se requiere la mformacion desde enero afio actal hasta mes actual afio actual.

La siguiente informacion no se deberd sumar:

La conservacion en ningiin caso.

Laos agentes en vigor.

Los saldos.

AGENTES

NOTA: Para tados los rubros se deberin de tomar los agentes agrupados, para percepciones

(saldos.comisiones) tanto de Vida Individual como de Daiios y Accidentes, se deberd de
tomar tnicamente la del agente lider

Puara la conservacion tomar lu entidud agrupada.

Tomar salo los agentes vigentes.

Tomar sélo los agentes que estén en Gerencias de Zona vigentes, ocupadas por un gerente
vigente.

4. En agrupaciones deberin contemplarse las claves vigentes y canceladas pertenecientes a
agentes vigentes lideres.

Wy~
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Campo Descripcion # meses mdximo Tipo
CATALOGO DE AGENTES
Zona Niimero de la gervencid de zona / 9(4)
Clave N Clave axignada en Vida / 96)
Clave I Clave asignada en Danos / 916)
Nombre Nombre(s ) Apellidos 7 X(35)
Fecha de conexion N Fecha de conevion en Vida / U6)
Fecha de conexion P Fecha de conexion en Danos / 9()
Tipo de agente Novel o Consolidado / 92)
DETALLE DE AGENTES
Clave N Clave usignada en Vida 24 NG )
Clene P Clave asignadda en Darioy 24 96)
Feoha AAAANN 24 96)
Primuas afecias iniciales | Ex la producciin lograda en vida 24 913)
Incrementos Son los incrementos que tienen las 24 913)
peilicas
Primas de 27 afio Es la produccion de 2 aiio 24 913 1
Conservacion esperada | Ex wun dater de la base de datos en 12 O%6)
porcenidye,
Conservacion real Ex un dato de la base de datos en 12 96}
Jrorcentare.
Conservacion acoradi Evun dato de la Dhase de datos en 12 96)
porceniaje.
# de negocios Pagados vn el aiio 24 9%J)
Produccion pagadi s la produccion de Dasios 24 913)
Produccion acreditada Se ponderda por cierios fuctores 24 9(13)
Bounoys totales vida 12 13
Comisiones vida 12 913}
Sealdos vida 12 9(13)
Bonos darios 12 9(13)
Cuomtisiones darios 12 913)
Saldos darios 12 9(13)
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GERENTES

1. Temar lus Gerencias vigentes.
2, Tomar silo las Gerencias de Zona vigentes ocupadas por un Gerente vigente.
3. Tomar todos aquellos Agentes vigentes sin agrupar asignados o la Gerencia de Zona.
4. Elrenal de las Gerencias en Vida Individual deberd ser La suma de los Agentes con zona N,
5. Eliroral de las Gerencias en Daiios v Ace. deberd ser la suma de los Acenres con zona P.
Campo Descripeion # meses Tipo
mdximo
CATALOGO DE GERE.
* # Subdircctor ! w3
* # Zona ! 9(4)
Gerente Nombre completo 1 X(35)
Fecha de conexion Comao gerente 1 9(6)
DETALLE DE GERENCIAS
* # Zona 24 9(4)
* Fecha AAAAMM 24 9(6)
Primas afectas Es la produccion de ler. aiio sin increme ntoys 24 912)
niciales
Incrementos Son los incrementos que sufren tas primas de 24 9l3)
fas polizas duranie sie vigencia,
Primas de 27 aiio Produccion de 2 afio 24 913)
Conservacion s la cantidad de conservacion que la 12 96}
esperada compaiiia espera que renueve de s cartera
en parcenltoje
Conservacion real Es la canridad de conservacion gue se Heva 12 96}
en el transcurso del aiio en porcentaje
Conservaciain la cantidad de conservacion con el 12 9(6)
acotada acotamiento de algunas polizas como
bencficio. en el caso de que se Hegaran a
cancelar en porcentaje
# negocios Son los negocios logrados en el aiio de vida 24 AE)
individual.
Produccion pagada Es lu cantidad de primas pagadas de los 24 9(13)
ramoy de Daitos v Accidentes
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Produccicn Es la ponderacicn que existe entre las primas 24 9(13)
acreditada de los distintos ramos, porgue ro es izual de
dificil vender un seguro de awtomoviles e
wun seguro de incendio,
# de agentes Es la cantidad de agentes recluados gue 24 9th)
rechutados cada gerencia de zona tiene durante el aiio.
Produccion de s la producccion en Vida Individual de los 24 913}
reclutados agentes que of gerente de zona ha reclutado
durante el ano.
Bonoy Vida Como gerente 12 Yl
Bonos Daitos Como gerente 12 913y
Comisiones Vida Como gerense 12 Y13}
Comisiones Daiios Como gerente 12 9(13)
Avuda de oficina Ex la ayuda que la compuania da a las 12 9(13)
gerencias de zona como apoyo.
Total comeo agente Stuma (Bono, Comisiones, créditos 12 9i3)
vida miisceldneosy
Total como agente Suma (Bono, Comisiones, créditos 12 Y13
Darios misceldneos)
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SUBDIRECTORES

agente que se tiene en cada gerencia de zona.

Campo Descripcion #meses | Tipo
mdximo
CATALOGO DE SUBDIRECTORES
# Subdircctor 1 9(.3)
Subdirector Nombre compieto / X(35)
DETALLE DE SUBDIRECTORES
# Subdirector 12 Y3
Fecha AAAANMNS 12 w(6)
Conservacidin 12 K6
esperada
Conservacion real 12 96
Conservacion 12 9%6)
acotada
CATALOGOS ADICIONALES A SISTEMAS
Campo Descripeiin #meses | Tipo
mdaximo
AGENTES PRODUCTIVOS Y GANADORES
DE BONOQ
# Zona 24 9%(6)
Fecha AAAAMAM 24 96}
Monto del Bono de 24 913}
Produccion
# de agentes 24 9%6)
gunadores de bono
Agte. productivo Es la ponderacion que se tiene de un agente, 24 96)
dependiendo de las ventas ¥ conservacion
que se tenga.
Producciin de los Es lu produccicn en Vida Individual de los 24 9(13)
agres productivos agentes que se consideran como productivos.
# de agentes vigentes Es la cantidad de agentes con clave como 24 9(4)
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4.4

METAS DE]|

GERENTES DE ZONA

DEFINICION DE NAVEGACION

RESULTADOS RESULTADOS
GENERALES D o — . peGENERALES DE]|
SUBDIRECCION VIDAJ‘ T T PISUBDIRECCION DANOS Y
INDIVIDUAL ACCIDENTES

PROMEDIO

SUBDIRECCION X G.Z Y|

GN.P.

- - |RESULTADOS
MFENSUALES

INGRESOS DEL G.7.
VIDA INDIVIDUAL Y T

44

AG
VIDA INDIVIDUAL

v ) 4 : i ! A 4
DETALLE MENSUAY : ! IDETALLE MENSUAL POR|
POR  AGENTE ViDAlg. e | Q{AGENTE DAROS Y]
ESTACIONALIDAD INDIVIDUAL | 7 {ACCIDENTES
A 4 A 4 A 4 :
SIMULACION na“
AGENTES
PRODUCTIVOS

DAROS Y ACCIDENTES '

SUMARIO AGE.
DANOS Y ACCIDENTES

TES

REQUISITOS I
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RESULTADOS GENERALES DE SUBDIRECCION VIDA INDIVIDUAL
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RESULTADOS GENERALES DE SUBDIRECCION

DANOS Y ACCIDENTES
SUBDIRECCION:
MES: MES:
C1 c2
% DE INCTO. SOBRE ASG l\s DE INCTO. S0BRE]
J ZINA (NOUMBRE DEL GERENTE IE.ZONA PRODLCCION PAGADA {ANT PRODUCCION ACREDITADA AN ANT. 1
[ TOTAL SUBDIRECCION [ 7n | ¢35 ] 12 ] c4 ]
PARA  VER
RESULTADOS

VER  RESULTADOS
INDIVIDUAL PORG.Z

VIDA|
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MENSUALES DE 1A
G.Z DAR DOBLE
CLICK EN LA ZONA.




RESULTADOS MENSUALES E INGRESOS DEL G.Z.
VIDA INDIVIDUAL Y DANOS Y ACCIDENTES
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METAS

ZONA:
NOMBRE DELG.Z.:
MES:,
LOGRO AN % DE AVANCF VS
ANTERIOR  METAANUAL  INCTO VS A0 ANTJLOGRO ACE MVLADGIESFERAIKY
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ivCIALES T4 A Li
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ESTACIONALIDAD

DE SUBDIRECCION
MENSUAL ACUMULADA

ENERO 3.9%
FEBRERO 5. 45
MARZO 5.2

ABRIL 6.00
MAYO 5.19
JUNIO 6.9

JULIO 6.02
AGOSTO q-30
SEPTIEMBRE 6.09
OCTUBRE 1.9

NOVIEMBRE 9.00
DICIEMBRE 30.33
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SUMARIO AGENTES VIDA INDIVIDUAL

NOMHRE DELGZ:
ZONA____
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**Seve e! detalle mensual por agente de Vida Individual con doble click en Ia clave del agente que quieres visualizar.



DETALLE MENSUAL POR AGENTE VIDA INDIVIDUAL s5ax18
ZONA:, NOMBREDELG.Z. MLS: CLAVE:
NOMBRE DEL AGENTE: FECHA DE CONEXION DEL AGENTE:
PRIMAY % DF rvCTO)
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[ cz c3
{
SUBTOTAL A D G
MAYO
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SUMARIO AGENTES DANOS Y ACCIDENTES

ZONA:
NOMBRE DEL GERENTE DE ZONA:
MES: MES:

% DE INCTO
< frEoie orrovrerion JeosRE  ASoleroDIcTION % DEINCTOJ% DE PARTICIPACION DE]
o _loave  [Nowek peL ackaIE CONFXION _1PacADs AT, ACKEDITADA SOBRY ASQ ANTJLAGZ. META CLLS 1995 AGENTE PRODUCTIVD

A ZZ 3

[ TOTAL G.Z. [5A T c4 sz Tes | c6 1 ] ]

VER S1'MARIO DE AGYES)
VIDA INDIVIDUAL

** Se ve el detalle mensuat por agente de Daiios y Accidentes con doble click en la clave del agente que quieres visualizar.




TABLA DE REQUISITOS PARA GANAR
CLUB/CONGRESO DANOS Y ACCIDENTES

CONGRESO POR LUGAR GARANTIZADO AGENTES
PRODUCCION POR PRODUCTIVOS
ACREDITADA EN PRODUCCION
TORNEO DE CAMPEONES ACREDITADA
MAGNQO Consolidados Consolidados t
lugar 1 al 130 $1,500,000
Noveles. Noveles
lugar | al 20 $250,000
ARCHIS Consolidados Consolidados 2
lugar 131 al 235 $750.000
Noveles Noveles
lugar 21 al 55 $110,000
MULTIS Consolidados Consolidados 3
tugar 236 al 360 $600,000
Noveles: Noveles
lugar 56 al 90 $70,000
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DETALLE MENSUAL POR AGENTE DANOS Y ACCIDENTES

: ZONA; NOMBRE DEL G.Z.. MES
NOMERE DEL AGENTE. CLAVE: FECHA DE CONEXION DEL AGENTE:
E PRODICCION  PAGADA  ASDH [PROD CCTON ACREDITADA )
MF3 [ACT. % DF INCID. SOBRE ASD 1T {aASOACT. [ DE 110 SONRE AND ANT.
ENERO
FEBRERQ [4]) (53]
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
SUBTOTAL M c3 12 cé
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
i NOVIEMBRE
DICIEMBRE
SUBTOTAL 53 14
TOTAL DE AGENTE A <5 B8 6
aw[ ] acwmo[ ]
INGRESOS
sonos covisioNES [CREDITOS MEsCELANEDS. TOTAL IE INGRESOS [1aLDOS
PROVINCIAL [ D € c3
TOTAL F & H c3
5
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4.5 DEFINICION DE PANTALILAS DEL SISTEMA

PANTALILA |

RESULTADOS GENERALES DE SUBDIRECCION VIDA INDIVIDUAL

El campo de caprra de meta, ol subdivecior darvd “click™ en ese campo y aparece una ventanu con
todas lus opciones por las que puede ganar el gerente de zona. v sélo podria seleccionar una de
ellas.

ELTOTAL DIE SUBDIRECCION IEN PRIMAS AFECTAS INICIALES ey el to1al de la Subdireccion
por este rihro, tomando en cuenta todas las Gerencias de Zona gue estdn a cargo de cada
Subdirector (no es un dato parcial), éste dato se ocupa para C2.

C1 = ( Primays yfvctas iniciales / Primas afectas iniciales aio anterior ) - 1

C2 = ( Primas afectas inicicles afio actiual 7 Towad sudd. en primas afec. iniciales aio actual )
C3 = { Producciin de reclutados afio actual 7 Prod. de rochidados aiio anterior ) - 1

C+ = { Printas afecias iniciales aiio actual 7 Ntim. de negocios aio actual )

C5 = { Nunt. de negocios aiio actual 7 # de agres, viventes afio actual |}

C6 = ( Primas afectas iniciales aiio actual /7 # de agres. vigentes aito actual )

Todas las sumas ( £ } que aparccen en los totales son de las gerencias de zona que aparecen
enlistadus en la pantalla.

C7 = ( £1 7 X de primas afecta iniciales de anio anterior ) - 1

C8 = ( Zde los porcentajes gque havan resultado de los cilenlos de C2, expresado en porcentaje. )
C9 = ( Z10/Z de produccion de reclutados afio anterior ) - 1

Clo=(Zil/7X]1)

Cll=(X11/7%2)

Cl2=(Xl1/%3)
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: PROMEDIO SUBDIRECCION x G.Z.

Para calcular este promedio ¢l TOTAL DE SUBDIRECCION de cada uno de los rubros gue
f aparecen en esta tabla van a ser los orales (parciales) que hayan resultado de ins gerencias de Zona
enlistadas.

Exs dividir los totales de subdireccicn de los rubros mencionados en la pantalla . entre ol total de
lay gerencias de zona que estén enlistadas en la paimmalla ¢ en el nimero consecntivo).

“ PROMEDIO COMPANIA

Para calcular estos promedios. el toral que se va a tomar en cuenta es el gue resulie de la suma de
cada uno de los rihros que aparecen en la wbla del cuadro de resultados de todos los gerentes de
zona que tengan wno v cada wno de los subdirectores de ventas (sin descartar u ninguno de ellos),
¥ se va a dividir entre el 1o1al de cada una de las gerencias de zona de todos los subdirectores.

H
i
H
3
1

24



PANTALLA 2
RESULTADOS GENERALES DE SUBDIRECCION DANOS Y
ACCIDENTES.
Cl = ( Produccion pagada aiio actial / produccion pagada aiio anterior ) - |
C2 = ( Produccion acreditada wio actual / Produccion ucreditada ario anterior ) - 1
C3 = ( Z! /L Produccion pagada aito anierior ) - |

Cot = ( Z2 /X Produccion acreditada aio anterior ) - 1

Todas lay swmas ( £ ) que aparecen en lus pantallas es de las gerencias de ona que aparecen

enlistadas en las paniallas.

125




PANTALLA 3

RESULTADOS MENSUALES E INGRESOS DEL G.Z. VIDA INDIVIDUAL Y
DANOS Y ACCIDENTES

Cl = ( Primas afectas iniciales afio actual / primas afectas iniciales afio anterior ) - 1

C2 = (Produccion de reclutados afio actual /7 Prod, de reclutados afio anterior ) - 1
C3 = ( Produccion pagada aiio actual / produccion pagada ano anterior ) - 1 :
Cd =

( Produccion acreditada aiio actual / produccion acredituda adio anterior ) - 1

C3 = ( 1/ Z primas afectas iniciales aiio anterior) - 1

C6 = ( T4/ X prod. de reclutados aiio anterior - 1

C7 = ( L7/ X producciin pagaca afio anterior ) - 1

C8 = ( T8/ X producciin acreditada afio anterior ) - 1

C9 = Ex lu stma de agentes ganadores de bono de cada uno de los cuatrimestres del aiio actual.
C10 = Es la siona de agentes ganadores de bono de cada uno de los cuatrimesires del aiio unterior.
Cl1 = Es la suma de agenres productivos de cada uno de los cuatrimestres del aiio actual.

C12 = Es la suma de agentes productivos de cada uno de los cuasrimestres del ailo amterior.

A, B.E F = Son las cantidades de cadea uno de los campos que se mencionan, en forma mensual.

C. D, G, H = Son lus cantidades de cada uno de los campos que se mencionan, en forma
acumulada.

CI3=A+B
Cl4=C+D
ClIS5=E+F
Cl6=G+H
Ci7=I+J+K+L
Cl8=M+N+0O+P

Ci9=C/Cl8
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CcC20=D/sCl8
C2l =CI4/CI8
C22=G/CI8
C23=H/CIS
C24 =Cl6/CI8
C25=M/CIl8
26 =N/CI8
C27=0/CIS8
C28=P/CI8
C29=CI8/CI8
1=Cl3+Cl5
M= Cl4+Cl6

J = Es la cantidad total de ingresos del Gerente de Zona, si tiene ulguna clave como Agente en Vida
Individual y en forma mensual.

K = [dem que J pero para Daiios v Accidentes.

L = Ex la cantidud que la companiia de suguros otorga al Gerente de Zonam comao Ayuda de Oficina
en forma mensual.

N = Es lu cantidad total de ingresos del Gerente de Zona, si tiene alguna clave como Agente en
Vida Individual v en forma acumudada.

o

fdem que N pero para Dailos y Accidentes.,

P = Ex la cantidad que la companiia de suguros otorga al Gerente de Zonam como Ayuda de
Oficina, en forma acumudada.

Todas las sumas ( £ ) son al mes que se haya clegido.

Elmotivo porlo que se puede elegir el mes en esta pantalla es para conocer los INGRESOS al mes
que se hava elegido, y para hacer la suma en el cuadro de resudtados, también por el mes.

Es decir, si se escoge el mes de mayo, la pantalla reflejaria lo siguiente:

En resultados, suma todos los rubros de: enero, febrero, marzo, abrit y mayo.



Y, en ingresos te muestra, el mes de mayo y los ingresos acumulados hasta este mes.

En las rablas de conservacion por cuatrimestre, la conservacion que se va a reflejar es la
conservacion del mes que se hava elegido en la pantalla es decir. si se elige ¢l mes de marzo, la
conservacion que se va a reflejar en el campo del Ler. cuatrimestre ey la conservacion de ese mes,
sise elige el mes de junio, la conservaciin que se reflejurd en el campo del 1er. cuatrimestre es la
conservacion del mes de abril, y en el campe del 2do. cuatrimestre, la conservacion del mes de
Junio.

Enlos cuadros de conservacion v agentes ganadores de bono, mostrard hasta el cuatrimestre en que
se have abicado al mes elegide.

Por ¢jemplo: Como se eligio el mes de mayo. el sistema mostrard el ler. y 2do. cuatrimestres.

Y en los cuadros de CONSERVACION. se va a lenar el campo del ler. cuatrimestre con la
conservacion de abril, en el 2do. cuarrimestre con la de mayo.

Es la misma mecdnica para ugenies gunadores de bono y agentes productivos.
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PANTALLA 4

METAS
Son dutos acumulados a diciembre del aiio anterior.

En PRIMA PROMEDIO va a realizar la operacion: PRIMAS AFECTAS ANO ACTUAL / NUM. DE
NEGOCIOS. (A/B)

META ANUAL

Son datos capturables, excepto en el campo de PRIMA PROMEDIO en el que va a depender de los
datos que se hayan capturado. y después de hacer la operacion.

( Primas afectas iniciales capruradas / Num. de negocios capiurados §

INCREMENTO VS. ANO ANTERIOR

{ Meta anieal Z logro aito anterior y - 1
de cada wno de los rubros que aparecen en la pantalla.

El incremento en conservacion se mide por la diferencia META ANUAL - LOGRO ANTERIOR

LOGRO ACUMULADO

Son los resultados acumulados del G.Z. al mes que se haya elegido de cada uno de los rubros que
aparecen en esia pantalla

%o DE AVANCE VS. ESPERADO

PRIMAS AFECTAS INICIALES = Logro acumulado / Estacionalidad acumulada al mes elegido.
CONSERVACION = Meta anual - Logro acumulado.

# DE AGTES. RECLUTADOS = Logro acumulado / Meta anual

PROD. DE RECLUTADOS = Lagro acumulado / Meta anual.

# DE AGTES. PRODUCTIVOS = Logro acumulado / Meta anual,
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PRODUCCION DE PRODUCTIVOS = Logro acumulado / Meta anual
# DENEGOCIOS = Logro acumudado / Estacionalidad acumulada al mes elegido.

PRIMA PROMEDIO = Logro acumidado / Meta anual.

Todos los rubros de metus anuales son capturables v, en la parte de Estacionalidad mosirard el
requisito mensual v ummu{mln que se debe de reatizar pura cumplir con la meta en PRIMAS
AFECTAS INICIALES vy NUMERO DE NEGOCIOS.

El cual va a funcionar de la siguiente manera:

En el momento en que se captura la meta anual de PRIMAS AFECTAS INICIALES v en NOMERO
DENEGOCIOS, de acuerdo con la Estacionalidad, el sistema va a caleular la actividad que debe
de realizarse mes a mes.

META ESTACIONALIDAD
ENERO FEBRERO... DICIEMBRFE
X X # estacionalidad X *estacionalidud X acionalidud
de enero de febrero de diciembre

En el niimero de negocios es el mismao razonamiento.

si ( LOGRO ACUMUIADO EN PRIMAS AFECTAS INICIALES al mes que se elija >
ESTACIONALIDAD acimudada al mes elegido.

todos los demds meses en cuanto a Estucionalidad se quedan ignal, iinicamente cambian si:

( LOGRO ACUMUILADO EN PRIMAS AFECTAS INICIALES al mes que se eliju <
ESTACIONALIDAD acumulada al mes elegido.

Se va a recalcular desde el mes siguiente en adelanie al seleccionado, por ejemplo: se clige el mes
de marzo. el LOGRO ACUMULADO = 10 pero de acuerdo a la estacionaidad, deberia Hevar 15.

La diferenciu es: 15 - 10= 5

entonces se van a ponderar esas 5 unidades que faltan en los meses restantes, tomando en cuenta
la estacionalidud.



ESTACIONALIDAD ' 3

ENERO 3%
FEBRERO +4.5%
MARZO 5%
ABRIL 4%
MAYO 3%
JUNIO 4%
JULIO 7%

DICIEMBRE 5%

¥y se va o multiplicar el resultado de la resta por el porcentaje de estacionalidad del mes de abril
S*.04=x ¥ se va a sumar a la cantidud que ya se tenia por estacionalidud
Abril 10-x=y

H
i
i

yasi sucesivamente en los meses subsecuentes a la replantacion hasia diciembre.

PANTALIA S

ESTACIONALIDAD DE LA COMPANIA

Es la estacionalidad de ventas de la subdireccion que ademds se puede capturar.

Se puede capturar tinicamente la estacionalidad mensual v el sistema hace la frecuencia !
acumulada para los siguientes meses, ésta cantidad debe estar expresada en porcenteje,
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PANTALLA 6

SUMARIO AGENTES VIDA INDIVIDUAL
Cl = ( Primas afectas iniciales aiio actual / primas afectas iniciales aito anterior ) - 1

TOTAL DE LA G.Z. EN PRIMAS AFECTAS INICIALES
Es el 1o1al de toda la gerencia de ona de primas atectas iniciales de la suma de todos los agentes
vigentes de la gerencia ( no el total de la gerencia de zona reflejado en la pantalla 1)

C2 = (Primas afectas iniciales aito actual /total de la G.Z.en primas afectas iniciales aiio actual)
C3 = ( Primas afectas iniciales wio actual /miniero de negocios ano acal )

Cd = ((Primas afectas iniciales uio actual * niintero de negocios diio anterior) / (Niimero de
negocios afio actual ¥ primas afectas iniciales aiio anterior))

Todas las sumas (X} que aparecen on los totales, son de los agentes que aparezcan enlistados en la
pantalla.

C3 = ( L1 /Z primas afectas iniciales afio anterior ) - .
C6 = ( S delos porcentajes que havan resuliado de los cdalados de C2, expresado en parcentaje )
C7=(ZI/%2)

C8 = (( T de primas afectas iniciales aiio actual * Z niimero de negocios afio anterior ) / ( £ primas
i s
afectas iniciales aiio anerior * T namero de negocios aio actual )) - 1

INGRESOS TOTALES es ¢l 1oral de ingresos que resulta de la suma de Bonos, Comisiones y
Créditos misceldneos de los ramos de vida v dafios, se wiliza C9

C9 = ( X de ingresos totales ( vida + duafios) de lox meses elegidos / resta de los meses elegidos (
mes final - mes inicial ) -1

ejemplo:

mes inicial: marzo mes finul: agosto

se realiza la suma de ingresos totales del mes de marzo al mes de agosto v se divide entre
((agosto=8-marco=3)+1):((8-3)-1)=6

2000 / 6 = ingresos promedios totales

En el campo de META CLUB es un dute seleccionable, ddndole un “click” en ese campo, y te
muestra todos los nombres de los Clubes que se pueden ganar, para elegir uno de ellos es
tnicamente seleccionario en la ventana.



PANTALIA 7

DETALLE MENSUAL POR AGENTE VIDA INDIVIDUAL

A, B.C. D E F=Cadawno es la siana de cada campo al corte cuatrimestral en el Subtotal.
J=A+8+C

K=D+E+ F

L=G+HH~+1

Cl = ( Primas afectas iniciales anio actual / primay afectas iniciales afio unterior ) - §

C2 = ( Primnas afectas iniciales aio actiual 7 niimero de negocios afio actual )

C3 = (( Primas afectas intciales anio actual

mimero de negocias aito anterior } /¢ Primas afectas
iniciales affo anterior = mimero de negocios aiio actuol §) - 1

Co4 = ( L primas dfectas iniciales afio actual (1) £ primas afectas iniciales aito anterior ) - 1
C5 = ({ T de primas afectas iniciales aiio actial /2 mimero de negocios ano actual ) = (J/L)

C6 = (( £ de primas afectas inicicdes aito actual = S ndmero de negocios anio anterior ) /(L primas
afectas riciales aiio anterior ® X oimero de negocios aiio actal 1y - 1

M, N O, P, Q R S T U= Cadauno es ta cantidad de cada campo que se menciona.

C7=(M+N+0O)

CE=(P+Q+R)

CO=(S+T+ U

V., W, X, Y, Z AA = Cuda uno es la cantidad del campo que se menciona.
Cl0=(V+W+X)

Cll=(Y+Z+AA)
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PANTALLA 8

SUMARIO AGENTES DANOS Y ACCIDENTES

C1 = ( Producciin pagada afio actual / produccicin pagada aiio anterior ) - 1

C2 = ( Produccion acredituda aiio actual / produccion acreditada aiio anterior ) - 1

TOTAL DE LA GERENCIA DE ZONA es el 1otal de la gerencia de zona por el rubro de produccion
acreditada de los agentes vigentes de la gerencia de zona ( puede no ser el mismo dato que se
muestra en la pantalla 2 ')

C3 = ( Produccion acreditada / total de la gerencia de zona )

Todas las sumas ( X ) que aparecen en los tatales son de los agentes que existen enlistudos en la
pantalla.

C4 =( ]/ Z produccion pagada aiio anterior ) - 1

C5 = ( £2/ X produccion acreditada aiio anterior ) - 1

C6 = ( T de los porcentajes que hayan resultado de los cdlculos de C3. expresado en porcentdje. )
En META CLURB es un dato seleccionable, pero esta pantalla debe de tener un icono en donde, en
el momento de dar un “click” te muesira la tabla de requisitos para ganar Club/Congreso en Dailos

¥ Accidentes y se pueda visualizar los requisitos de Club, y con esto poder regresar a la pantalla
8, para que con un “click” puedas seleccionar al Club que se desee.

TABLA DE REQUISITOS PARA GANAR CLUB/CONGRESO DANOS Y
ACCIDENTES

Serd un auxiliar para el Subdirecxtor de Ventas, para recordar cudles son los requisitos de los
Agentes para ganar un Club/Congreso de Darios y Accidentes
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PANTALLA 9
DETALLE MENSUAL POR AGENTE DANOS Y ACCIDENTES
Cl = ( Produccion pagada aiio actual / produccion pagada ario anterior ) - 1
C2 = ( Produccion acreditada aiio actual / produccion acreditada aito anterior ) - 1

Todas las sumus { L ) que aparecen en los totales son de los agentes que estén enlistados en la
pantalla,

C3 = ( X1 /X produccicon pagada aiio anterior ) - 1

C4 = ( L2 /X produccion acreditada ailo anterior ) - 1

A=(ZI+2%3)

B=(X2+34)

C5 = (A /X de la produccion pagada aiio anterior ) - 1

C6 = ( B/ X de la produccion acreditada aio anterior ) - 1

C. D, E F, G H = Cada uno es la cantidad de los campos que se mencionan.,
C7=C+D+E

C8=F+G+H
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PANTALLA 10

SIMULACION DE AGENTES PRODUCTIVOS
Esta pantalla estd dividida en 2 partes:

Agentes consolidados
Agentes en desarrollo

Cada uno tiene una parte de LOGROS REALES y otra de SIMULACION v asi tener bien
identificados a los agentes con los que se simula, con sus respectivos totales, en esta pantalla el
subdirector de vemtas podrd visualizar quiencs son los agentes que pierden bono a causa de
produccion o de conservacion.

Esta pamalla cuenta también con una tabla en la que se podrda visualizar los totales del Gerente de
Zona , de sus Agentes Consolidados y en Desarrollo y e la que se puede modificar este total ya
con la simulucion.

También tiene otra tubla, en la que se muestran los ingresos del gerente de zona, con datos reales
yotra en la que se muestran sus ingresos con la simulacion que se hayvan hecheo o modificodo del
total. Estd dividido por cuatrimestres.

En todos los campos en los que se va a simidar estin marcados con wna ( 8 ) v se podrd caprirar
el dato con "doble click” en el campo donde se requiera, y en exe mismo campo es donde se va a
poder visualizar ¢l dato que se capture.

En el momento de capturar lu sinudacion silo se va a poder capturar el faltante de cadu uno de los
rubros ( Producciin, Conservacion, o negocios ).

Y para calcular ¢l BONO correspondiente se va a tener que hacer la suma del LOGRO +
SIMULACION de cada uno de los rubros en que se puede simular.

Todas las sumas ( L) que aparecen en los totales son de los agentes que esteén enlistados en la
pantalla.

* Es la Conservacion Esperada de la Gerencia de Zona. Es el mismo dato que se va a tener en
la pantalla en cuanto a la Conservacion Esperada que aparezca en lu parte de LOGROS.

** Exla Conservaciin Real Acotada de la Gerencia de Zona. Ex el mismo dato que se va a rener
en la pantalla en cuanio u la Conservacion Real Acotada que apurezca en LOGROS.

En agentes productivos con simulacion, si no se simula sobre un ugente que es productivo en forma
real, se presentard el mismo dato ( cudnto cuenta como agente productivo ), ¥ cuando se simula
sobre sus resultados; el sistema calculard un nuevo niimero de agentes productivos.
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AGENTES
BONO DE PRODUCTIVIDAD AGENTES CONSOLIDADOS

AFECTASN INICIALES + INCTOS. A-B B-C C-D D-E +E
- 25,000 5% 754 0% 12.54% 157
4 25 000 - 35.000 7.5 % 10 % 12.5 % 15 % 1750
+ 35,000 . 50,000 10% 125 % 15 % 1755 20%
+ 30,000 - 73,000 125 % 150 7.5 20% 225 4
+ 75,0081 - 100,000 154 20 % 22.54% 25 ¢
+ 100000 - 150,000 17.5 % 225 % 25% 27.5 %
+ 130,000 207 254 3% 0%

Para calcular el Bono de Productividad = Q

»  Calcular A=1-((1-x)*16)
R=1-({1-x)*12)
C=1-(1-x)}*90) donde x = lu conservacicn espeada
D=1-(1-x)*.60
E=1-(1-x)*735)

Este proceso se le lama Persenalizacion de tabla, tomando en cuenta la
conservacion esperada de cada ugente.

s Ubicar el renglon  wilicando F | 1.0 7 ]

donde F = Primas afectas iniciales + incrementos.

> Ubical la columna uititizando comparacion de K con [ A.LLE ]
donde K = Conscrvacion real acotada de cada agente.
( Con esto se determina el RANGQ EN QUE SE UBICA ) = CO

¥

»  Aplicar la formulu obtenicndo Q

Q'=(F+P) *1abla
donde P = Primas afectas de 2° afio.

» G = Siguiente renglon calculado en el paso 2

Si & estd entre: G serd mayor u:
0 <= F < 25000 25.000
25000 <= F < 35.000 35.000
35, ¥ < 50.000 50.000
50,000 <= F < 75,000 75.000
75,000 <= F <o, 000 100,000
100,000 <= F < 150,000 150.000
150.000 <= F F~115

»  H = Siguiente columna calcidada en el paso 3

Si K estd entre (o ): H serd iguala ( %)
Kel-({l-x}* 1.6) Pt l-x)= 16}
P-tl-x)* 16)<=K<)-(01-x)* 1L.2) P-tl-x1" 12)
T-(1-x )" 12)e=KN<l-((1-x)*.90) IT-ttl-x}*.9)
F-tt]-x)" Mj<=K<i-({]-x}* .60) P-ttl-x)*.6)
P-ttl-v)* o0 )c=K<]-(f]-x)* .35) T-(t1-x)*.35)

J-(d-x)* d5)<=K 1




PARA CALCUIAR EL SIGUIENTE NIVEL

s [dem al cdleulo de la tabla personalizader.

»  Ubicar renglin, wiilicando ¥ + S1[ 1.7 ]

s Ubicur columuna, wiilizando comparacion

K+ 852 confALE]

{Determinando ¢! RANGOM EN QUE SE UBICA ) = Cl

» Q"=((F+5Sl)+P)*TARIA

L = AGENTE PRODUCTIVO) REAL

»  Cualculur

AFECTAS INICIALES + A-B +B
INCREMENTOS
28,000 a SKANN) ! 1.5
+ S8(HK) 82,000 2 3
+ 82.000 4 132,000 2.5 25
+ 132.000) K] 4.5
A=Tl-((l-x)*lo)
B=1-((1-x)*90)
> Ubicar renglon, utilizando F [ 1.7 ]
> Ubicar colimna utilizando conscrvacion K
> Dar el valor en el que se hallun ubicado renglon, columna = L
M =AGENTE PRODUCTIVO CON SIMULACION
AFECTAS INICIALES + A-B +B
INCREMENTOS
2800 a4 58000 ] 1.3
& SE0000 a4 82,000 2 3
+ 82K 142,000 2S5 3.5
+ Ja2.000 3 !5

»  Calcular

A=1-((1-x)*1.6)
B=1-((1-x)*.90)

»  Ubicar renglon, wilizando ¥ + 811 1...7 ]

»  Ubicar columna wilizando conservacion K + 82

s Darclvalor en el que se hallan ubicado renglan, columna = M
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BONO DE PRODUCTIVIDAD AGENTES GENERACION 3

AFLECTAS INICIALES + A8 +B-C +C-D +D.E +
INCREMENTOS

100 % de requisio de consoluledoy

s Calcular A =1 -4(1-x,%1.6)
RNV AR W R g ]

!

B=1

Ca=1-(t1-x)*. Y90 donde x = la conservacion esperada
/
1

> Ubicar el venglin , uriticando 7 1.7}
s Ubical la colummna witilizande comparacion de K con | AL E ]
( Con este se determing el RANGO EN QUESE UBICA }y = Cl’
> Aplicar la fiirmula obrenicndo QO
Q' =(F+ P *rabla
FPura este Bono de Productividad no se tiene fultante er nipmero de negocios pura el
sigutente nivel

» I = Siguiente renglon calcidudo en el paso 2

SO F esia entres I serd manor a;
O <= F g 250000 25,000
. 25 Fo< A5.000 ASn
: J5000 <= F < SO0 SO0
! S04 < = £ < TR0 75,000
; 750000 <= F < [O0.000 100,000
- Hisgin) <= §F < 50 tuth 150.000
130,000 <= F F*iIs

> J = Siguiente columna calcalada en el paso 3

SPR estdontre s %) J serd icval at ‘v )
Nt (l-v)t Lo R (R X/ Y]
lT-ttl-x)*In)ye=RNa<l-(tf-x1™ 12} Pt - L2
Joqtd-vam L2y Neal-tod-v,* w0y Foqrl-np vy
-4l x> Ve KT -t ]-01= 60 J-ql-a) 6y
1-0] it 6oies Nt f-00" 35y Dot -va~ 35
-l -x1s 35 1<=K !

PARA CALCUIAR EL SIGUIENTE NIVEL

> fdem al cdlcule de la tabla personalizade,

~  Ubicar renglon, wilizundo F + S3 [ 1.7
> Ubicar columna, wilizando comparacion

KN+S4 confAa L]
(Determinando ¢l RANGOM EN QUE SE UBICA )= Cl1"

i s OM=(F+S83)+P)*TABLA

i
1
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BONO DI PRODUCTIVIDAD GENERACION 2

[Arectas iviciares v ixcresEsTOos | A-8 | +8-Cc | +c-D | +D-E |
| 75 G _de requisito de consolidados | |

>  Culcular A =

i

T-tl-x)*1.6}

Dol -x)*1L2)
=7-((1-x}%.9) donde
1-0(1-x)*.060

1 *

= la conservacion esperada

> Ubicar el renglon . wiilizando F | 1...7 ]

»  Ubical la coliemna witilizando comparacion de K con [ A1 ]
( Cou ester se determing el RANGO EN QUE SE UBICA )= Cl”

= Aplicar la formula obteniendo QO

Q"=(F+P)*tublu Esta formuda aplica siy séto si AZ>= 12
= fdem al sigwiente renglin cakculado en el paso 2
Si F esti entre: G serd mayor a:
<= F< I8750 18,750
18,750 <= |7« 206, 26,250
26,250 <= I 27,500
A7.500) <= F 2 8 56,250
30250 <= F < 75,000 75000
TRO00 <= F < [12,500 112,500
H2 500 <= F F14s

> AC=Si
AZ < 12, entonces AZ = [2
AZ>= 12, entonces AB O

» J = Siguiente columna ex la misma catculada en el paso 3.

8 K esui entre (4 J seni igual a ( %)

K<l -(¢l-x)% 16) IT-ttt-x}* 16)
T-((1-x)* 16)<c= K<l -(([-v)* 1.2) Col-rex)r 12y
T-((1-2)c 12)esK<l-((l-x)*.9G) T-((1-x)*.9)
T-gtd-v)" 9<=KNa<-((1-x)" 60, 1-ttl-x}* 6)
P-(t)-x)* 6 p<c=K<l-f(!-x)*.35) f-4t1-x)* .35)

T-(()-x)* 35 1=K !

PARA CALCUIAR EL BONO DEL SIGUIENTE RANGO
s Jdem al cdlewlo de la tabla personalizada.
s Ubicar renglon, atilizando £+ 83 [1...7]
> Ubicar colwmna , wilizando comparacion

K+ Sdceonf AL E]
(Determinando ¢i RANGO EN QUE SE UBICA ) = 1"

s O"=(F+ .?'3 )+ P} *TABLA Estu formula aplica si S5 +AZ >= 12
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BONO DE PRODUCTIVIDAD AGENTES GENERACION 1

AFECTAS INICIALES + INCREMENTOS % DE BONO

5
7.5 %
S0 % de requisto de consolidudos 10
1254
15
17.5 4%
20 %

Pura calcular el Bono de Productividud. se tiene que tomar en cuenta:

*  Produccion = 50% del requisito para los consolidados.
*  Nimero de negocios = 12 por cada cuatrimestre.

»  Se ubica el renglon | writizando Ff..... 7}
donde F = Primas afectas iniciales + incrementos.
> O"=(F+ 7P ) tably
donde P = Primas afectas de 2° ario
Esta formula uplica si y solo si AZ >= 12
donde AZ = Niimero de negocios por cuatriniestre.

» 1= Siguiente renglon calculado en el pruner paso.

Pra este bono de productividad no se tiene faltanie de conservacion para el siguiente
nivel

s> AC=5i
AZ < 12 emronces 12
AZ>= 12 entonces 15
PARA CALCULAR EL SIGUIENTE NIVEL

»  Seubica el renglon, conuyudade F+ 53 (1....7]

s QM= F4+83)+ P ) *(tabla)
donde P = Primus afectas de 2° aiio.

Esta formula aplica s1 v sélo si AZ + 85 >= 12



GERENTES DE ZONA
BONO DE PRODUCTIVIDAD DEL G.7. CONSOLIDADOS

Tabla 1
AFECTAS INICIALES + INCTOS. A8 n.c c-D D-E +£
+250,000 - 340.000 0.3 % I 1.5 % 2% 3%
+340.000 - 420,000 1% R 2% 1% 4%
+ L2000060) - $80,000) 1.5% 2% 25% + % 5%
+ 550,000 - 800.000 29 3% + 4% 5% 6%
+ SUOU00 A% 'L 5% 5% 7%

s Calcwdar A =1-((1-xv)*25)
B=1-((1-y)*2)

C=1-(1l-y)*15) donde y = la conservacion esperada del Gerente

D=1-(1-x)*1) de Zona
E=171-((1-y)*.5)

> Ubicar renglon utilizando P [1...5]
donde P = Prinas afectas iniciales del G.2Z. ( los que aparecen en la pamialla 1)

s Ubicar la columna wtitizando la comparacion de R con ( A.. E )
donde R = Es la Conservacion Real Aconda del G.Z.

> Aplicar la formula obrenicndo AA

AA =( P+ T) *Tablu !
donde T = Primas afectas del 27 aiio de toda la Gerencia de Zona ( de 1odos sus

agentes)
BONO SIMULADO

s ddem para caleular A, B, C, D, E
s> Ubicar renglon utilizando N{1.5}
» Ubicar lu columna utitizando la comparacion de O con (A, ....E]
»  Aplicar la formula, obteniendo AD
AD=(N+T) *(tabla)

Los Gerentes de Zona Noveles cubrirdn los requisitos de produccion de Consolidados en la

siguiente proparcion:

Generacion 1 50%
Generacion 2 65%
Generacion 3 80%
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BONO DE DESARROLLO DE AGENTES CONSOLIDADOS
s Delarabla en la pantalla de Agentes Consolidados, checar 4.

> Ubicar en la siguiente tabla 2

NUMERO DE AGENTES % DE BONO SOBRE PRIMAS DE I*
PRODUCTIVO! Y2°ANO DE ESOS AGENTES
dan 1%
+8ul2 A%
+12als 5%
+ I8al6 7%

s Aplicar lu formula
AE = ( AF +AG ) *tabla 2

donde AF = ( Primas afectas iniciales de los agentes que representa productivos).
VYAG = X Primas atectas de 27 afio de los agentes que representan productivos.

INGRESOS CON SIMUIACION DE BONO DE DESARROLLO DE AGENTES
CONSOLIDADOS
~  Delatabla en la pantalla de agenies consolidados, checar £10
s Ubicar en lu tablu 2
~ Aplicar la fornmuda

AH = ((( F + S1 ) de los agentes productivos ) * ( 1abla 2 ))



Tablu 3

BONO DE DESARROLLO DE AGENTES NOVELES

PRODUC. AFECTA INICIAL + INCTOS.

NUMERO DE NEGOCIOS

N-1 12-15 +15
NOVEL 1 NOVEL2 NOVEL 3 % BONO %o BONG % BONO
14,000 - 21.000 21,000 - 31,500 28.000 - 42.(X0} 14 9 9
+21.000 - 29,000 + 31,500 - 43,500 +4 2000 - 58,000 H 10 11
+29.000 - 11,000 43,500 - 61,500 +3R.O0G - R2.000 1 12 13
+41,.000) - 66,000 +61.500 - 99.000 +82.000 - 132,000 1?2 13 14
+06,000 +99.000 +132,000 13 i+ 15

» Ubicar al agenite de acuerdo a su fecha de conexion en la tubla de requisitos y se ubica
también el renglon, utilizando F [1...5]

s Ubicar lu columma dependiendo de AZ= Negocios.

s Aplicar la formula

Al =(F+ P} *(rabla 3)
Exta frormula se va a aplicar si y solo si F > Primer requisito de la wabla, dependiendo
de la fecha de conexion del agente.
Ademds de que AZ >= 8
¥y que K >= Conservacidn minima pura bono en la tabla personalizada de cada agente
de conservacion.

BONO DE DESARROLIO DE NOVELES CON SIMULACION

s Ubicar a cada gente de acuerdo a su fecha de conexidn en la tabla 1y se ubica rtambién el

renglon | wtilizando ¥ +53 [1...5]

»  Ubicar lu columan dependiendo de AZ + 85 (con esto se ubica el % que ganaria el G.2.) =

c2

s Aplicar la formulu

Al =((F+ S3)+P *(tablu 1})

Esta formua‘se va a aplicar si v solo si F + §3 >= Primer requisito de la tabla 1,
dependiendo de la fecha de conexiin del agente.

Ademds de que

(AZ+ 855 )>=&

v{ K +84 ) >= Conservaciin minima requerida.
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VI. CAPITULO 5

IMPLANTACION

5.1 ESTRATEGIAS DE IMPILANTACION
5.1.1 CAPACITACION

Objetivos:

1. Se necesita informar o todos lox Subdirectores de ventas, las necesidades especificas de
hardware para la correcta instalucion del sistema.

2. Lograr a través de la capacitaciin que cada uno de los Subdirectores de Ventas conozean la
dindmica v funcionamiento general del sistema.

3. Aprender a través de efercicios prdacticos ¥ cuestionamientos el funcionamiento del sistema.

4. Tener una dindmica, realizando wun cjercicio connin de capacitacion, para asegurar el
dominio  del nuevo sistema.

Para lu capucitacion del sistema, debe considerarse primeramente, esiructurar una pldtica en la
que contenga todox los aspectos notables ¢ importuntes que se deben tomar en cuenta en el
proceso de supervision que realiza el Subdirector de Ventas con sus Gerentes de Zona v Agentes,
porque debemaos recordar que el objetivo principal que tiene of Subdirector de Ventus es ¢l
motivar y arraigar Gerentes de Zona y Agentes a la compaiiia, siempre tratando de poner
énfusis en que la forma idionea de supervision es la siguiente:

U Restltados de la Subdireccion |

de todas las G.2Z.

[ Resultados de cada G«.‘u-ncm‘i
de Zona
T

‘——Emlhuhn‘ de todos fos '

agentes de cada Gerencia.

Resultudos particidares de
cuda agente

|
[ Simidacisn de agentes ‘l

productivas

145




Se debe de considerar en cada una de lay ldminas de la presentacion, en forma breve, el objetivo
dnicamente de cada pantulla de la que consue el sistema, para que de esta manera se tengan
contemplado las partes fundamenales del sistema.

Como la estriuctura de la Direccion de Ventas, estd en forma regional en toda la repiiblica y que
cadu Direccion de Ventas estd compuesta por varias Subdirecciones de Ventas. es poco probable
que la capacitacion se realice en cadua una de lus subdirecciones, por lo que lo mds conveniente
para realizarse una capacitacion, seria unda reinion de todos los Subdirectores de Ventas en un
sdlo lugar, con lo que se obtendrian las siguientes veniajas:

Tiempo: Se aprovecharia mejor el tiempo de capacituciin, al realizarla una solu vez
con todoys los Subdirectores de Ventas.

Cuestionamicntos:  Se tendriun lay observaciones v comentarios de todos los Subdirectores de
Ventas en una sola rewion y, que ademds serviria para que todes aportaran

sus mejores ideas y que todos los demdis Subdirectores de Ventas los escucharan
v opinaran ucerca de dichas observaciones.

5.1.2 INSTALACION 5

La instalacicn del sistema se hard con la ayuda de disketres para cada una de las mdquinas que i
el Subdircctor de Ventas decida para su instalacion.

Debe contemplarse para este caso, un plan de instalaciin que tenga previsto:

a) Eldia en el que realizard la insialacion.

b) La hora enla que realizard {a instalacion.
¢) Eltiempo en el que realizard ta instalacion.

Paru que se puedia realizar de una mejor manera, aungue siempre se debe de tomar en cuenta un
poco nds de tiempo para los imprevistos que puedan suceder.

Dicha instalacion debe de ser de una manera sencilla v rdpida, para que el mismo Subdirector
de Ventas la pueda realizar siempre que lo desee en distintas mdquinas de la Subdireccion.
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5.1.3 ACTUALIZACION

Este proceso vs de stma importancia para la buena wiilizacion def sistema, porque como ey un
sistema de informacicn para la 1oma de decisiones, es vital que su actualizacion se realice de
manera eficaz y rdpida, porgue de eso depende las acciones correctivas que se deben de tomar,
por lo yue se debe de elegir la mejor forma de hacérselas Hegar.

Primeramente se necesita gue los arclivos de informacion los genere ¢l drea de sistemas de la
compaiiia de seguros, la cual tiene que contemplar 1odos las datos que se describieron
anterivrmente.

Pura la acrualizact

1 del sistema, se pueden hacer de varias maneras:

1. Viu diskerte.

~

Via red de cémputo.
3. Via correo electrinico.
4. Via Internet.

La primera opcidn ex la mds primitiva de las cuatro, se copia la informacion en un diskette y s¢
manda por correspondencia, ésta opeion tiene comao riesgos. que el diskette, en el trayecto a su
destino. restdte dariado v no se pueda teer Lainformacian, el proceso es wardado, por el tiempo
en que Hega hasta su destino.

Las siguientes opciones son una forma mucho mds eficas de transmitiv la informacion. porque
Hegaria prdcticamente el mismao dia en el gqute se genera, via red de computo, inicamente se
copian los archivos en algiin subdirectorio de la red de distintas plazas y. los Subdirectores de
Venias se encargarian de copiarlos a sus respectivos subdivectorios; via corrco electronico es
practicamente el misn proceso, pero con ba diferencia de que los archivos se copian en un
correo, ol cual al legar a s desting, dnicamente lo necesitan aceesar, leer y copiar a su
subdirectorio correspondiente en el sistema.

5.1.4 REFORZAMIENTO

Con esta etupa se garantiza al mejor wilizacion del sistema, parque se le da un seguimiento o su
Jorma de trabajar v asi poder darle wr mantenimiento éptimo al sistema de informacion, con ta
informacion que no se haya tenido contemplada desde un principio, o que el Subdirector de
Ventas haya tomado en cuenta para ta siguiente version del sistema.

Y para este reforzamtiento se deben de realizar los pasos anteriores:

1. Capucitacion.

2. Instalacion.

3. Actualizacion del sistema.
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VII. CONCLUSIONES

Como se presentu en este trabajo, L mejor manera para vender seguros es por medio de una Fuerza
de \'entas profesional y especializada ademds de que. o8 de sioma importancia que se les otorgue,
tanto a los Gerentes de Zona conmo a los Subdirectores Je Vemas, herramicntas que les
proporcionen la cantidad v calidad de infonmacion gue requicren para la mejor toma de decisiones
Nomotivacion para sus Agenies.

Un Sistema de Informacion por computadora. conio el gue se presenta en este trabajo. pucde
resultar de suma importancia, debido ol seguimiento que se puede realizar a la informacion,
avances de logros, metas, comprasdsos, cic., ante para b toma de decisiones de omedidas
correctivds, como part iu motivacion de Gerentes de Zona v Agentes, que es la responsabilidad
Jundamental que tiene un Subdirector de Venwa en una compaiia de seguroxs Mudtireamo con
Distribucion Agencial, pero no ex la unica manera de realizar wne supervision, si una de las mids
rdpidas y eficientes que se pueden tener. que seria su principal ventajo contra las denvis formas de
supervision, como de la revision en papel de muchos repories, los cuales muchas veces no llegan
a su destinatario en forma eficiente y rdpida v las desechan en cuanto 1os tienen.

Otra venrdaju que se ticne con el Sistema de Informacion es que pueden almacenar daios, rarnto
hiszaricos de la informacion comeo los que el mismo usnario « Subdirector de Ventas ) realice, v no
se necesita hacer la revision de otros papeles para recordar las metas s compronisos establecidos
con anterioridad.

Debido a la gran importancia que tiene para una compaiiia de seguros el que los Agentes
Gerentes de Zona tengan Iiibitos de trabajo x gue se dediquen a esta profesion de tiempo completo,
para asi poder obiener o lograr las inetas que se havan propuesto para su carrerda, es importunie
el que lu misma compuaiiia de seguros les proporcione una herramionia, para que asi puedan
trabuajar de la mejor manera posible en su dmbito de trabuajo sin preocuparse de la forma en la que
tiene que observar sus resuliados ¥ ener que perder o gastar el tiempo en este tipo de cuestiones.

La siguienie ventaja de este Sistema de Informacion s que apova la motivacion que tienen que
cumplir los Subdirectores de Ventas con sus Gerentes de Zona vy Agentes, con dyuda de ius
sitnudaciones que pucde realizar dentro del sistemua, pura la obtencicn de sus Bonos o recompensas,
provocundo que se dediquen a acciones especificas de produccion. conservaciin v la obtencion de
negocios.

Es importante también recalcar que. resulta trascendental que el Sistema de supervision que se
tenga en cada compaitia aseguradora como el que se presenta en este trabajo. debe seguir v
desarrollurse siempre a la vancuardia de la teenologia, para que no se desaciualice, porgue al poco
tiempo se puede desechar.

Todas estas observaciones como se comento anteriormenie, o obligacion Jde la compaiiia el otorgar
apoyos al Agente, Gerente de Zona y Subdirectores de Ventas, ¥ como una motivacion mds para su
actividad, seriu proporcionarie una herramienta awtomatizada v confiable para su utilizacion en
la roma de decisiones. que seria el proyecio que se propone.
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