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"PROPUESTA DE UN PLAN DE "EMUNERACIONES A VENDEDORES DE 

U-EM_E_ DE GASES INDUSTRIALES EN LA REPUBLICA MEXICANA" 

l. Oll.IETIVO. 

Presentar una propuesta de remuneraciones que garantice la adecuada retribución del 

personal de ventas, generando la satistace.6n de los dientes y ofrezca a \a empresa la 

posibihd~ de crecer en el mercado, obtentendo una rentabihdad acorde a la inversión 

y Qito del negoao. 

11. PLANTIEAllllENTO DEL PR09LEMA. 

En nuestro Pais O.MMt pnnopios de siglo cuando las ventas se convirtieron en una 

actN·•dad propU.rnente die.ha en \a!' empresas. los vendedores salieron a la calle y 

cornenz..an a cubnr et mercado, el perfil requerido entonC8s psm ser ven<le<IOr era 

únlcarnente """9f habthdad de palmbra, debido • que loa descubrimientos tecnológicos 

y cientmcos mostraban a todas luces los beneficios que tos productos comercializados. 

La dem11nda superabm¡ a la ofena y prKttcamente lodo lo que se producia se vendía. 



11. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Despu•s d• loa •fto• cuarenm y h••ta los setentas el Pais vivió una etapa de fronteras 

cerradas brindando proteccionismo a los empresarios nacionales, quienes ofrecían 

productos de mala calidad a precios elevados, el consumo de igual forma estaba 

asegurado, la intención de abrir nuevas empresas era eliminada por una serie 

impresionante de trámites gubernamentales y la inversión extranjera se limitaba por 

impuestos excesivos. En esle periOdo los vendedores eran personas que no habían 

concluido sus cmrrer•s profesionales, profesionistas frustrados o personas que no 

Mbi•n eatudi.oo, en su gran m•yoria eran personas que se conformaban con esta 

labor. 

Durante la decada de los ochenta con el ingreso de México al GATT, las fronteras se 

llbrieron pmu'8tin•mente. lo cual pennitió I• entn.da al pais de productoa de todo tipo, 

algunos de muy buena calidad y de precio inferior al que est.ibamos acostumbrados a 

paga1r, enlences la arena comenzó a superar la demanda y gran cmntidad de empresas 

grandes y pequet\aa quebraron. 

En .. prw .. nte ~ toa cmmbioa en el orden mundial han sido dramáticos, algunos 

pai .. s de .. parwcan y otroa nacen. Emprw .. s .. unen en al1-\zas estrm~icma, ... 

grande• COR"tl>f"af1 o quiebran • a.a peq..-1\aa. ~· .. fraccionan en diverso• giros. 

Nuestro Pais atravie9a la peor criaia de au historia. El gobierno buac:.a emr.ger a 

particulares I• edminiatnlción de n9Q0Cios que hasta hace poco se conaidet'llb9n corno 

••tratmtQicoa tales como carreteras, telefonia, petroqulmica, etc., y nadie pl..l9de ignorar 

tópicos como el de la calk:lad y cuidado del medio ambiente. 



11. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Pero en la actualidad "'Cu•t es el papel del vendedor"', La respuesta de manera muy 

simplista es .. Convencer a tos clientes que los productos la empresa comercializa son 

los que requieren a cambio de un pago", en otras palabras, es el contacto entre 

nuestra empresa y nuestros clientes. 

De la anterior aseveración pueden surgir muchas preguntas m•s. tales como, mi 

vendedor ... 

¿Tiene la capacidad para tratar con mis clientes? 

¿Esdi ... ndiende> •todos los c1r.ntes que pudiera atender? 

¿Le estoy dando la supervisión adecuada? 

¿Estai visit8nelo • tOdos aua eüentes frwcuenternente? 

¿Gana mucho mi vendedor por to que hace? 

¿Los dtent•• esdin .. tisf9Chos con su trabajo? 

Mi P9'f'C8PCión •• Que muchas empre .. • en U.xicO no cuentan con las "-"'-mienta• 

parai ev•umr su ..,...._ cornefdal fijada a eotto, mediano y largo plazo y su medkla 

de evaluación a IOS vendedores •• cuanto puedes vender ahora. sin garantizar la 

s.tiatacci6n de dientes, vendedores y duet\os. 

Algunas Compaf\las se han pt'90CUp8do por implementer teorías de gestibn ta6eS corno 

Organiz8ción Horizontal, Organización lnte1igente, Calidmd Total. Reingeniefia, 

Benc:hmartdng, etc., sin embargo, ninguna teoria será implemented• al 100% si no .. 

Involucra a todo el personal, su de .. rroUo y la forma en que se remunera. 



11. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Este trllb8jo pretende fijar un sistema de remune.-.ciones a un sector dentro de la 

organización conocido como fuerza de ventas. Dicho sector es de vital importancia 

debido a que loa vendedores son la punta de lanza y la imagen de nuestra Compat\ía 

en el mercado. de su actuación depende en gran medida el éxito de la empresa. 

Corno seria muy ge"*rico hablar de cualquier vendedor hablaremos de loa vendedores 

que u.bm¡.ti ~ laa empre .. s que comercializan Gasea industriales en la República 

Me•icml•. 

.. 



Si la propuesta del pl•n de remuneraciones es efectiv•. entonces el desempel\o de los 

vendedores lograr• los objetivos de la Compmr.ia, del cliente y del propio vendedor. 

V-IAllLE DEPENDIENTE 

El logro de loa objetivos 

El de .. mpet'to laboral 

LAI Fijeción de un p&el1 de r.munet"8ciones 



IV. INTRODUCCIÓN 

Como lo observe en el planteamiento del problema, el entorno constantemente esta 

cambiando y el pago de remuneraciones a vendedores debe ser lo suficientemente 

flexible para reorientar los esfuerzos al logro de los objetivos de la Compal'\ia. 

El presente trabajo propone implantar un sistema que relacione directamente k>s 

ingresos que perciben los vendedores con el esfuerzo para la satisfacción de sus 

clientes y los objetivos de la Compaflia. 

De esta manera en el capitulo 1 se definirá el plan de remuneraciones y sus venta¡as. 

Se hace un an•lisis del cambio y los obs~culos que se presentan para lograrte Se 

observa que la Compal'\ia debe establecer polit1cas para la atención de sus chentes y 

que estas deben nacer de la misión y la visiOn de la organización. Se mencionar- oos 

aspectos especificos de un negocio de gases y que es lo que mas les interesa a ~s 

clientes que requieren gases. Se concluye el capituk> analizando los métodos oas.cos 

de compensac.6n finanaera. las leyes y reglamentos que se deben tomar en cu...,...a y 

que r9gUlan las remuneraciones de los vendedores. 

En el capitulo 2 se hace un an•lisis del proceso de la venta procurando dar una vis.on 

general de el trabajo que debe hacer un vendedor profesional. se clasifica a ios 

compradores en base a su estilo para comprar, y se establecen los pasos cara 

desarrollar visitas de venta exitosas y los resultados que deben arrojar esas v1s1tas 



IV. INTRODUCCION 

En el caipítulo 3 se •n•liza la nueva estructura de ventas, cual debe ser el rol del 

Gerente de Ventas dentro del proceso, la habilidad que debe tener para establecer 

reglas que modifiquen la conducta de los vendedores hacia los objetivos de la 

compar'\ia y los tipos de refuerzos que debe manejar. 

Se asignará un nuevo rol al vendedor que es ser el contacto entre la empresa y el 

cliente, ahora el vendedor es representante socio y consejero de sus clientes. Para 

realizar una misión tan importante se clasifican los vendedores tomando como base la 

complejidad con la que los clientes usan los gases y la experiencia que los mismos 

clientes tengan en la compra y uso de los gases. Después de la clasificación se define 

el perfil que ciaba tener cada vendedor . 

Desp ..... s se identifica,..n las necesidades de capacitación de los vendedores y sobre 

que renglones eapeciftcos debe darse. Se concluiré el capitulo mencionando los 

requisitos para crear un buen ambiente para la capacitación. 

En el capitulo • hablaré sobre la fijación de objetivos a la fuerza de ventma, que es la 

parte medular de el sistema de remuneraciones aqui planteado. S. revisaran las 

deficiencias en la fijeción de ob1etivos y los tipos de error que se pueden cometer en la 

evaluación del c:1e .. mpel'\o del personal. 

Se explicar• como segmentar el mercado y como asignar a cada vendedor a sus 

clientes. Se pre .. ntmr8n los pasos para calcular el número de vendedores requeridos y 

una definición MI presupuesto de remuneraciones, como se relaciona con el plan 



IV INTRODUCCION 

general de ventas y como calcular1o. Finalizaré el capitulo hablando de la planeación 

de trabajo y como dar seguimiento a la actividad del dia a dia. 

En el capitulo 5 hablo de la implementación del plan de remuneraciones. Se definen 

los criterios de evaluación del desemper'\o y resultado de los vendedores y como se 

relacionan dichos cntenos con los objetivos de la compañía. Después de definir los 

criterios de evaluación asignaré el sistema de medición por puntaje. 

Concluiré el capitulo 5 explicando la evaluación del vendedor y el cálculo de pago. 

En el capítulo 6 me referiré al manejo del sistema de remuneraciones. como darte el 

seguimiento y como se puede aprovechar la 1nformac1ón que arro1a el sistema para ser 

usada en otros depmrtamentos 

Mencionare porque es importante mantener la motivación, como se relaciona la escala 

ele necesidades ele Maslow con las actividades del Gerente de Ventas para lograr que 

el vendedor siempre este motivado a alcanzar sus ob1et1vos. Y finalmente hablo de la 

evaluación general del plan y propongo su revisión. 

En el c.pitulo 7 se realiza un caso pnictico para ilustrar los seis anteriores capitules. 

Este trab•jo ha sido eleborado como una guia para detemiinar un sistema de 

remuneraciones a vendedores e incluye una serie de pasos fundamentales para 

garantizar su implementación exitoaa. Para mi seré muy satisfactorio que la exP91nencía 

vertida en él sea de utilidad especialmente para mis compai'"leros universit•rios y en 

general para cualquier Gerente de Ventas que requiera un plan de remunera~ones. 
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1. El Plan de Remuneraclon- • la Fuerza de Venus 

1.1. Definición del Plan de R_..,,.,.... a la Fuena de V-

El Plan de Remuneracion•• • la Fuerz• de Ventes •• un sistema que ralacion• 

directamente loa ingreaos que perciben loa vendedores con el esfuerzo para la 

.. lisfacciOn de sus dientes y los objetivos ele I• Compat\ia. 

El siste.,,. funciona • trav•• de I• fijeci6n de objetivos rnensUltles loa a.mes son 

el.tx>rmdoa por el gerente de ventais y los vendedores cada trimestre. y I• 

remuneración .. determina compa,..ndo los resuttadoa obtenidos contrai tos obfebvos 

fijedos prwviamente. El sistema prwv• que le rwmuneración ..,.. veriable cJwpa w:llei rdo 

de que los ob;etivos .. an alcanzmdos. 

Por considerarse un sistema integ,..I este no concluye con el pago al vendedor. sino 

que anlll~ las desvi8Cionea positivas y negativas, a efectos de~ Jos~ 

que pueden ..,. gener81es o '"9•• de oportunkl8d pare ~,._. can otros 

vendec:k>r9s. 

En la ectualidedl los consumidores son m•• exigentes, con mayores cot toei41ww ele 

los productos, loa competidores se han tomado mas agresivos y creativos. por ID ca- .. 

actividad que a un vendedor le estuvo dando resultado el at\o pasado . no ~ surtir 

11 



CAPITULO l. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA f--UERZA DE VENTAS 

efecto actualmente. Las Compaftias deben tener la habilid8d para producir cambios y 

modificar sus señales al mercado. 

Las ventajas que aste sistema ofrecen son las siguientes: 

1. Es un sistema basado en la fijación de objetivos, los cuate• al estar preaente• 

st.mpr-9 en la mente de los vendedores estos buscaran su consecución y por 

consiguiente .. ran mas productivos. 

2. Prov- retroalimenteción ft'8CUente, lo cual permite la comuntcmciOn constante entre 

el Gerente de Ventas y los vendedores. si esta retroalimeni.ciOn se hace de forma 

aistem*"6c8. .. podran ir corrigtendo desviecionea en el tr.nscurso del mes, 

reduciendo ,.s posibilidades de fracaso. 

3. Es un aistem• din•mico pues confomte v.n cambiando los rwquerimientos del 

merc.oo s-nnrte que los ob¡etivos y por erlde loa requisitos para alcanzar su 

comiatón canbien, por lo ..-.to siempre .. ~ con la Situación -=tual. 

4. Buscm oportunidades P9l"8 ca.- ,.ruerzoa positivos. al .. _.. en con....,te 

comunicaci6n permite que el ger911te de ventas constantemente este apoyando ~ 

que loa vendedo,.s .. ..,, motivados. 

5. lctentifica lea fleC9aidede• de e~. pu6s en et momento en que .. fij8li loa 

objetivos .. determinmn toa r.cursoa que ayudar8n a su logro. Dentro de loa 

recursos .. identifican aspectos materia~• y person ... s del vendedOr , par lo que 

12 



CAPITULO 1. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

deapU49a del anáiliaia k>a Gef'9ntes de Ventas y vendedores podrá.n detennin.- sus 

necesidades de capacitación especificas. 

Como todos los sistemas éste también presenta algunas desventajas, pués aunque 

procura incrementar la productividad de los vendedoras y mantenertos motivados, el 

hectto de enfrentarse al cambio crea una fuerte resistencia que en muchos casos se 

puede convertir en rebeldia hacia el objetivo. Profundicemos un poco en este bármino. 

pnmerwmente definamos que es el cambio: 

"Cambio .. la capacidad de supervivencia de la orgenización en •I tiempo para¡ poder 

cumplir &os objetivos de la misma" (Revista EJecutivos de Fin..-izas, Articulo por que 

cmmtMamoa, de Francisco Silva, Fet:H'9fo 1997). 

El cambio tiene dos dirn9nstones, la primera es conseguir que las personas asuman, 

asimilen. acepten y .. ed.9pten .a cambio. No existe verdadero ~bio si ... pet"SOnaa 

Involucradas no cambian. "NADA CAMBIA, SI NO CAMBIAMOS". 

La segundm dimensión se fundamenta en el ¿Por qué cambiar?, segUn I• rwviata 

Fonune de dtciembre de 1993 la• razones del c.mmbio son: 

• Evolución de kJa Mercados 

• Evolución de la Tecnologia de Información 

• Evotucibn de ... TKnicaa de Dirwcc:ión 

• Nuevas PoaibOidedeS de uso de la informeci6n 



CAPITULO l. EL PLAN O~ REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

El entamo es diferente y los modos de hacer las cosas cambian, por lo que "SI NO 

CAMBIAMOS, DESAPARECEMOS". 

Existen tres obstáculos béSicos que dificultan el cambio, hagamos un breve anélisis de 

cada uno de ellos: 

•J Crecimiento de I• Compaftl•: Las empresas grandes tienen problemas para mover 

toda su estructura, la comunicación se toma lenta y burocr8tica, lo ideal en estos casos 

es .ct:uar como una empresa pequeña y para lograr1o se requiere trabajar sobre la 

cultura organizacional. 

bJ Cultura Org8ntzaic:ional: La cultura de la Org•nización está constituid• por el 

modo de hacer l•s cosas y se manifiesta en símbolos propios de cada empresa. En 

otras palabras, el conjunto de comportamientos d•ntro de la organización se 

constituyen en la cultura y son el resultadO del sistema de valores dentro de I• 

empresa. 

Debemos entender por v•k>r. aquello que •• fundamental pera la organlzación, y por IO 

que asi. di&pu9St9 • '9COIT1pensar. 

Para qua una cultura no oponga resistencia al cambio y sea una ventaja duradera debe 

cumplir dos condiciones: 

·~ 



CAPITULO l. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

• Eatar Adaptad• • le competencia del mercado 

• Ser lo suficientemente flexible 

Paradójicamente el principal enemigo de la flexibilidad y la adaptación al mercado de la 

cultura ea el •xito, en virtud de que aste favorece la autocomplacencia de I• 

org•niz•ción y aua responubles. 

cJ L•• PeNonaa: Loa cambios afectan a las personas de manera significativa, en 

virtud de qu. todo cambio aupone una perdida o abandono de algo conocido por algo 

nuevo • incierto, Eate .. n-.ción gene1'81 resistencia. 

En el caso de k>• venc:tedof"ea ••te reaistencia al cambio se manif"te•te con argumento• 

bes.dos en experiencias anteriores, su conocimiento del negocio y procuran refugierse 

en la cuttura de la empre ... 

Con .,. .. en el breve _,.lisia del cambio para que nuestro Plan de Remune.-.cionea 

tenga .. •xito esperedo ..,. fundamental aupe,..r tos obSIÉUlo•. Para togrmrto •• 

neceaario consicMrar la importancia de la cuttura como proceao clave de ad.-ptaciC>n. El 

tener una cultura ftextble impliica substituir algunos valorea arraigadoa en la 

organiz:eci6n, con loa que esperamos se adapte al mere.do. 

El tr.bajar SObr9 sistemas d9 valorea de la organización, no•• únicamente definirlos, 

comunicmtoa y explicartoa, pa.-. que funcione h•y que actuar sobre.ita estructura 

fornwl, f'80rientando departamentos y activideclea hacia donde querwmos qua vayan. 



CAPITULO 1. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

Fin•lmente, para que nueatros vendedores se orienten al cambio debe existir una 

sucesión lógica de acciones a través del establecimiento de politicas y procedimientos 

y un trabajo arduo por parte de los directivos de la Compañia para comunicar e 

implementar dichas politicas y procedimientos 

1.Z. Polltlc- p.mra la Atención • Cllent-. 

La definición de valores debe ser algo cada vez mas habitual dentro de las Compat\ias, 

quienes elaboran aus escritos y elementos recordmtorios donde se incluye &. mi•l6n, la 

visión. Jos valores y los difunden a toda la organización buscan la orientación hacia 

dichos vek>fW•. 

Debemos entender por misión la razón de existir de la Compania en el mercado; 

normalmente la misión es expresada en una frase, aunque no existen reglas para la 

redacctón, a pe .. r de que todas las empresas privadas han sido creadas para ganar 

dinero. la mistón trmta de •~rasar m•s lo que la empresa puede hacer por el mercado, 

dmnQo por un necho que .. togro se convertir6 en un ingreso pare la Compal"llia. 

Un ejelTtplo de miaión ea "CREAMOS OPORTUNIDADES PARA NUESTROS 

CLIENTES·, esta una misión que corresponde a una empresa de g•sea industn.'8:• en 

I• repUblic. mexacena y que .. adapta perfectamente • nU9stro trabajo. 

Visión •• el "'COMO· esperan que funcione I• ComP9ftia en el preaent• y futuro, un 

ejemplo de vlaión puede aer: 

"' 



CAPITULO 1. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

"Los chentes que trabajen con nuestra empresa de Gases serán los mas satisfechos 

del mercado, pués todo nuestro personal ha sido capacitado para realizar su trabajo 

con el mayor nivel de calidad y servicio". 

Finalmente los directivos de la empresa deberán establecer las polit1cas. 

Debemos definir como polit1cas: Los planes de acción para guiar et desempeflo de 

todas las actividades principales para la consecución de la misión y visión de la 

Compaflia 

La importanoa de que existan políticas claras la manifiestan Donnelly e lvancev1Ch, 

citados en el libro Administración de Ventas de Rolph, e Anderson, de. Me Graw Hill. 

1995. página 452 . quienes afirman "'Una de las necesidades más importantes del 

vendedor es la cJ•ridad de las funciones, o un concepto que abarque claramente su 

traba10"' En muehas ocasiones los vendedores se pierden en fronteras 

departamentales, donde existen ciertas lagunas. dedic4tndole gran par1e de su tiempo 

a resolver problemas comple1os. 

La invea~On empirica con los vendedores correlaciona una mayor ciarid.ct de 

funciones con mayor interés en el puesto, mas innovación, menos tensión y mayor 

satisfacción. lo que 1ncramentara su productividad y eliminani la presión de querer 

abandon9r et trabajo. 
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CAPITULO l. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

Por lo general loa vendedote• r.quteren nWa infonnaciibn de lo que se espera de anos 

y como se ... evaluará. 

Una declaración de politicaa para la atención a clientes es la siguiente: 

A. Se define como vendecSor aquella persona a quien hemos a!Ngnado a. 

reaponaabilidad de: atender un dtente directo o prospecto. 

B. Un Cliente cfirecto o prospecto aaignat>le .. define como un• persona o empresa 

que debe .. r viaitlld8 por uno de nuestros w .. tdedcM•• debido a: 

• El nivel de ventas k> f'9quiere (Ttene ventas superiores a:) 

• Tiene un potenciel de venta• futuro y que ,.quiere .. r de~ (menos 

de un al\O). 

C. C.S. cliente o prospecto~ Mner un ob¡lttivo de ventas y ..,,,tao y .... ~ _llj8do ___ y ___ _ 

O. Ceda cliente o proepecto Cleber8 ••wr r98Ji•tr8do en nueatro ~Mema. con todos .ua ---y.-......----·-· 
E. C8da V\9ndedor" Clebenl tener un objetivo de nueva• venta• o nuevos n.gociOa 

fiiedo.., común..,._ con eu -· 

•• 
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G. Deberá existir un registro de todos los clientes y prospectos que perdimos frente a la 

competencia indicando claramente las causas. 

H. Los vendedores deberán entregar al Departamento de Sistemas de Información de 

Mercado toela la informaciOn que obteng11n de citentes importmntes de la competenci.m. 

l. Cada vendedor deberá elaborar su plan semanal de visitas • clientes y revisarte con 

au gerente. 

J. Se deberá elaborar una memoria simple de la visita a e.da cliente y k>• resultado• 

~ .... -. 
K. C_.. vendedor de1Jer$ apegarS9 a las politieas de desanollO de pr8Cio ••t9blecid0• 
por la Comp•l'd•. cumlquier deav~ debenll ser tratada en fonna perticu&8r con su 

119'9"'"'· 

L. C_.. vendedor tendnl un conjunto de indtcadof'ea de deaernpefK> q.- fi_. con su _..Y __ cubrir. 

M. Ceda vendedOr .. ra reapona.ble del servicio brtndeClo • •u diente, aai corno de .u 

.,,..,.. aatiafección, para tal efecto la Compa'Ua realiza,. monitoreo• con k>a cliente9 y 

.. tebleo9r6 un Sistema de no Conformidedea. 

19 
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Como vimos en tas •nteriores politials .. regulan I•• actividades del vendedor y en 

muchas ele ellas se define la interrelación con el Gerente de Ventas. por lo que se hace 

necesario establecer politicas ~ra loe Gerentes de Ventas. 

PoHtk:• _..,.. O.nante de Venhla. 

A. Se entiende por gerente de ventas como cualquier gerente de la organización que 

tiene bajo su responsabilidad• uno o mllls vendedores. 

B. L• funciOn m41s importante Clel Gerente de Ven .. s .. r• ta de entren9dor de sus 

vendedores. 

C. Lai ev•luación del Gerente de Ventas princip•lmente senil determinada por el 

desempet\o y los n1sultados de loa vendedores que tenga ••tonec:tos. 

C. Todos los Gerentes de ventas tendrán que fijar un objetivo mensu•I de v1art.s a 

cüerites eleve de los vet ldedol•s que tiene asign8dos. 

E. Cad• 9e1nana el gerente de ventas tenc:ir* que discutir I•• mctividedes, ota¡etivos y 

reault8doa con todos y ced8 uno de sus vencledof'9S. 

1.3. illep E•-E-lflc- en un ~lo de 0-. 

En I• 8Ctuelid8d 5atisfecci6n del Cliente es el nombre del Juego. y.,_.. t.el et-*>.,_, 
surgido much8s teori•s que ayudan a ••• organizaciones • f90fien .. r aus estuerzos 
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twcia -• noble fin. Por k> q._. reapect.m al negocio de loa aia-s, .. ._ tiene diveraaa 

Cllracteristicas que lo hacen diferenle • otros negocios, 

En I• "'9yoria de k>• clientes el gas repreaenta una pequet\a p.mrte en comparación de 

... mmeriais primas y materia .. • que ellos compran. Sin embargo es estrat~icamente 

importante, la f911a de producto puede detener el proceso completo de una Compal'da. 

Por ejemplo: ¿Q..,. pa .. ri• ai 9lgún Hoapillll ae quecMira sin Oxigeno?, o que una 

imPoft.nte ~ de ~ tnt.a .. ~ sin Nitrógeno pwm ernpecar aua 

pnxluctoa?, o que no llegar9 el Bi6JCido de C.tlono a las lndustri•S Refresqueras. En 

cualquierm da k>a ~s ejemplos y en muchos otros m6s las Compaftias entrarfan 

en cri•i• Por, .... de ga .... 

L8 Compmfti• de gaeea industr'ielea -. la cual basemos el ••ludio -=tualrnenle •• la 

QUinl9 Comrp•H• • nivel mundial en vent.a de gaa.ea • .,.v•s de au Departemento 

MARS (--.A-a R-- Suppolt) r..iiz6 une invea~ dol .....,_ 

.., - -'- ........ .,._ - .-....- .. - (Incluyendo M*Jrico), 

c:tirigidm • dientes y no Cilient9a de le eomp.fti•. LA inveatigalci6n conaiatt6 en un 

cuaalionsio en donde .. pedía • toa encueat9doa que catinc.r.t con una escala del 1 

e110.--1no-~w 10-muyi-.E•--~ 

~ - -· ...-. --· ---- - lal• ---· - .. -w• ldedofws. Me.; A continu9Ci6n moatr.rnoa un f9aumen ele lo que m6a lea import.9 • ----· 
~ ..,... _, p_,. .. w_, __ _, un _io _..que reault6dll lal ~: 

21 
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•> Entrega a tiempa 

b) Factur•ción correcta 

d) Respuesta en entregas de emergencia 

•) Accesibilidad telefónica 

f) Prwcio• competitivos 

g) Aspectos concemientes • la seguridad 

h) Servicio y •tención personal del vendedor 

i) Facilid8d de en~s en diferentes plazas 

j) Choferes con •~cia en aeguridad 

k) Solución a problem•• por servicio a chentes 

1) Conocimiento de loa productos por el vencMdor 

m) Sopor1• t..,,,lco 

n) Corteaia y ayuci. por parte de toa choferes 

O) Que loa vendedonta .. in..,. .. n por sus necesidmdea 

p) HabOtdad de loa vendedores para ,.solver problemas 

q) A~ de loa cmmionea, cilindros y tanques 

r) Utilid8d de las visita• de loa vendedores 

•> C8161ogoa., 9POll08 vi-

t) e~ de producto• compternenWrioa 

u) Habilidad para incrementar S. productividad 

v) OfNCimtento de programas de capecitación en seguridad 

w) Frwcuertci8 de tas viaitma de ventas 
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CAPITULO l. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

La investigación realizada por le Compei'\la de Qll .. • nos da un amplio panormma de lo 

que los clientes y prospectos esperan de una Compañia, nadie puede asegurar que 

conoce las necesidades de sus dientes y del mercado que atiende si no los observa y 

les pregunta. Pero el conocer las necesidades y/o preferencias no conciuye el trabajo, 

lo inicia, h•Y que orientar los esfuerzos de la organización a proporcionar los 

salisfactores que tos cuentes requieren. 

Como podernos obaerv•r la frecuencia de la visita de ventas recibió una baja 

calificación, y esto en gran parte se debe a que las visitas no son bien realizadas. Sin 

embargo, un aniillisis mas profundo ha mostrado que la visita de ventas tienen un gran 

potencial, pu4ts a trav•s de ellas podemos introducir 6 modificar la percepción que tiene 

el diente de nuestrw Compal'\ia. por lo que muchos vendedores experimentados le 

llaman ·e1 momento c:1e 1a verdad •. 

e.a. vez que inter8cluamos con nuestros clientes, ellos se ronnan o modifican la 

impresión que tienen de nosotros, el panorama que espermmos deje una visita 

profeaional de ventas •• el aigu¡ente: 

1 . Productos ofrecidos 

2. 5oporte de .. rvicio al cliente 

3. F8Cilidad en el rec:it>imiento y procesamiento de pedidos 

•· Cap.9cidad del Sistema de entrega 

5. Senric:io T..,.,ieo y de --
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CAPITULO l. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

Además de 10 anterior. esperaimo• que el vendedor mantenga¡ relaciones per.anale• de 

excelente nivel con sus clientes, que el gerente de ventas visite y conf"lrrne el apoyo a 

su representante. 

Después de conoce las necesidades y preferencias de los consumidores y la 

Importancia de la percepción que el cliente tiene de la empresa, toda la companla 

debe de trabajar en crear satisfactores que cumplan con esas expectativas. La fonna 

en como lo haga la diferenciara de otros proveedores de gases y le dará una PoSici6n 

en el universo de oferentes. Jamás se debe pensar que conocemos todas las 

necesidades de nuestros clientes. los vendedores deber8n trabajar diariamente en 

identificar nuevas necesida<Ses y preferencias en su mercado. 

El que un cliente tome la decisión de trabajar con una Compal\i• de Gases no es tan 

f8ci\. en diversas entrevistas sostenidas con gerentes da compras de empresas 

medianas y grandes., han manifastmdo temor, en virtud de que saben que si eSCOQen 

un mal proveedor de Q•ses pueden parar su planta y esto oc.sionarít pen:tKSas 

importantes. A pesar de lo que creen muchos vendedor9s. en et ramo de saa .. • el 

precio no es determinante para que un cliente elija con que proveedor trabajar, PGf" lo 

que nos debemos concentrar en garantizalr la disponibilidad de nuestras procluc::toa en 

la planta del cliente. 

En el negocio de gases no se le puede mentir a\ cliente, porque no se trata de una sola 

venta, al contrario es un• V9"ta con•tante. to que pennite ,...izar pedido• 8biet'toa y 

entregas autométicaa ese producto•. En este senti<So las relaciones comerciales .. 

vuelven importes. La primera tarea del vendedor sera cr91ar una imagen sblida9 con kt• 
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CAPITULO 1. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS 

dienttis ~· y moabW' un. amplim capacid8d en el nmnejo y solución de 

problemas con k>• cliente• que ya atiende. 

Cuando los clientes .. encuentran satisfechos con un proveeCIOI" de gasea, 

nonnalmente firman un contrato de sumini•tro a largo plazo. La únk:.8 forma de que 

camt»en ele proveedor es cuando surgen problemas de abasto, k> cu.a en la actualid9d 

es casi impoaible. ea;o es .. • condiciones el mercado se toma tranquik>. por lo que 

debemos orientar a nuestro• vendedore• a que des.T'Ollen nuevos clientes, y _, este 

caso nuestro sistema de remuneraciones los debe gratificar ampliamente. 

1.•. Elernenlos D .. ,,, • ...,._, 

A pesar de que muchos gerentes de personal no estain de acuerdo, I• compen..a6n 

monetaria constituye una de aas fonnaa m•s direct.• y mas 8ntiguaa de comunicarse 

con el vendeck>r acercm de su desempel\o. Los planea ele compensación de ventas 

pueden ser et timón que permita a la administración orients laa activHiades de sus 

vendedores. Ex1slen tres rT'Hátodos b*sico• ele compensación financiera: 

Salario Dir9Gt0: El vendedor recibe un. cantidad dl!t dinero ~ 8COf'dedm 

(quincenal o menSU81mente). 

Venta-: 

• Propon:iona saguOdad a k>a v•ndedo•es. 
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• Permite I• flexibilidad en asignaciones temtoriates. 

• Ayuda a desarrollar un sentido de Lealtad hacia la empresa. 

• Resulta sencillo de administrar. 

Desventaja•: 

• No sumini•tr• incentivos financieros para poner esfuerzos adicionales. 

• Puede incrementar los costos de venta pues el gasto se tiene que realizar aunque 

no haya vent•s. 

• Causa conflictos intemos. pu•s los vendedores menos productivos perciben en 

t•rminos reales m•• que los productivos 

SOio comt9l6n: El vendedor recibe un porcentaje de los resultados que obttene, por lo 

getWral ea sobre ventas o utilidad. 

Ventaj•a: 

• El ingreao del vendedor esta directamente relacionado con tos beneficios que recabe 

la empre ... 

• Por .. r porcentajes las comisiones son fitCHes de calcular, los vendedore5 pueden 

Nevar su cont.bilidad. 

• No hay limite de ganancias para el vendedor. 

• Lo• vendedores tienen I• méxima libertad en su trabajo. 

• Lo• vendedores de pobre desempeño se eliminan a si miamos. 

• El ingreso se basa en los logros, no en evaluaciones subjetivas. 
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Desventajas: 

• Los vendedores tienen poca lealtad a la empresa. 

• Al fluctuar sus ganancias crean 1ncert1dumbre. 

• Cuando las ventas bajan puede existir una gran rotación de vendedores. 

• Se descuidan actividades que no se relacionan con las ventas. 

• Se corre el riesgo de ventas féiciles sobrecargando o engaf'lando a los clientes. 

daf'lando la relación a largo plazo. 

• Crea canibalismo comercial. pues Jos vendedores pelearán entre ellos a los mejores 

clientes. 

ComtNn•ci6n: La persona re~be un salario base y una comisión por resultados. 

C>espu6s de haber hecho un anélisis de como retribuye la competenaa a sus 

vendedores, de haber analizado los requerimientos de los clientes de gasas. considero 

que este •i•t•ma es el que m•s se apega a los requerimientos de la industria. Este 

sistema pennite conciliar el nivel de ventas con el servicio a chante, y Jas ventajas y 

desventajas .an las .tg&.aientes · 

venm;.s: 

• Proporcion• mawor flexibilidlld y control sobre lo• vendedores, en virtud de que 

pueden recompensarse todas las actividades deseabfes. 

• Propon:iona al mismo tiempo segurict.d e incentivos. 

• Permite ntforz.mtento frecuente e inmediato del comportamiento de..-ck> en 

vent••· 
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• Puede ser compleJO y d1f1cil oe comprender 

• S1 no esta computanzado es d1f1c..il de adm1n1strar 

• Fracasara s1 no se Oef1nen claramente los ObJBli1i1os adrrwn1strauvos. 

A pesar de no ser objeto de este traba10 cons1d~ro importante menoonar Que la 

relaoón entre un .... enaeoor y una Compañia esta reg.oa por un con1unto oe te,.-es y 

reglamentos entre las C:..Je pod~rnos de:;;.tac.ar la Le)I' Federal del Traoa,o Ley del 

Impuesto Sobre la Renta y i.as revvtac,,,ones del IMSS. AFORES etc St ~ esta 

~yes no representan ningun ot.istacuio para la f11aoon de nuestro s.sterna de 

comisiones debernos tomanas en c;...ierna con el fin de ev•tar problemas adm1r~vos 

en el futuro. en nuestro caso las leyes infh ... ,·en de la siguiente manera 

Ley del Impuesto Sobre I~ Renta. 

a) A los vendedores al igual Que e1 res.to oe 10.s empleados debera descontarse :>e- s.us 

perc.epoones f11as y comisiones el Impuesto Sobre Productos del Trabare , ~ 

enterarse a la Seo"etaroa de Hac..iend.a y Cred1to Pubhco. 

b) De igual manera ta Compafua tendra Que pagar impuesto del 1 8% sobre.la -,:;JT'l'llT"\a 

por el total de ingresos perobtdos por el vendedor 
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Esta ley regula ta relación empleado-patrón y define ciaramente cua~s son Jos 

derechos y obligaciones de las partes. tales como. vacaciones, pnmas vacacionales, 

pago de tiempo laborado extraordinario, Aguinaldo. etc. 

Ley-llMSS: 

Al igual que el Impuesto Sobre la Renta Ja empresa tiene la obligación de retener al 

vendedor un porcentaje de su sueldo fijo y vanable, y agregar su cuota patronal y 

enterar bimestralmente a IMSS d1Chas cuotas 

Adfnini9tndo,..• d91 Fondo pa,.. el Retiro: 

La compal"d• tendra que depositar en una cuenta individual del vendedor un porcentaje 

de sus ingresos de tal ronna que le sirvan como fondos para su retiro. 

Otra• Pnutaciones: 

En muchas compail\ias existen prestaciones superiores a las que marcm la Ley Federal 

del Trabajo, por ejemplo· fondo de Ahorro. Es muy importante que los vendedores 

gocen de todos estos beneficios como cualquier empleado, para efectos del cálculo de 

pr-.ferencia se debe usar el sueldo fijo más el promedio de las comisiones recibidas en 

•'•'°'°· 
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Percepción FiJ• 

Para concluir este capítulo me referiré a la parte del sueldo fijo que debe percibir el 

vendedOf", pués en el resto del trabajo me enfocar• a la percepción variab'8. 

El salario fijo debe permitir a los vendedores cubrir los gastos de vida dierios y 81 

mismo tiempo los deben ... ntar a realizar tare•• que no necesariamente .. mielen con 

las ventas. como puede ser el servicio de soluC16n de dudas a dientes p~s de 

seguridad, etc.; Por otro lado el salano no puede ser tan atto para que el vendedor sea 

compl8ciente y .. conforme únicamente con él. 

Otros aspectos que debemos tomar en cuenta para la fijación de la percepción fije son: 

1. Adquisición de vendedores cmlific.ados: No hay que perder de vista a la 

competencia, el .... no base mas un desempefto aceptable debe poner a nuestros 

vendedoras en el nivel del men::ado. un buen m .. mpet\o &os pondnlll por encima, to 

que nos puede pennitir atraer buenos vendedor9s ele nuestros competidor9s. 

2. Retener a los vendedores actuales: Los vendedor8s que requteren &ms Compel'Uas 

que .. dedican • la comercializllci6n de ge .. s son gente bten preparada, y en 

tiempos de ventas baj•• se pueden ir, a la competencia o a otros giros por lo que .. 

vuelve fundament.I la percepción fija. 

JU 
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3. Pertenenci• • I• Comp•r"tia: L• parte fija de I• percepción debe .. r lo 

suficientemente alta para permitir al vendedor sentirse como verdadero empleado de 

la Compa"ia, adem•s debe guardar relación con el valor relativo del puesto. 

Con base en todo lo anterior mi propuestm es un sueldo fijo para los vendedores 

equivalente a seis salarios minimos nacionales, y se deber& incrementar en la misma 

proporción que los minisalarios a efectos de que no pierda poder de compra. 

" 



2. El Proc-o de la Ventll 

Debemos entender como proceso a una serie de pasos lógicos que tienen un principio 

y un fin para cumplir con un objetivo especifico, cada proceso debe tener uno o m•• 

proveedorea. uno o nwis clientes, y para que sea efectivo cada uno de sus pasos 

deberai tener una unidad de medk:ta en cuanto a tiempo, costo y calid8d. 

Hasta antes que surgierm la Reingeniería cuando escuehábamos la palabra proceso 

nos referiamos a ,._, de producción o manufactu.-.. sin embargo este capitulo habla 

de un proceso netamente adminisir.tivo al cual hemos denominado el proceso de la 

venr.. 

Los pmaoa que h8Cen el proceso de ventas en una empres. que comercializa QmM• 

induatrialea aon loa aiguientaa: 

a) Pl.-.ción de la Venta 

b) Selección del c.'lal de ventas 

e) proapecmción y selección de clientes objetivo 

d) Ev•lueción de las nece~ de leía clientes ob¡etivo 

e) Elaboración de I• propuesta y revisión 
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f) Presentación y acuerdos 

g) Inicio de relaciones comerciales 

h) Manejo y cuidado del cliente 

i) Dirección del desempeño 

Cada uno efe estos pasos es a su vez un subproceso que puede ser realizado de 

diferentes maneras y con diferentes niveJes de eficiencia, dependerá de los recursos 

y necesidades de C8da CompatUa lo que determine como llevar acabo cada paso del 

proceso. 

Algo que ha hecho más complejo el trabajar a traves de procesos en las 

orgeniz.9ci<>nes, es que los procesos no r.spetan las fronteras departamentales. ni los 

"Temtorios person•es". Los procesos integran equipos de trabajo de diferentes 

diSciplinas dentro de la Organización con un fin comUn y cada colaborador debe estar 

consrente die cual es el papel que desempe"a y que es lo que se espera de 61. 

0.ad9 mi perspectiva hay dos procesos tNisicos que tienen un gran efecto sobre la 

mayoria de nuestros citentes mismo que benefician nuestra.a relaciones. El pnmero es 

., proceao de enm.o- que va desdra c.ptar ef pedido hasta la entrega satisfactoria del 

producto y el segundo as al pcoceso de venta. El proceso de la venta principia el 

movimiento de toda la organización, regula su velocidad y redefine el rumbo. 

Un proceao de ventas debe ser diset\ado como si se tratará de un proceso de 

produeción, 8'gunas v.ces es corto y sencillo, en esos casos no será nece-rio tener 

vendedores, bastara con abrir un departamento de Telemartf.eting en la organrzación 
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que se enc.rgue de llamar a los clientes y recibir pedidos por teléfono. En otros casos 

los procesos de ventas son largos y complejos, por ejemplo: un cliente industnal que 

requiere revisar varios aspectos, de producción, especificaciones, procedimientos, 

calidad, contrataci6~. soporte técnico, etc.; En general puntos que deben ser 

negociados. 

Los vendedores de las industrias que comercializ•n gases deben tener la habilid•d da 

bal•ncear •I tiempo destinado para atender dientes actuates y desarrollar nuevos 

dientes, en este negocio cuesta cinco veces mas hacer un nuevo cliente que mantener 

uno 8Ctual. 

Loa vended0r9s y los gerenhJa de ventas deben tener un sólido conocimiento de todoa 

y cad8 uno de los clientes y prospr9Ctos que estan m•nei-ndo. Lo m.lils importante que 

se debe saber sobre un cOente o prospecto es su t•mafllo. aplicaciones de gases a las 

que es susceptible, proceao de compra, debilidades y fortaktz•s. etc.; Con su habilidad 

los vendedores deber*n llev•r suavemente a los clientes y prospectos dentro del 

universo de opciones que la of'9Ce a su Compat\i• con el objeto de gair-.ntizar su 

plena .. ti.facción. 

A~s de conocer los •apectoa generales del cliente, el vendedor ~ identificar 

con que comprador esta negoci.,..do, Jeck C•rww creador del progrwn• Ventas 

Profesionales Dimensionadas (DPS), h• clasificado a lo& compradores en cuatro 

c.MegOri•• y ofrece u,,. serie de ••trategi•s pera obten9r beneficio• del negocio. 
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Este tipo de comprador se identifica por su orden, predicibilidad y no le gustan las 

sorpresas, le gusta hacer negocios con organizaciones más pequenas que la suya, lo 

que le da seguridad en la relación, aborTece correr riesgos. 

La negociación con este tipo de compradores es complicada, debido a la dificultad que 

tiene para sentirse seguro. Cuando se les visita se debe ser muy exacto en la hora de 

llegada, hacer ocasionalmente llamadas de servicio y dar seguimiento, responder 

r4apidamente a las demand••· manejar tranquil•mente los pedidos difíciles. Jam•s se 

debe trabajar con otras personas de su organización en proyectos e ideas nuevas. 

Le agradan los elogios ante sus superiores, siempre ser• •1 quien presente la 

propuesl• ante aus superiores. por lo que se le debe preparar para que lo haga de la 

mejor m•nera. A este comprador le agradaria mucho visitar las instalaciones de sus 

proveedores y llegair • ser conocido por el personal de apoyo y gerencial, eslo le creara 

un sentido de identidmd. con gente a quien pueda; llamar si el vendedor no est• 

diaponibJe. 

Si conoce a olroa cliente• sólidos y bien estab'-cidos atendidos por el vendedor, le 

creanll awdibilided y un sentido de confianza en su habilid8d y d9aempel\o. Cuando se 

I• prwsenten nuev•• propueatea ae debe minimizar el riesgo p•ra •1 y se debe apoyar 

.. praaenteción con lnform9Ción auficiente. Una vez que este comprador confie y crea 

en una Compat'da ser6 muy dificil pa,.. la competencia penetr8r con sua productos. 
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b)EIC_de_l6n 

Es una persona m•revillosa de visitar, tiene mucha necesidad de ser aceptado, de 

gustarte a la gente y de disfrutar las relaciones emocionalmente ricas y de largo plazo. 

Si el vendedor tiene ta sensibilidad de esas necesidades y encuentra la forma de 

hacerse amigo del Comprador de Afiliación seni exitoso. 

En este caso el vendedor deberá tener cuidado de equilibrar el tiempo que dedica a 

hablar de ••untos de negocio• con el que dedica para una asociación personal, sin 

embargo, el vendedor siempre debe estar sensible y receptivo en las platicas 

personales cuando aon inK:iactaa por el comprador. 

El vendedor debe aeegurarse de que est• presente en laa preferencias del comprador, 

procurando hacer notar en detalle todos toa eafuerzos y contribuciones para con •1. Si 

se logra el apoyo del Comprador de Aflli8ción aeni total. Es importante caerte bien a 

sus col•boradorea, loa cualea pueden ejercer influencias necesarias para obtener más 

negoaoa. En eat. '918Ción el vendedor debe aaumir un papel de Liderazgo en la 

releción. Tiptcamente el Compredor de Afiliación responde positivamente al vendedor 

~ .. tome et cmrgo de alivi8r ..:letalle• y seguimiento de 18• operaciones comera.i.s. 

Eate tipo de comprador influencial podria al principio .. r dificil de ganar. Sin emb9rgo, 

la persistencia y la p.9Cier'lciia pmga,.. con una buen• relación de negocios, seguro y de 

'--º· 
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e) El Compnclor - P-

El comprador de poder se caracteriza por mostrar dominio y control en sus relaciones. 

eslo ocasiona que sea sobrecompensado como resultado de la inseguridad, 

nonnalmente las personas que trabln de mostrar poder sobre otros son bésicamenle 

muy frágiles, la estrMegia del vendedor debe orientarse a buscair fonnas para que el 

comprador de poder se sienta seguro en la relación con la Compañia del vendedor. 

Un logro reconocible mediante el cual el vendedor recibirá crédito es cultivar 

cuidadosamente un• ralaci6n de negocio no amenazante con el Comprador de Poder, 

• este tipo de compr.ck>r le gusta que la gente le escuche y le pidan su opinión. 

El ser conaiatente y predecible en las actividades con el cliente pone al Comprador de 

Poder U.nquilo y con poaibilidades de gan•r el derecho de mayor libertad para actuar, 

no My que perder de vista que este tipo de compratdor siempre debe sentirse seguro 

en sus ir.tos, Debe .. ber que cuent. con el vendedor para seguir sus guias y 

nlCOmendaeione•. 

P•rw..,,... •JUto debernos enf~mos a h8Cer que el Compr8dor de Poder parezca une 

persona exito .. y productiva ante loa ojos de su organizac:i6n. sin embargo es 

importante no sobrevaluarto ni acredüarte logros impuwbles al vendedor. 

El Compr,edor de Pocl9r suele ser en OC9Siones antiP*iCO. frio y distante, lo que 

dificulta acercarse • él. El vendedor debe ser prudente al enfocarse en I•• co .. s que 
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le agracian del comprador, pero siendo paciente y trab•jando duro es posible cultivar 

una relación muy satisfactoria y benéfica de largo plazo. 

Es un jugador de un equipo quien esté más interesado en el bien de su Compa1'ia que 

en el reconocimtento y logros personales, tipicamente es un individuo muy 

StJguro que e•ta interesado en su desempeno consiatente. es justo, abterto • ideas 

nuevas, y tiene la habilidad de ponerse en los zapatos del vendedor. 

En este caso. el vendedor debe desarrollar un entendimiento ciaro de las 

~· vitales del comprador, qu;en conoce en I• mayori• de los casos la 

situación y los prof)femas de su empresa, es muy abierto a opiniones acerca de ao que 

necesita P8f'8 componer su negoc.o. hay que escucharlo, apoyar1o y responder1e 

e~ 1_. el momento de la negociación es vital estar preparado y COf"IOC9f" los 

produc:toa y a.rvieios que .. est9on ofntcirendo por dentro y tt..rm, el Comprator e» 

Actumliz..:iOn •• un ven::lad9ro profe1ional, aprecia un• preaentación de ventas que 

.... bien~ y ... expueat. profesionalmente. 

El S90Utrntento de la comaspcndenci• y una respuesta ,..pid• • las petlc'.ioneS cs. 

inf'orm~ por parte del comprador, afecta positivamente. Este comprador .. ...., 

.,_...la ~ de nuevas ide••· plMs siempre ••t9o en busctt de ~ lOs 

metodoa, proc:edimientoa y progrwnas de su organizeción . 

. lK 
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En general el Comprador de Actualización aprecia la honestidad y la sinceridad, no ae 

deben tomar riesgos de crear desconfianza prometiendo algo que no se puede cumplir, 

no le gusta que lo halaguen en fonna exagerada, si el vendedor puede hacer el trabajo 

lograra un compromiso con esta persona a largo plazo. 

Con estas descripciones pareciera que me alejo del tema principal del trabajo, pero 

considero fundamental el conocer a fondo el trabajo de los vendedores con el objeto 

de no ser injustos o parciales en el momento de evaluartos y pagartes, y desde el 

punto de vista del negocio poder determinar hasta donde llegar con un cliente. 

Todas las actividades de planeación y control de la visita a clientes es fundamental. sin 

embargo, el punto critico del proceso es cuando el vendedor se encuentra frente al 

cliente. en ese mornento el vendedor debe hacer uso de todos sus recursos, y aunque 

ntngUn cltente •• igual • otro podemos identificar algunas fases en una visita exitosa 

de ventas. Cuando la visita se hace por primera vez estas son las fases: 

El primer p.9SO en una visita de ventas es hacer un contacto positivo con el cltente. que 

consiate en .. teblecer un ambiente de confianza y aceptaci6n a trev6s de un saludo 

profeaional apropi8do y una conversación de interés para el comprador. El contacto 

Positivo •• la primera conexión interpersonal con el comprador y ayuda a romper el 

obstKulo de la Pf'80CUP8ciOn y ganar la atención. Si el vendedor esta nervioso cJebe 

u .. r •• .. fa .. parm .........,.... 
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En est• fase el vendedor debe pedir al cliente que hable en forma general y •biena de 

au organización, investiga si el comprador usa gases y debe analizar I• imponancie 

que juega el producto dentro de su Compaftia. Cuando recibe 1• infonnmci6n el 

vendedor debe hacer un resumen al comprador para garantizar que entendió. 

C)E.,,,__ 

En est• fa ... el vendedor debe explorar profundamente las necesidades de gases del 

comprador, ~ndole a éste mdarar sus preocupaciones vitales o ctitenoa eapecificoa; 

El vendedor debe identificar las preocupaciones en loa rubros de calidmd en el aervicio. 

nuevas ideas, rwlacion•• a largo plazo, entrega y seguimiento. 

El vendedor debe refteiar au entendimiento al comprador. 

Dl-•lluc:IM> 

El vendedor tiene que __.izar el nivel -=tual de .. uatacci6n de I•• nec8aidede• del 

compredor y determinar el espacio entre el rwautmdo ideal que el compreclor quiere 

experimentar contra '° que tiene actualfn9nte. El vendedor debe r-.m.rcar que existe 

un eap9Cio. 
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E1Conclua16n 

El vendedor debe pedir una oportunidad para presentar un producto que cierre el 

espacio y ayudar al comprador a obtener el nivel del 100% de satisfacción en sus 

necesidades. En e.so de que el comprador este 100% satisfecho, debe de identificar 

que requisito• eatj¡ cubriendo su actual comprador. 

En muchos e.sos el comprador esta 100% satisfecho con el producto que tiene porque 

no conoce mlÍa, si el vendedor identifica que se puede mejorar el producto debe pedir 

una oportunidad para presentar una propuesta. 

En todas la• faMa el vendedor debe~ provocar senlimtentos de confianza, ctedibilid•d 

y confonnidad en el comprador. 

Cuando •• una segundai visita por parte del vendedor estos son loa paaos: 

En esta fa .. el vendedor debe provocar en la reunión un ambiente de int.,.s y 

entusiasmo. En la propuesta se Inicia una discusión relacionada con el negocio, .. 

deben de reconfinnar los e._mentos del espacio identificado en visitas prevlas, al 

,.afinnar al probl9ma el vendedor debe ofrecer una solución. 

~· 
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e) Sofucl6n 

En la solución el vendedor dice al comprador sus programas o soluciones, cómo se 

trabajo y lo mas importante cua._s beneficios del programa resolverá su probtema y 

lograra su satisfacción al 100%. 

La solución debe presentarae siempre de forma sencilla, entendible y efectiva. Para tal 

efecto .. puede eatablttcer un sistema que muestre c.racteristicas. ventajas y 

beneficios. 

C.19Cferlatiees son las partieularidades de loa gaM•. es un aspec.10 físico o realidatd 

objetiva del pt'Oducto q..- lo hace dif.,.nte a los dem•s. 

L.8• Ven,.jes describen a las c.racteriaticas y muehas vece• .. expreaan como 

8Cljetivoa. 

S.nellcioa son loa resultados significativo• que el comprador obtendrá si determina 

u..,. nueatraa productos. 

Ea muy Util reapaklar ceda caracteriattclt con cartas, gr•flca•. t8blaa o culldroa para ..,._ .. __ 
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Después de hacer la presentación se debe hacer un resumen de todos los beneficios 

en una presentación final, para que el comprador empiece a evaluar una solución. 

Durante todo el proceso de I• visita de ventas es muy importante establecer una linea 

•bierta de comunicación con el comprador, invitándolo a participar activamente en vez 

de permitir que .. mantengm como un espectador ~sivo. Una fonna de logrark> es 

haciendo preguntas sobre el tema o haciendo pausas esperando su participación. 

Con el ch9queo de la respuesta: 

• S. promueve el involucrwniento y la respuesta del compr.ctor 

• Delenninamos et nivel de comprensión del compradOr 

• s.c.mos a I• auperf'tcie cuai1qu;er objeción que pueda tener 

E• la ea.pai final de la visir., en este .. busca la decisión fin•I del compredor, y el 

vendedor lo puede expre...- en div.,...s formas: 

• Clenw dlrwc:to: ¿Podria empezar con un pedido hoy?. 
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• Cienw Indirecto: Nos gustaria empezar a trabajar con ustedes hoy. 

• Cienw Gul•: Después de evaluar las attemativas le sugiero este curso de acción. 

• Cierre d9 Elección: Prefiere iniciar hoy, o programamos el pedido para la siguiente 

.. m•n•. 

• Cienw de Beneficio: Podríamos ayudar a incrementar las ganancias de su 

Compat\i• a partir de hoy. 

• C..,.,. de P•.o: Como no podemos llegar a una decisión hoy, ¿Cudtndo le gustaria 

queregrw .. ? 

El propósito es concluir la transacción y obtener el negocio. El cierre requtere decisión 

por parte del vendedor, a•i corno paciencia y estima para •aperar I• ,.apueatai del 

comprador. 

Un vendedor profesional que trabaje dentro de un proceso de ventas logn1ra 

eatructurair au de..mpef\o comercial y le permitir-. tc:tenlif"tc.r si el cliente o prospecto es 

viable parm el negocio. Cuando los cliente• o proapectos tienen el 100% de 

sati•f8Cción, et vendedor no perdeni tiempo buscando ,..sultados complicados. 

El Gefwnte de vem.s debe de conocer tambi6n el proceso de ventas, SJU*• •• .. be .. 

parm .. t8blecer loa objetivo• ~• de todo• sus vendedores, el no hecerto k> 

gulmrí• • una h>rrn9 aubjetiva de evalu.ción. 

H••te 9qt.1f hemos ,.visado et pmceso de la venta, en los siguientes renglones 

est.bleceremoa donde empieza, donde termina y algunos n1sult9dos. 
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El proceso de ventas inicia cuando el vendedor y el Gerente de Ventas elaboran el 

Plan de Mercado y establecen la lista de clientes y prospectos. 

Loa finales que el proceso tenga pueden ser muy variados: 

• Finna de contrato con el cliente 

• Conclusión del plan 

• Clientes 100% satisfechos 

• Ctiente• que incrementaron au consumo 

• Llegar al tmm.t\o de mercado requerido 

• Obtener .. gananci• deseada 

Atgun•s unid.c:Jea de medida son: 

• Ch•n•• gmnadoa 

• Porcentmje de clientes ganados del total da prospectos 

• lf'lCl9fnento de ta venta en clientes actua'9• 

• Incremento de ... ventas por nuevos clientes 

• Cliente• perdidoa 

• Mejora en el tamafjo prorneclio de loa clientes 

• Ventaa par vendedor 

• vent.a c::onu. gmatos de vent., etc. 



3. La Nueva Estructura de Ventas 

3. 1. El Rol del Gerente de Ven ... 

Como revisamos en el capitulo pasado las ventas son un proceso, el Gerente de 

Ventas es el responsable de manejar ese proceso. Al igual que en un automóvil el 

chofer debe decidir la velocidad y el mejor camino para llegar a su destino, el Gerente 

de ventas es un ••l•bón critico entre la fuerza de ventas y la Compañia, pu•s deberé 

dirigir •I proce•o h.0• su destino fin•I '"La .. lisfacciOn de k>a clientes". 

El Gerente de V•nhls es el responsable de hacer llegar objetivos e infonnaci6n de la 

OirecciOn • le fuetza de ventas y vtceversm, de integrar un equipo, de fonn•r y me;orar 

el desempel\o de ceda uno de sus integrantes para atcmnzar los objetivos de la 

Compal'lia. 

El Ger.nte de ven•• debe intarectuar con otros ~ntoa de la ~. 

f'U*• deben g8r8ntiz• que k>• ofrecimientos que .. hacen en el mercado ...., 

cumplidos al pie de la '9tra, cu..-.do existen diferencias. el Gerente debe negociar, por 

lo que necesita,.. de mucha habilidad en el manejo de conflictos. 

Muchos vendedores en la ectualid8d ocupain •I puesto de Gerente d9 Ventaia debido a 

au buen m.emperto en el pas8do, sin embargo, ttenen muy poco entrenamiento formal 
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o herramientas prKticas para realizar el fino arte de liderear y manejar a la fuerza de 

ventas, algunos han tomado cursos aislados, o han leido articulas que indican cual 

debería de ser su papel, pero si estos incipientes gerentes quieren desarrollarse deben 

comprender mejor su papel como entrenadores y consejeros de sus equipos. 

La responsabilidad b•sica del Gerente de Ventas con su equipo es proyectartos al 

m••imo, para togrario debe convertirse en un experto en identificar la conducta que 

permite • sus vend9dores ser exitosos en el mereaclo y motivartos a desarrollar dicha 

conducta. 

Et Gerente de Venws debe hacer que el trabajo de ventas sea tain agradabte como un 

juego o deporte. Cuando se jueQll golf .. camina en un gran campa con un• bolaa de 

15 quik>S en la ••PBkta. el único objetivo es meter una pequel\a pelota en un hoyo de 

ocho centimetros da di•metro. puedes pasar mucho tiempo y dar ochenta golpes sin 

meter la pelota al hoyo. en ... monwnto te invade •I sentimiento de fracaao y 

pesimismo. sin embargo sigues. porque sabes que en el siguiente tiro puedes '°Qrar el 

ot>¡etivo. 

Cuando en •I juego .. logra un tiro peJfecto y .. m.te ta petota de un golpe. nos 

invade un sentimi9nlo de satisfaccibn, olvidando m ... sb'o mal ~ en el paa.edo. 

el compM\efo que va a nuestro 19do refuerza nuestra aatisf8Cción con su comentario 

·aten hecho"", ""Maravit1oso tiro·. Si sigues practicando el tiro que te dio sati•f.cdón, 

~s mejorar tu escore, y si cada v.z hay etguien que te diga •aten n.cho •• 

modificará• tu manera de jugar, hasta convertirte en un ••perto. Esto •• la 

consecuencia de una conducta positiva. 
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El Gerente de Ventas debe tener la capacidad de controlar las consecuencias que 

permitan mOdificar la conducta positivamente. Como se vio en el capitulo 1 la 

Compai\la establece una serie de políticas que deben regular el comportamiento de la 

fuerza de ventas. Para evitar que esas politicas se conviertan en un decalllogo de 

buenos principios, el Gerente de Ventas deberá establecer una serie de reglas claras, 

y que consecuencias .. tendrán por seguirtas o dejartas de seguir. A continuación lo 

muestro gr41ficamente: 

REGLAS CONDUCTA __..... CONSECUENCIAS 

(Objetivos y metas) (Contacto con el cliente) (Retroalimentación 

positiva) 

El Gef'9nte de Vent.s debe estar consi9nte que las cosas no stempre son perfectas, 

debe observar constantemente los detalles y recompensar1os, y sobre todo resaltar 

que las co .. a que m1.19stren progreso .. eatan haciendo. O.apu•a de esto puede 

definir ••• reo••• y/o politicas: 

a) Que qutere que al personal de ventas reahce 

b) a ... criterio• utiliZ8ra J>.9r• medirtoa 

Existen dos formas de medir S. 8Ctivic:l9d de los vendedof'9s, el primero es el cnteno de 

medición orientado a resuttados y el segundo orientado al desempet\o. 

En el crtterio orient8do a resultado• I• medición .. h-=e al final del proceso de wrenui. 

algunas untc:t.des de medida son: incremento en ventas. incremento en precaos . 

•• 
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número de nuevos clientes, etc.; En el criterio orientado •I desempet\o la medición se 

hace durante el proceso, aqui se califica la conducta que los vendedores tienen para 

obtener los resultados, algunos ejemplos son; Número de clientes visitados, número de 

presentaciones, nümero de precios negociados, etc .. 

Una pana impor1ante de la conducta que los vendedores exhiben durante su trabajo 

es resultado de los refuerzos positivos o negativos que reciben de toda la organización, 

muchas vece• de manera consiente y otras de manera inconsciente. A todas luces el 

Gerente de Ventas debe procurar regular dichos refuerzos, he aqul algunos ejemplos: 

a) Refuerzo Positivo: Se obtiene cuando se incentiva a un vendedor por un trabajo bien 

re•tizado por ejemplo: un• ll•mad• telefónica por haber hecho un• buena presentación 

de venta• e uno de nuestros clientes m•s importantes. El resultado puede ser que el 

vendedor busque hacer presentaciones a clientes m•s complejos 

b) Refuerzo Negativo: Se obtiene cuando un v•ndedor realiza una .ectivk:Jad con el 

objeto de evitar una experiencia des.agradable. Por ejemplo el H•n• COfl'8Ctatnente 

todos lo• días su repone de visitas. pues sab9 que si no lo hace tu le llamaras para 

rec1.,,.,. fuertemente el porque no to ha hecho. 

L• diferencia entre ••tos dos tipos de refuerzos es que en el primero se estimula al 

vendedor • h.-cer las coaas igual o mejor en la siguiente OC8Sión, mientras que en el 

segundo, el vendedor deb9 hacer cualquier co.. con el objeto de evitar que le 

reprendan. 

•• 
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Si el Gerente de Ventas quiere obtener el mejor desempeno de su personal debe 

utilizar el refuerzo positivo como regla. El trabajar con refuerzos negativos es 

desafortunado para todos, los gerentes que lo aplican realizan una pobre actividad de 

liderazgo con sus vendedores, además de crear un mal ambiente de trabajo. 

subutilizan las cualidades de su personal. 

e) Castigo: es dado a los vendedores cuando hacen algo que va en contra de las 

reglas marcadas. Algunas veces, quiz•s sea necesario girar sobre la conducta ele esas 

personas. Por ejemplo: Tu desempeño es insatisfactorio. El dar castigos a los 

vendedores es bueno cuando las cosas no salen bien, pero si verdaderamente se 

pretende la supe"-Ci6n es necesario dar reforzamientos positivos cuando las cosas 

d) ExtinciOn: Cuando la consecuencia constante de una conducta no es la que 

•aperamos, entonces podefnos optar por ignorar ... conducta con el objeto de 

deaalentarta, ain embargo. se conw el riesgo de cambiar la buena conducta de tocio el 

equipo de ventas antes de desalentar la mala conduct.. En estos casos el Gerente de 

Ventas debe tomar la decisión de separar al vendedor del equipa antes de que se 

Finalm.nt• el rol del Gerente de Ventas es ser el entrenador de la fuerza de ventas, 

esto se log,. tra~j•ndo con ellos en el campo, haciendo juntos visibls a los clientes, 

perm .... ndoles manifestar sus propias ~mas. eacuchando primero, 9COOs.jando 

de~•- Un buen entren8dor ayud• • su equipo a ver sus problemas y a encontrar las 

soluciones ellos miamos. 
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El entrenador no debe decir a su equipo estas equivocado te voy a decir que hacer, el 

equipo debe aprender por si solo a observar las reglas. Las visitas que el gerente 

realice con su personal sera el pretexto perfecto para reforzar las cosas buenas, en 

esas visitas también se pueden determinar debilidades que requieran un entrenamiento 

formal. Los vendedores actuales necesitan cada vez mas habilidades, por lo que el 

Gerente de Ventas no debe tener miedo en gastar dinero en entrenamiento. 

Así como el Gerente de ventas es el lazo entre la Compml'ti• y tos vendedores, el 

vinculo entna la Compariia y los clientes sin duda alguna es el vendedor. 

El vendedor es responsable de coordinar todos tos contactos con los clientes que 

•tiende. El departamento de servicio a clientes toma sobre si I• rutina diar1•. los 

eapecialiat.s ,..ali.zmn proyectos especiales que son tempor ... s, distribución re•liza la 

•ntr.ga. cnktito la cobranza, pero el vendedor es responsable de recoger toda la 

información de las necesidades de sus clientes analizart•• y enviar sel\ales • I~ 

organiZ.aciOn, en otro sentido debe asegurarse de que las nec.sidades de sus ciient9s 

••'*1 siendO atendid8a •Misfactoriamente. esta responsattiltct.d es direct.8, ~· el 

vendedor no pueda culpar a nadie si la venta se pterde. Es fundllment.81 que los 

vendedc>r9s tengen una lista bien definid• de quienes son sus clientes y a su vez •• 

acepte I• ,..sponsabilidacl que tiene sobre ellos. 
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Cuando un vendedor realmente convence a sus clientes que está verdaderamente 

interesado en sus necesidades y como satisfacerlas, podrá ver con gran sorpresa que 

el precio deja de ser un factor detenninante para que lo elijan como proveedor 

La función tradicional de un vendedor ha sido explicar las caracterlsticas y ventajas 

del producto a sus clientes, con su habilidad debe provocar que el cliente sienta la 

necesidad de usar su producto. En la actualidad el negocio de los gases necesita 

mucho mas que resaltar las características. pués en ténninos generales los productos 

son iguales • la competencia. La fonna moderna de hacer negocios de gases es 

diferenciar el servicio. 

Cada cliente tiene diferentes necesidades, por lo que presentar un siatema universal de 

servicios no dmri• resultado. El vendedor debe tener ta habilidad de detectar las 

necesidades del cliente e integrar un J>llquete de servicio p•ra cada uno, con eato sei 

logra un avance importante, sin embargo, el ••ito se lograr• cuando el vendedor 

conozca laa necesid9des .ctu.tes y futuras de sua clientea. 

Los vendedores ectua .. s deben ser eapecialisi.s en ayudar a aus dientes, parm ello 

debe conocer sus procesos y ayudartos a hacer ese proceso ~• sencillo o m•• 

rwntabte. Pero tos vendedores no pueden ser todólogos, cuainelo detectan una 

nec.atdad q..- ellos no pueden resolver deben pedir apoyo a su Staff. 

En otres pelabras, el vendedor debe pasar de un representante de productos a un 

representante de cliente, adquiriendo la función de con .. jero ayudando • resolver 
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problemas, más que vender productos. El ganar la confianza de un cliente no es cosa 

sencilla, sin embargo hay dos aspectos que se pueden señalar como apoyo: 

•) Cuanto mayor sea el numero de empresas aconsejadas, más creíble será el 

consejo del vendedor. 

b) Cuanto mas se perciba ese consejo como no vinculado a la linea de productos que 

maneja!, mayor será su credibilidad global. Esta idea quizá parezca retrograda, sin 

embargo da grandes resultados. el vendedor ofrece una solución y su producto es una 

parte de ella, el cliente puede entender mas de lo que nos imaginamos esta situación. 

Otro papel importante que juega el vendedor es el de "Socio" de sus dientes, para 

lograrlo tiene que de .. rronar l•s relaciones. siempre buscando una oportunidad de 

incrernent•r la rentabilidad de ambas compañias, • través de incrementar la venta de 

sus clientes o de reducir sus costos. 

En resumen el vendedor de gases para tener 8xito en el mercado debe reelizar tres 

funciones especificas, la primera es dejar de vender productos pera comenzar a vender 

soluciones, segunct. dejar de .. r vendedor para convertirse en consejero y tercero 

convertirse en un socio de sus clientes. 

Toda la organización debe entender esta nueva función del vendedor y apoyerto en su 

buen desempe"º· proporcion*1dole toda la informaciOn nece .. ria y los medios para 

que realice edecultd•ment• su trabajo. Cuando el vendedor llega a visitar • un cliente, 
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debe llevar tras de si a toda la organización y en su portafolio las herramientas m•s 

poderosas creadas para el servicio de sus clientes. 

Los compradores actuales han evolucionado notablemente y saben muy bien que es lo 

que quieren, aunque el vendedor tenga muy buenas técnicas y convenza al cliente, y 

este recibe un servicio diferente al ofrecido perderá la confianza, por lo que antes de 

iniciar el plan de ventas el gerente y sus vendedores deberán realizar un chequeo 

profundo con todas las áreas involucradas de la organización para garantizar que 

todos astan en la misma frecuencia. 

3.3. Definiclon del Pelfll -•ve-.. 

Rolph E. Anclerson en su libro Administración de Ventas (páginas 411 y 412) muestra 

los resultados de una investigación hecha por Darmon, en donde se identifican varios 

tipos de vendedores existentes y a la letra se tranactlben: 

a) Crtaturws de Habllos: Intentan conservar su est•ndar de vida al ganar una cantidad 

predetenninada de dinero. 

b) lncltvkluoe ortentaclos a las meta•: Prefier9n al reconocimiento como Gente de 

logros par parte de sus compat'teros y superiores. y tiendan a estar orientados por su 

cuota de ventas, donde el dinero sirve principalmente como un producto derivado de su 

logro. 
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e) .....,actores: Se desemper'\an lo suficientemente bien como para m•ntener su 

tr•bajo. 

d) Negocl•dotwa: Asignan su tiempo de acuerdo con una proporción detenninada 

per-.onalmente ele trab•jo y tiempo libre a los que no afectan las oportunidades de 

m•yores o•nanciaa. 

•) Individuos orientactoe por el dinero: Buscan maximizar sus g•nancias. Estas 

person•a pueden aacrificar sus relaciones familiares, sus placeres personales, e 

incluso su S81lud para aumentar sus ingresos. 

El gerente de vent8a debe tdentific.ar dentro de au 011111nización a estos tipos besicos 

de vendeclc>r9s y disei'\ar un plan de remuneraciones que ma•imice sus esfuerzos, 

hec:erto ..na muy aenciUo ai solo ••i•liera un tipo de vendedor, pero en toda• las 

organiZaeiones ••iate una mezcla importante, to que hace casi imposible -tablecer un 

Lo que .. debe esperar en un p .. n de remuner.cionea •• que .. apegue • la mayoría 

de loa tipos de vendedores que existen en I• organización, bu&C8ndo .claptair • k>• 

ctenWa tipo9. El tipo de vendedor ide•I p•rm una empre .. que comercializa ea-• •• el 

•individuo orientado a las matas•, y .,_. ellos diael\.,..moa el pLwn de f9"1Uner-*>nea. 

Como mencionamos en el punto anterior tos vendadof'e• no pueden ..,. tod61ogoa, por 

lo ~ dreserrottaremoa diferentes tipos de vendec:lor9a panm cubrir 119C8~S de 
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diferentes cltentes. Si un vendedor no tiene la capacidad de identificar las necesidades 

de sus clientes entonces sus resultados serán muy pobres. 

Para efectos de identificar que tipos de vendedores requeriremos, clasifiquemos a loa 

clientes a través de dos premisas : 

a) Por la complejidad con que usan los gases y servicios 

b) Clientes con experiencia o expertos en usar el gas 

con estas dos premisas formaremos una matriz en las que identificaremos las 

necesidades de los clientes y que tipo de vendedor requeriremos: 

Alta 

CompleJ-conla 
.-uunloa .. -o ........ _ 

Baja 

NECESIDADES DE LOS CLIENTES 

Conaulfor V--_,_ 
Neceaidad de Necesidad de compr• 
aplicaciones t6cnicas y soporte de entf"91jf9 
y soporte de entrega¡ 

Ventma de apltceci6n de Ventea medt.n•• - grandes 
procesos Industria manuf•cturera --e- ----Necellkl8d de un Necesidad de un precio 
soporte emocional conveniente 

Ven••• pequettas • --¡----
Baja Alta 

Eaperlencim en .. COlllpra o uao 
ele los o .... o ....victoa 
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Cuando el cliente ea inexperto en el uso o servicio que proporcion•n los g•ses. 

entonces requeriní un vendedor que lo apoye y lo guíe dur•nte todo el proceso, 

nonnalmente estos clientes tienen un• fuerte necesidad de un substanci•I soporte 

t•cnico en I• -.>licacibn y manejo del producto. 

Para tener •xito •I vendedor consultor deb9 -r un• person• con carrera proreaional y 

con una ortttntación académica m.yor que los otros tipos de vendedores. Toma 

-'gunos nesgas deap"*s cM: haber pensado detenidamente y calculado las 

poaibilidltdes. 

Sus c:ar-.ctieristicma ~·son: 

• Orienhlción Pf'Of9•k>n•I. eapecielmente en lldministtllci6n 

• Stlltua • im..,.,, diaet\lldoa perfectmment. 

• Muy ac:adlltmtco y paciente 

• Vendedor diacrwto, inclllpef MiienM y de deWTOMo pe1'90f'\al 

• L• guat. .,..,...,. •n equipo 

• No impulaivo o eJdr8miat., le guat. tomar ri9SQOS 

• CIWdibilided profesk>n•I 

• Siatemat.izado y c>rganinldO 
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• 5abe reaponder I•• objeciones 

Forta'8zas: 

• Sabe manej•r las confrontaciones y negociaciones 

• Rechaza lo• involucramientos personales 

b) El vendedor de Nl•ci6n 

Si el comprador esta muy familiarizado con el uso del producto o servicio, como 

normalmente lo esU.n las induslrias manuf.ct:ureras, lo que se requtere es un vendedor 

de relación. Este tipo de dientes no necesitan fuerte soporte t6cnico, sin embargo 

tienen fuerte neceaidatd de g.mrantizar I• comp,.. y la entrega p..-s el no hacerto puede 

detener su proceso. 

El vendedor de f9leciOn rwquMtre una gran c.pacid.cl de negociación y mueha 

paciena•, necesita trabajar durante mucho tiempo con un cliente hasta que logra 

convencerto. A este vendedor le gust• I• libertad pa,.. vender y su independencia. 

Práctica la diKiplin• y toma respona.bihd.S.s por sus acciones. 

C--=-ristica• Person-.a: 

• T,..,_. con muchm *tic. 

• Vendec:lor' suficiente • independiente (no le gusr. .. , dirigido) 

• Coopermt¡vo, paciente, tr8dicionaliabl y conservador 

• Sistema de valores fuerte y rigido 

•• 
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Principales habilidades: 

• Manejo de tiempo y territorio 

• Defensor del cliente 

• Demostrador de productos y conocedor de clientes 

Fort.lezas: 

• Paciencia y peraistencia 

El vendedor de mercaderías •• el lípicO vendedor con atgun•• habilidades en el 

m.nejo de aplicaciones sencillas de gases, esUI orierlt.da al mercado minonsr. con 

necesidades simples y dos expectativas balaicas, una tener una tienda de g•-• cerca 

pare adquinr el producto en cuanto ae le ecaba y la .egunda un preciO competitivo. 

Este vendeelot" •• normalmente amigable y .. rvicial con niveles de ambición blljoa, 

rwquiere poco invofucramiento personal, y se corr9n atgunos rieagos de rechazo. 

C..-.cteristieaa personales: 

• Bajo ntwet de embtción 

• Siemipr9 necesita tener co .. s que h8C8r . _ _...,_.. 
• Alt9 energia fiaica 
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• Impulsivo 

• Le gusta que su trabajo gire alrededor de su casa 

Principales habilidades: 

• Demostrador de productos 

• Conocedc>r 

• Energía y vigor en el trato con los chantes 

Fort.tezas: 

• Sensible y orientado al .. rvicio 

L• Urtim• C8legori• es el vendedor de ciefTe, orientado a dientes con procesos simples. 

••te tipo de vendedar .. utiliz• deapues de t•nz..- una e11mpatt• publicitmria de ioa 

productos, entonces un diente lt•m• a le tiendai y dice "Quiero .. ber que tengo qu. 

n.cer parm oompr• el ptOducto que vi •n~ en le teS.visión"', nosotros le 

conteai.mos un repteaantenta lo viaitllra. Este vendedor se especializa por hacer I• 

vem. f'ápid.9, en u,,. ~ visita. 

Todos lo• tipos de vendedores deben de tener un• fuerte h•biltdatcl para cenar la 

ven•. Sin ~. pm,.. et vendedor de cierre si esta no es I• ünic.e debe de ..,. Je 

~ impc>rtantle. 
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Caracteristicas personales· 

• Extrovertido 

• Con gran energia y optimiata 

• Fuerte •lica hacia el trabajo 

• Competitivo 

• Actitud mental positiva e imagen de 6xlto 

• Ali.mente confidencial 

Principmtes HabilicMdea: 

• Hallbil para entuat.smar y emocionar 

• Fortalece la necesidad y CNa .. urgencia 

Fort ... zaa: 

• Gran~ pm.-. contratar 

Como vimos anteltonnente existen diversos tipo• de compradores con diferentes 

neceskl8dea. la habilidad del gef9nte de venr.a pa.-. orient.r el tipo de vendedOr 

edecu.do pmra f99lizar la venta proclucirm una parte importante del ••ito que .. 

_._ .. -... 

... 
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La necesidad de capacitación se da cuando existe una diferencia entre el perfil del 

puesto y el perfil de la persona que ocupa o quiere ocupar ese puesto. Como 

ana1izamo• en •I punto anterior en el negocio de gases existen cuatro tipos de 

vendedor y cada uno tiene caracterisüeas, habilidades y forta'8zas dirigidas a un 

segmento del mercado. El gerente de ventas tiene la responsabilidad de identificar la 

carencia de eaaa habilidades y fortatecar • su personal antes de fijar objetivos, o se 

correr• el riesgo de que estos no se alcancen. 

Lo• planes de capacitación en ventas deben de contemplar cinco niveles 

fundamenta••: 

En eate nivel el vendedor debe conocer la mistón y visión de la empresa, las politicaa 

genenate• de vem.a y para los empteadoa, el organigrama con quten int..-.ccion• 

dir9ct• o ind~nte, y sabre todo que espera la empresa de sua vendedores y 

vtceveraa. Al h8blar d9 politica• y reQI•• loa capacitadores deben de tener mucho 

cukt8do en no abun1r y deamotivmr a la fuerza de ventas. 

Este nivel de capeciteción debe darse a todos loa vendedores de nuevo ingreso, pero 

atempre .. deber• ••tar reforzando a fin de que no se pterda el senttdo del vencledc>t'. 

'" 
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Este nivel es fundamental para el •xilo del negocio, muchos capacitadores pierden el 

üempa destacando las ventajas de ingenieria de sus productos, tratando de vender a 

los vendedores. La cmpacitación en este sentido debe ir m•s at1•. Jos vendedores 

deben de saber como solucionar problemas de sus ciMtntes. como encajan los 

pt"Oductos en los procesos de sus clientes, deben de creer en sus ventajas y conocer 

sus deaventajaa. 19pfender a comunic.r todo esto a fin de que el cliente no se sienta 

enganado y finalmente a identificar ventajas contra los productos de la competencia. 

Este tipo de C9pacitaci6n se debe dar cada vez que se produce o mejora un producto 

y/o .. deacubf'W' un nuevo uso. 

El merc.cto h9 evoluciOnado, loa clienl•• son malla exigentes, conocen mejOt sus 

rwc:eaid8dea, implementan siatamas de caHded y en gener.e buscan unai l'n9Y<>f' 

penetnleión en su mercado, Mora los vendedores no soto deben saber manejmr tais 

c>bjecione9, deben de tener i. capmcided de converti .. .,, socios y cort..;.ros de sus 

Clienlea como lo vimos enletionnente. 

dJC-____ _ 

Cada Compatua tierw un estilo particu,.r para llegalr a sus clientes, y cada vendedor 

tiene su esblo propio, en este nivel de capacitación el aprendiz8je es en ambos 

º' 
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sentidos pLMs ae comparten experiencias. en el cmpitulo 2 ae •naliz:ó el proceso de I• 

venta. 

•) Conocimiento de loa competidores ~ d9 I• industria. 

Los competidores no solo buscan desarrollar nuevos clientes, también buscan 

quitamos los que tenemos. las compat'llias de divee::aos giros hmn iniciado C8n-eras 

c1e .. nfrenadas por el dominio del mercado. dentro de su labor no soto •• .. satiaf.::er 

las necesidades de los clientes. sino establecer fórmulas que impidan el crecimtento de 

la competencia. un vendedor bien capacitado debe conocer todo de su con1petencaa y 

estar preparmdo para enfrentar cu•lquier situación que ae te presente. 

Existen infinidad de libros y teorias sabre la capacitación, el h.ol•r sobre como 

cas-dtar • la fuerza de ventas podría ser tema pa.-. otro treba;o, sin embargo. par• 

efectos de establecer un pl8n de ramun.-.ciones basado en el c:1e .. mpet'\o .. de vit.91 

impol'Ulnci8 o-ran~ que los vendedores ha"*1 ... co .. s como esperamos y Sin 

dudm ,. =npr:it8Ción .. ..., elemento fundamentml. 

U. C8P8Citaci6n no siempre tiene los ,..ault.do• previstos, por k> que ~ eate 

teme h8blmndo de I•• nonnas de .John E . .Janes que .. raquier8n P8f'a a... un buen 

ambiente pare la ~. y pera garantizar una "'*-:ima ..,..... P9f8: el 

--ui;e. 
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Una nonna es una expectativa de como una persona se desarrollará en funciOn a otra. 

y puede variar dependiendo la personalidad, el lugar y el evento. Las norma• de John 

E. Jones aon: 

1. S.naiblliclad: Es una actitud e involucra a uno miamo y a los demás. Ser sensible 

hacia uno mismo es poner atención en como cambiamos durante la capacitación, 

observar aspectos tales como sentimientos, actitudes, valore•. necesidades. Ser 

sensible hacia lo• dem•• es monitoraar el impacto que nuestr9 participación en la 

capacitación tiene sobre otras personas. El klgrar la sensibilidad cuando se esta en 

el proceao de cmpacitaci6n nos dará mayor posibilidad de onentamos hacia lo que 

.. espera de nosotros. 

2. Participaci6n: E• tomar perte, predicar, ser voluntario. Es un factor de inversión, 

entre m .. participemos y nos inmiscuyamos en la capacihlei6n m•s será nuestra 

posibilidmd de~ y entender. Expr9 .. r una duda no•• retrocedet" sino dar un 

P9M>hecla...........,. 

3. E•pertrnentaci6n: Significa tomar el riesgo y tratar nuevas conducta•. involucra la 

8dopd6l1 d9 unm 8Ctitud que dice -r,.._. y~ lo• re•uttedo• que ObtengO·. ton. 

nesgo ~· modificm loa caminos existenles y crea nuevo• e.minos que no siempre 

.. haiblen contemplado. 

4. --...n••"lllllad: La respuna.t>ilid.ct •• tener cukllldo de uno mismo en *"11noa 

de ~. significa tom•r _, y __.,. que todo lo que - -

exponiendo ...... aprendiendo. 
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5. stncerict.d: Es una disposición ya sea para compartir o recibir inronnaci6n. 

lntttrea1mbiar inrormación con otras personas puede incluir sentimientos, 

pensamientos, actitudes, técnicas y Utetic:.-s. La inrormación compartida con otros es 

decirte• quienes somos. que hacemos, como nos sentimos etcétera. Para compartir 

y recibir inronnación se requiere mitntalidad abierta, una act.tud receptiva y 

rrecuentemente una expresión verbal de inter*s o deseo de dicha información. 

El grado en como reforcemos el comportamiento de los vendedores con estas cinco 

normas en ese mismo grado se podrá! construir un sistema que hará que el aprendlzaje 

sea relevante y poderoso. El estabJecímiento y mantenin:-tento de estas condiciones 

dentro de .. cepacit9ción rwquieren atenoión y gasto de energía, sin em~. las 

.netas pueden lograrse de mejor~,...,.. en el contexto de estas cinco normas. 
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•· Flj•clón de Obj.tlvos de I• Fuerza de Vent.. 

L• parte de medular de este sistam• de remuneraciones es la fijación de objetivos Y 

rnetais y le consecuctón de los miamos. 

P•ra poder fijar metas • loa vendedores se debe hacer un análisis de donde se ••~ 

ahora, cuales son los requenmientos de la Compafli• y en que grado la situación actual 

cut:MW las requerimientos de la compat\ia. 

p.,.. que este Sistema tunciOne no debe medir únicamente el rwauttadO histórico 

ak:.M1zado, sino el ••ito en et futuro buscmndo ev•umr cu.tro expectetivas. La 

.atiafacciOn CS.I vendedor a trav6s de una rwmuner8Ci6n que ._ permita vivir 

~•le y que a au vez to motiva•~ y cr.cer. L9 per8p9Ctive "*"'-· q1.19 

.. concen~ en que el vendedor ,.altee al proceso de ventas corno .. 8COfdó. La 

perspectiva del cliente, mantentendo un enfoque de aatiatecci6n de QUienea hacen 

posible nuestro negocio. Finalmente la perspectiva financiera, para dar seguimiento a 

.. perspectiva del eccioniat.8 . 
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En conjunto las cuatro medtdas deben proveer una visión equilibrada del presente y del 

futuro del negocio. Lo que no se mide no se administra... Lo que no sea medible hazlo 

medible dijo Galileo Galilei, y en la actualktad teniendo tanta tecnologla de infonnaciOn 

deberiamos tener la capacidad de medir todo. Sin embargo, con todo y tecnologia fijar 

objetivos no es f*cil. A continuación se enumeran algunas deficiencias comunes en el 

establecimiento de objetivos: 

1. Los ot>¡etivos son establecidos demaisiado abajo de las capacidades reales. 

2. Los vendedores sobrestiman sus capacidades con objetivos inapropiados o 

Imposibles. 

3. Los objetivos no reflejan las responsabilidades de k>s vendedores. 

4. El objetivo esta relecionado en COMO hacer atgo, en vez de QUE se hani. 

5. No .. asignO a alguien la responMbiUded de lograr el ob;etivo. 

8. LOa objetivos refleian la~ de lo que~ jefe quiere, no to que de hecho 

~-~· 

7. LOs ob;9tivos ~ postelion'nente se comprueban no fec:tibles. irntlev_,..• o 

impoaibl9s no son 1'9Viaados o ettminectos. 

8. Los plazos pMa la terminación de los objetivo• son demasiado aptimiatas. 
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9. La justificación de un objetivo no está especificada claramente 

Sin embargo, los errores no se cometen a propóaito, en los pasados 20 anos 

psicólogos organizacionales se han preocupado por la naturaleza básica de la 

evaluación del desemper'\o y descubrieron una variedad de errores que parecian ser 

debidos a I• naturaleza de la tarea de medir y las limitaciones de la mente humana. 

Ellos le llamaron "Error PsicorMtrico", Dichos errores son: 

1 .... lo: La calificación que se kt da a uno de los factores a evaluar, influye de manera 

positiva o negativa en todas las demás dimensiones, como un efecto de 

gene,..liz.-ción entre .. lo•. 

2. T9ftdencim Cenkal: Se evita usar los extremos en las escalas ele evaluación para 

calificar debido a una disposición paico~ del evaluador, que va en contra del 

usos de los extremos. Esto da por resultado una estrecha e inadecuada escala de 

medk:l•s. 

3. ~-: C81ificar • todos los ev•lu.dos demaisiedo pobre o 

dem•sl8do f•vorable respecto a su desempet\o real. Esto da por reaull-*> una m ... 

distribución y twce que el grupo evaluado .. vea peor o mejor que los otros 

evaluados. 

4. s.m.~•: Evaluar inapropiadmmente tomando en cuenta 

caracteristicas especificas, takts como edad, sexo o educación, por la aenle'9~• o 
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diferencia entre el evaluador y el evaluado. Este error puede llevar a evaluaciones 

ya sea altas o bajas en lugar del desempeño real. 

5. Cont,.. ... : Evaluar a una persona demasiado alto o demasiado bajo, debido al 

contraste con una medida extremadamente alta o baja que se le da a una persona 

evaluada anterionnente. La persona parece mejor o peor cuando se contrasta con 

otra que ha sido previamente evaluada y que es extremadamente mala o buena. 

e. Prlnwra impt9ai6n/acto reciente: Basar el juicio general acerca de una persona 

evaluada sobre atgún factor de apariencia durante la entrevista de evaluación, en 

lugar de evaluar el desempe"º· Si la persona evaluada parece desalifiada, nerviosa, 

etc., ctar• como rwsultatdo un• Pobre primera impresión y dar una calificación 

negativa, y por el contrario si la persona parece segura, viste bien, recibirá una 

excelente evaluación. El acto reciente se ,..,,-,.re a la misma clase de error debido a 

una acción reciente fuera de la situación de I• entrevista, esto es dando una medida 

atta por dicha mcción. 

El sistema de remuneraciones involucra !a fijación ele objetivos y metas, ésta no es 

m6gk:a. Hay pasos concrwtos y hatNIK:lades involucradas. Nonnalment9 la fijación de un 

ob¡etivo no dice como 81c:anzarto. El definir y clarificar las medKle• de reault8do y la 

cmpecit.-ción puec:ten •Yudar • encontrar el corno. pero este proceso no es autornatico, 

algunos gerente• invterten mucho tiempo en •yudar a sus vendedora• a detenninar 

COfnO alcm1zw su• objetivos. 
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A continuación .. muestra una comparación entre objetivos correcta e inconectamente 

detenninados: 

Objetivo• 

Especif"tcas 

·ób~vos·<se··· 

desempe/\o 

CORRECTO 

lncre1TMtntar las venta• 5% este 

trime•tre 

sin solicitudes de datos 

.-dfciorl•'9• Durante los 

próximos seis meses 

·¡nvOiucnirñieñtcl"·e·n···· ·Limmar·a¡·cfüti·ñ·uevos .. c.¡e·nte·s···· 
Ob;etivos por mes 

INCORRECTO 

Hacerto nwjor que hasm 

los supervisores -=-rea de 

k>• reportes sem•natea 

Contribuir al aacimiento 

de I• Compaflía 

·¡nste¡a·r·dOS··ñuev·aa· 
dur•nte k>• pró•imos seis rne .. s ftllbricms ••te trimestre 

·~;;os··· 

ob-.V-

A.Vi .. , ·tcxto·s .. ios··ñuevos 

contretos ~ asegura,_ de 

que ••'*'1 tot.lmente 

dOC:umefl-

·se;:·cap·R·c¡e·pn¡:p¡rar-············ 

contrmtos.....,._..s 

Con ~ _.. a. mM9 anterior podemos detennins que un ob¡elivo bimn pl8nlleado d9be: 

cumplir can cuno ~•tic.a•: debe indtcmr acción. debe .... euantific:aible. 

alcenzable y tener un plazo de cumplimiento. 

LafijM:ión -~--el -de w-. y loa .... -....-. cubrir cuatro 

.wp.s que deben seguirse cuidedoaamente, emcta una rwquiera -fuerzo de equipO y 



CAPITIJL0-1. FUACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS 

un plan, el hacerto bien depende da una buena prepareción y la raviaión debe -r 

individual, dichas etapas son: 

a) Preparación sólida 

b) Comunic.8ciór1 ebiertm entre ambas partes 

e) L•• partes llegan a un .cuerdo 

d) Loa acuerdos - ren.jen en el trllba¡o. 

Lo• gerentes deben tener mucho cuidado en .. fijeci6n de objetivos, ai bien el 

alcanz.artos •• cump1;, con loa requiaito• de .. Comp•He, no .. debe perder de vista 

que una vez tenninad• .. reviatón de objetivos eatos M convertirmn en 

r.sponaabilidades de loa vendedoras. 

TOC8mDa en .. te tr.-,.;o .. segrnent8ci6n dltf merC8Clo para re9p0nder una prwgun .. 

fund.ment.I ¿Cómo ~izaremos la fue.-z. de ventas .,.... k>grar un mayor ~ 

_,,_,,_? 

Como hemos comentedo v.n.a vecea la pftoridad b*aica del Proceao de ventea debe 

..,. ._ aMiafacci6n de sus elienlea, pero ~ debe twcer el vendedor pmrm c..pWr rn41• 

clientes, cuid9floa y hecertoa c:rwcer. La ,....,._. .. ••t.ti en loa aiguientea pasos: 
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1. Identificar las necesidades comerciales de sus clMtntes individualmente. 

2. Identificar y desarrollar aervicios 11P«>Piedoa para aumentar el valor de loa 

productos, que a •u vez aumentarán al valor agregmdo hacia los clientes. 

3. Medk" y dar aeguimiento • k>• aervicios cteaarrollados para ton-.cer al máximo la 

,.'8ci6n con nueatroa ~tes. 

La segmentación .. vuelve Priori...._ cuando existen diferentes grupos de clientes 

que requieren vak>r eg~ espedmil que no •• neceurio para otros grupos. Entre 

m6s dram*tiea ae• la diferencia en el valor agregado requerido, mayor sera la ___ .. _.,,.., __ 
Como revisamos en el cmpituk> paaedo divtclimoa • loS vendedores en cuatro tipos, 

consultor, vendedor de ntleci6n, vendedor de mer~•• y vendedor de cierre, pera 

.tectos de ••te tr.ta.jo dividiremoa el mercedD en trwa grandes segmentos: 

1. lncluetria llanulectUfWra; a-.- coneumen principalmente ga ... industriales para 

corw 'I -· en -• ....,,_ lrelNiW*' ~te v.-r.o ---
2. Tecno1D91a: Cl'8ntes de todas •- rwnas de la -=tiVidad indu•bi• que requieren 

v .. -••con .._..,.__eltogredo.--~'l-lic8rlos --indu----· -lo---- orie.--.OS 
a conauttores. 
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3. llledicin•I: Cltentes que principalmente consumen gases medicinales tales como 

hoapitmles, clinte11a. etc.; Estos clientes conocen sus necesidades y lo mas 

importante para ellos es no quedarse sin producto. hacia este mercado orientaremos 

a los vendedores de mercaderias 

La• principales razones para h~r esta segmentacaón son: 

a) Los productos que comeraahzan las Compañias de gases son pr3cticamente los 

mismos aunque son consumidos por tres segmentos diferentes. Sin embargo, esos 

productos son apoyados con servioos procurando hacer un tra1e a la medida para las 

necesidades ele cada diente 

b) Los vendedores deben de entender el negocio de sus clientes para ayudarlos a 

mejorar su resultado 

c) Las forma de vender, los servicios y suministrar el producto son diferentes en los tres 

segmentos del mercado 

Una vez que los cltentes se han segmentado por el tipo de mercado al que pertenecen 

sera muy importante clasificar1os dentro de cada segmento, y una manera de hacerte 

es a través de su tamaño 

Clientes grandes con consumos importantes de gases requieren un alto nivel de 

atención y servicios mas complejos, mientras que los clientes mas pequeños tienen 
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requerimientos estándares. Y en esta clas1f1cación entra el vendedor de cierre, que 

puede trabajar en los tres segmentos atendiendo chantes peque"os. en algunos 

negocios • este vendedor se le llama junior, sin emba.-go, no es un vendedor inexperto. 

sino con habiltdades especiates para este tipo de mercado 

La clasificación por Wm•t'\o se puede hacer tomando como base el valor de la compra 

del c1 .. nt• del at\o antenor, con asta clasificación asignaremos que canal de ventas 

utilizaremos. también podemos definir cuantas visitas requiere el cliente para dar1e 

buen servicio. tiempo de atención. costo del servicio. establec1m1ento de centros de 

servicio, et~tera. Un ejemplo de distnbuc1ón nof'TTlal de clientes por tamaño se muestra 

en la siguiente tabla· 

TAllllAl1CiDE- -----C-i.ASIFICACION PORCENTAJE ,. DEL TOTAL ~ CANAL óE-
CLJENTE DEL TOTAL DE DE VENTAS DE VENTAS 

(VENTA CLIENTES LA CO/llJIPAtiilA 

ANUALUSD) 

Más de A. Cliente o 5% 35% Gte. de ventas 

• 100.000 ciave Vendedor 

e de servicio 

Entre· a ·10:000 
.... Et:·· cuente 4.5% 25 ... ve"Odecior 

y $100,000 grande Telemal1loet1ng 

e. de Serv1c10 

Erltre ·a 2·.soo C: cuente 15% 20% vendedor-

y. 10.000 mediano Telemartl.eling 

Jefe depósito 
¡¡;;;ose¡;---- o:··MirlOristas· 80%···· ········· I···· .. 

""20% TttierTiai-tte1ing 

S2.500 Venta correo 
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Fin•lmente, los vendedores deben visitar chantes a los que la Compañia actualmente 

no vende, mejor conocidos como prospectos, estos tambi4tn deben de aer das1f"teados 

por dos guias. La primera por su potencial, esto ea si lo contratamos el volumen anual 

de venta• que tendria y la segunda por la probabilidad que tengamos para contratarte, 

muy probable, probable, poco probable. Con esto tendremos una das1f1caa6n 

completa. 

4.3. CMc:ulo del núnwro de vendedorea requerido• 

El número de vendedores requeridos depende de vanos factores. mismos que deben 

estar direct•mente retac1onados con los planes de rentabilidad y crecimiento de la 

compaftia. Algunos factores fundamenta'8s se muestran en la siguiente tabla 

FACTOR 

Número de chentes asignados por 

ven4edor 

Vtlnt8S.iinUa.es 

·Numero de prospeci:os 

.. p..Omed-.0. d8 "tlim&.i\o. de .. ciiSnteS 

LINEAMIENTO 

30 a 100 por persona dependiendo et 

. tamai\o del cliente 

oe· S30Cú>óci .. a. s · s0o;ooo·ctó1ar8s por 

vendedor 

1 O ai 25 pOr vendedor 

· c1ieOtes· iTiás OrarlcteS. rttQU¡Sfen nias 
, atención 

A.110" ern.vei: ·pero bajo 91 número d8 
\clientes 

' vendedores 
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Preaión de los competidores , A mayor presión, mayor c.-nt1dad de 

: vendedores 
·v .... ii .... dca·es··de .. ill .. ~liitnciil· ................ ;.M4itOO·a··v~·a·:··¡¡¡en;··m.s·· .. 

¡ compelent•• y mejcH" capacit8dos 

"Oiliiiidild""GeOgr¡fiCll··cte··c.MH\tes ......... rentre··m-.s··g·n.·nde····· e¡···,..·:··m·¡¡¡yor 
¡ se,.. el número 

Un. v•z qum .. han anMz.clo los factoras principmles para detennirwr el número de 

vendedofwa ae deben realizar los siguientes J>9Sos. 

Paeo 1. Actualiz•r el número de chentes actuakts que se ttenen por segmento de 

mel'C9do. 

Paeo Z. c.k:ule el número de prospectos por segmento que mmneja.-., durante et ar'\o 

Paeo 3. Claaif'.que a sus clientes y prospectos por tamai\o (A. B. C, O,) 

Paao 4. Identifique el número ele visitas promedio que requiere cada cliente por su 

tamaOO y aegmento. 

Paao S. Catcu'8 el número total de visita& qua debe realizar durante todo el ª"º· 

Paao •- Calcu• el nümet"O de dias disponibles para realizar visitas en un at\o (Dias del 

ai'\o menos fines de semana, dias de descanso obligatorio, vacaciones, capacitación, 

juntas, etc.) 
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P•ao 7. Determine el numero de viaitma promedio di•ri•• por C8d9 una de aua 

vendedores. El numera variara dependiendo el tipo de vendedor que ... (Conaultor. 

Mercederi•. etc.), el l9mafto del diente y la denaidad de clientes dentro del ..... S. 

debe aer muy razonmble con el fin de re•liz•r malo• alllcuk>s 

Paeo a. Sume et nümero de Yiaitaa di8ri•• del total de su tuerzm de ven ... y anualice. 

El '9su1Wdo....., el numero m viaitai• que puem Nalizar. 

Paao •· Dividmi el numero anuel de viaita• que debe re.atzar (paao 5) entre el nümero 

de vi ..... que puede Nmlizar (P•90 8), •I NSUttado .. ,.. su coeficiente de capacid.-d 

de venta•. 

Si el coeficiente •• menor a o.e significa que se tiene exceso de vendedores, P<>f° 

ende ... pc>dr*1 atender a un numero mayor de prospectos o desarrollar m6a 

protunct.mente • los ciienles actuales. una salid• que no me austa puede ser que 

decpidamoa a algunos vendedores. 

Si el coeficiente ••.. ente 0.8 y 1.0, telicid8dea tiene la amtidlld necesaria de 

vendedores. El coeficiente ideal en el negocio de gases es el 85%. 

Si el coef"ICiente esta sobre 1.0 debe de preocuparse por contratar nuevos vendedores, 

o simplemente no ser tan ambicioso en el manejo de prospectos. 

En el caso práctico al final de este trabajo, se presenta un ejercicio de como se calcuta 

el coef'"K:iente de la c.apecidad de ventaa. 
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E~TA 
~AUR 

TESIS 
DE LA 

De..,._• de que h8y• cmlculedo el nümero de vendedor'9a ,.querido• ctet:.e .,__,. unai 

•eignacjón con b8ae • segmento, .....-.. situeciOn -- 'JI tipo - -· 

procurendo c:t.jar toda• la• carter•• bief\ ~s. a partir de ••te momento el 

vendedor debe asumir toid9 la reapon99büided de &u• dientes. 

La deftniciOn del pre•upuesto ele rwnur ... eciOI•• ••~con~ I• 
percepcián que rwcibffa .. fuerza de v_,..a por conseguir toa ob;tttivo• comerciale• 

que M fijo la Compat\ia y por~ las metas 1ndtvtcluelmente. 

de ga .. a deberien tener un ingreso fijo ele seis .. 1anos mlnintoa que ... P19rmitirenm 

cubrir aua neceafdade• elementales, en este punto determinaremos el inQNao van.bte 

que deben percibir los vendedores por •~nzar su objetivo. 

El presupuesto de remuneraciones del personal de ventais, debe formar parte del 

sistema de presupuestos de 1• compat'tia y debe nacer a partir del P., de ventas. 

El plan de ventas a grandes rasgos debe enma~ los siguientes aapectoa: 
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1. llan1911im .. l'lllo d9 ftleleado: cuanto 9aper8 vender .. CompatUe en volúmenes y 

.. -. por pmducto, por .-gión, __,..,. de - )f - de clien­

--.. 

2----e1-:c-_...- .. ~1aanv0iú_.., 

.. - por procludo, -- "8gión, -·-•h>• de .....- )f - • -- -

y ~ nos ven • consumir • nosotro8 lo 

mi amo. 

3. C..-cMln .. ~: Cu....to esperm Cf'9C9I" le Compel\ie convirtiendo • 

consumidor99 de ea-•~ que ectuelmenle no lo son. 

4. Unaa...-.-0 d9 n.-woe praductoe " eervtckta: A 1>9rtir de cu•ndo, en que 

ragiones volumen y velar, Nnpecto no importando si son cltent•• .aualmenta 

nuestros o de le competenca.. 

s. E_..... ele P19Cioe: Cuando, como y en que ~s. a que productos. 

6. ca.....-"-• -..-ele ... : ConwrcialiZeción especial y exhaustiva de productos ya 

existentaa ~ inc:rement.r au consumo, p se• en Clientes •ctua~s. de la 

compelenci• y no con..midor9a. 

Un buen plan de venl•s no solo debe decir númet"Os y cummcer resultados, tambi•n es 

muy importante indicar el como se lograrán y que recursos se necesitarán pa,.. 

ak:anzar dichos resuttmoe. Entre "1111• rico ... un plan de ventas en datos, mayorwa 
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... mento• proporcionar8 al Gerente de Vent.s ~ h-=-r el presupuesto efe 

remuner.aonea. 

El rie9QO ~ .. COff9 es que normalmente los vendedonts como ...,,,_,,to de unión 

en.,. loa c:Mntaa w .. Compmftie. tr.t>ejan .c::tiv~nte en el pllMl de ventms, esto puede 

ocaaionmlr que .. heg9 un plan ligero y poco ambicioso que pntaent• objetivos 

~ sin ningun9 clit'icull.-d. Comt~ al Gentnte de Ventas tener la 

~de equilibrar tode• ... fuen.a alrededo,. de .. ~ de plane5. 

El prw-.upuesto de remun.rwcionea • vendedorws debe c:::ontwnplar locl•• I•• 

etogeciol•a cau- heg9 la Comp.,\ia y que tengan que wa,. con el pago• la fuerz• de 

ventas. incluyende> impuestos y derechos tales como IMSS. SAR, etoitte.-.. Existen tres 

fonnas. de determinar ~to se eroga,.• por este concepto: 

a) Por polfflca: Un• fonna que permite remune,..r bien a I• f\HH"za de ventas y ectem•s 

mantenena n\Otivada es asignar un porcentaje directo de lo que se espera vender en 

el .,...,, de ventas •I ~ de remuneraciones. La ventaja que presenta es que los 

Objetivo• ea'*1 di1'9Ct#nente retecionadOs con los ing,..soa, .. ak:anzan los objetivos, 

.. alQlnzan los ingresos. La desventaja que tiene es que si no se alcanzan los 

objetivos la fuerza de vent.a ntcibir8 incompleta la pana variable de su percepción, con 

el riesgo de que cambien de trabajo o busquen otro empfeo alterno. 

b) Por c......_d tljai: L• administración de la Compaflia detennlna una cantidad fija a 

repartir entre la fuerza de vent.-a, la desventaja que pre .. nta esta forma es que si I• 
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fuerza de ventas rebasa su cuota no percibir• més ingresos. lo que puede nevar a la 

conlpat\ia • una desaceleración en el marcado con importantes costos financieros 

e) Ortena.ci6n det nwrcado: Si la compal"lia quiere convertirse en la mejor del 

mercado, debe tener los me10,..s vendedores y para lograrte debe pagar los mejores 

sueldos. Se debe hacer un an•lisis de cuanto ganan este mismo nivel de vendedores 

en el resto de la industria de tal manera que la suma de remunen1C10nes y beneficios 

... superior que el resto del mere.do. 

Desde mi punto de vista, hemos hablado que la compat'Ua y todo el trabajo de los 

vendedores debe orientarse al rnef"CIKk>, por lo que considero fundamental que parte 

de ta remuneración variable sea fijada por el mercado 

La compensación variable debe ser lo suficientemente atractiva para que motive al 

vendedor a lograf" sus objetivos. poi'" lo que considero que debe ser una parte igual a la 

proporción fija, es decir 50% de sueldo fijo, 50% de sueldo variable 

La percepción del vendedor se debe calcular de forma anual con igualas mensuales en 

base a la proporción de objetivos alcanzados, con et objeto de evaluar el desempeño 

global, debido a que habni me .. • en que I• situación sea complicada otros en los que 

le vaya muy bien. 

Los pasos para realizar el presupuesto de remuneraciones a vendedores son los 

siguiente a: 



CAPITULO -l. FIJACION DE OBJETIVOS UI:! LA FUERZA DI! VENTAS 

a) Debe utiliz.mr el numero de vendedores detenninados por segmento de negocio 

b) Definir a. pen»pci6n baae (en este caso 12 .. 1arios minimos) 

e) Calcular los impuestos y derechos que la compat'\ia debe erogar por los servicios de 

tos vendedores 

d) Cak:ul•r prestaoones ta'9s como fondo de ahOrro, despensa, aguinakk>. etc. 

•) Obtener ef importe total d91 costo por vendedor 

f) Distribuir I• erog8Ción por los 12 meses 

g) Calcul8r tas fechas en que ser.., olorgados loa incrementos de sueldos 

(preferentemente en loa mismos meses en que se detenninen los incrementos de 

precios de los productos en el mercado). 

h) Identificar el porcentaje de remuneraciones contra el de ventas. 

i) Utilizar et porcentmje para analizar desviaciones. 
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•.5 1"1-ión - Trllbajo 

Es muy probable que los vendedores se quejen por la cantidad de trabajo 

adminiatrativo que .. realizan y por la cantidad de reportes que tienen que llenar y 

entregar, muchas ocaaiones manifiestan desconocer poi'" que se f"equieren y loa hacen 

al avent6n. Otro• consideran que es imposible planear en virtud de que se pierde 

mucho tiempO y cuando se empi9za a desarn>Har llama un citente y destruye el plan. 

Algunos m•• dicen que prefieren deja~ llevar con las necesidades del mercado, por 

lo que un plan loa 1im1taria a deaa1Totlar todas sus oportunK:lades. Estas f"azones 

pueden sonar de peso, pero el Gerente de ventas debe trabajar para que los 

vendedores en~ la importancia del trabajo administrativo y la planeaci6n, el mejor 

plan va a fallar, pero este debe servir de base para crear un nuevo plan. 

La pl.,.ación inicia ante• de que comience el at\o cuando los nuevos objetivos son 

discutidos con cada vendedof" y se establecen las metas individuales. Después al final 

de cada mea cuando ae obtienen los resultados, el Gerente de ventas se debe reunir 

con todo• sua vendedores para hacer la revisión general del resultado y establecer el 

plan para .. siguiente mea. El trabajo a detalle debe hacerse S9tTIBnalmente, cuando 

sin necesidad de reunión especial el vendedor debe hacer Ilegal'" su plan de visitas y 

actividades de I• siguientes semana y su reporte de resultados de la semana anterior. 

Esos reportes y resultados son el detonador para una junta personal o ampliar los 

comentarios vi• telefónica. 

Las visitas planeadas para la siguiente semana deben ser planeadas de antemano y 

coordinad•• con los clientes. El cambiar la visita a un cliente dependerá del objetivo y 
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el tiempo que tenga el vendedor e .. momento, pués se le ctara preferenci• en la visita 

a un cliente que repre .. nte mayor negocio, sin emb9rga. _,.. fundllmental qua el 

vendr9dor Heme• au cliente parm ~r I• cita que t9nia previa.-nente. 

La ~ de visitas tam~n debe tom•r en cuena. la geografia, I•• diatancias y el 

- - el - pm .. viej..-, • -· - padw __...el tiempo. Con 

bw en to m'1Wior podemos con~r • n ..... atro• ve.~ que p&.neen su tnlbajo 

y ....... .-.. ... .,...,. 

o....-a de identif"llCar a quien se ve • viaiWr en la sem.na el vendedor debe identificar 

pera que es lm viaita. A efectos, de que el vendedor no pterda tanto tiempo dando 

explicmciones y el Ge...nte no pierda tiempo tratando de entender los reportes se debe 

h-=-r una codificación del tipo de viart., algunos códigos de visita definidos son: 

• o. d9sam>llo 

• Menlenimiento 

• Agregar valor 

• Solucionar problema de cobnlnza 

• Clillnte de Competencia 

• Prospecto 

Con •••• daaitiCaclonea el Gerente de ventas pueda obtener mucha información por 

ejemplo viaitaa de desarrollo vs. visitas de mantenimiento, visitas a clientes de la 

competenca. va. prospecto, y si comparamos el reauhado de la relación contra loa 

objMivoa del vendedor podremO§ Mtarminar si el tiempo se está dedicmndo en los 

~----~-
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Un •lemento que ea in1poñante reviaar en los reportes de viait• ea el tiempo, con el 

podernos medir la etectivided de nuestros v•ndedorws. El plmn puede h8Cerse en u,,. 

hoi8 y en ... mi•'"8 ho;8 Menar la parte de control un• vez que se hay• realizado la 

visita. 

El plen puede .., ~ al Gerenta de Venma el vierl'l9a en la lerde an .. a de I• 

~ que inicia. el siguiente vienles puede ser en~ la misma hoja con los 

d8los de loa reauttadoa debfdanWnte requiaitadoa. 

S. debe medir el p:w<AI.._ de visitaa p&anaadaa conn el total de visita• y las no 

pl8neadaa, este podria ser una meta P9,.. el pago de remuneraciones a lo• 

V91Ni9dm••. 

p.,.. concluir este c.-pítulo debemos comeni.r que el sist•m• de reportes debe ser to 

m•• senciHo poSible, que no le quite tiempo innecesariamente • los vendedores para 

h~rto y •I gerente parm reviaarto. Loa vendedores no eatlin peleados con la 

tecnologia y en '8 actu9lid8d haly en el mercado desde agendas e1ectr6nicaa poñ*tilea 

haat.8 loa aiatem•• m•s completos y modernos de administración de ventas. Yo 

considero que aai como un obrerO neceait.8 zapatos de segurid8d. gu•ntea y casco 

para deunollar su trabajo, k>s vendedores tam~n necesitan que se les dote de 

~ientma ~ rwalizar eJrito..mente el suyo. Estoy seguro que esta inversión 

redituara muchos dividendos. 



•. 1. Dellnicl*'I - ____ ....__ 

E.Jll•ten c:k>• tipos ele cli1eno con loa que podemos evalu•r • nueatroa v~a. uno 

.. bm...X. en IOa ~·y otro en el desempet\o. Despu9s de .. fijmción de 

Ob¡etivoa de .. Comp.t\ia, la selección de criterios ••~ que d9bernoa twcer 

pmra alcmnzar dicho• ob;9tivos. 

Lo• criterios de ev81umci6n Qll9 .. elijml deb9n ser: ·-• Contribuir • loa objetivos generaJe• de la Compaftia. 

• Que su consecución este bajO el control del vendedor 

• Deben ..,. menos de 10 

• Flexibles 

Los criterio• deben ser medibfes, loa reauHadoa necesitan ser proporcionltdos • k>a 

vendedores por lo menos una vez al mes lo m41s pronto posible deap .... s terminar el 

periodo. El repone de reauttado• debe presentarse de tal fonna que permita 

profundiZ9r, si es preciso por cliente y por detalle de operación, con el objeto de hacer 

un buen anátiaia. 
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SOio debemos elegir los cnterioa principa .. s y que la suma de ellos g9JW1tice el 

objetivo. aeleCCic>nmr criterio• secundarios puede desvimr I• atención de loa vendedorwa. 

Mucho• gerwntea de prudueto se pueden pregun .. r si con ••t• m9didai k>a vendedorwa 

tendnín ocupmdo el 1 00% de su tiempo, y que pasarla si se quiere irnpltNn9ntar unm 

campat\9 comercial• corto plazo. La respuesta es que los criterios de •valu8CiOn son 

flexibMla. si unm ~•vuelve objetivo impoft8nte, entonces con el aiatemai de 

comuniceciOn que hemos e1e .. rro11ec::1o con nuestros vendedores podrwmos ,....,,plazar 

loa criterios ~•loa obj9tivos. 

Ea nece..no aef\alar que la aeleCción de criterios m•• import.,,tes deaaniman otr•• 

~- que ind~ pu9dltn contribuir al reauttltdo. Por .;ernpk> todas las 

Compat\ias de G•aea lnduam.tea en el Paia comercializan 50ktadura que en la 

m•yoria de loa casos .>lo cornpleW 6- linea de productos que se manejan. la estrategia 

•• ~r loa cliente• pequel\oa. ~ venta de sok:l.turai es u-..cUI como un servicio y 

como una herqimien .. .,..... obtener el negocio de k>s gases, pero no constituye por si 

sola un objetivo de I• Compaflia. Si la incluimos dentro de los criterios de evaluaci6n 

quizá estemos enviando un mensaje equivocado a nuestros vendedoras. 

Loa vendedores deben ser capaces de controlar sus resultados. La utilidad por ejemplo 

quiz41a no este bajo et control de loa vendedoras, porque ellos no manejan loa costos, 

sin embargo, el precio está en sus manos y en la medida en que vendan mejor los 

productos y otorguen menores descuentos, en esa medida estaran gan1ntizando la 

utilidad rwquerida. 

.. 
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An.tieemoa ehor8 k>• Cliteriaa b•59da• en 1'9&utt.dos, mismos que reft•j•n los 

pnnc;p.ies cmmbios que a una CornprW\I• .. gust8ri• ver durante el •t\o. Estos pueden 

.... ~en tras categoli•• b41aicais: 

• lncrwnento de Venma 

• liGMl**t en 19 utilid8d 

SI un8 Competlil• .. agreaiv• y qu._.. Cf'9Cel' en au pWtic:ipeciOn de mere.do, un 

c:nteno de •velueci6n pwa aua vet~• ..... "'~ de inct81TWnto de venhla 

contr. el 81\o pmsacto•. complementado con un criterio de seguri.:s.d en los negocio• 

"'Número de diefttes con contr8lo firm8do•. stendo m•• ftexiblea en al manejo de 

pecios que •• la ba .. pmra I• rentM>ilid8d. Por el contrmno. un• compafti• que de .. • 

••tebilided en .. tnerCltdo ~ fi;.r sus critttrio• con base en el incremento en 1• 

deSltrT'OMo de cliente& actu ... s y en menor propon::ibn buaemr cltente• de I• 

~-

ertterioa de evaluación basados en resultados que pueden ser medidos en los 

v•tdeODl•a: 

IOCl'9f'nel'\to en ventes Deaerrolk> de clientes existentes 

Incremento en nuev•s ,,ani.a 

Captación de Clientes de I• 

com_..a. 

•• 
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lnc:rwm9f'lt0 en ven .. • de un producto o lrlCl'9mento en ventas de a--• 
_.to de- --· 

lrfCll8ft'lel 110 en V9rW d9 le lnctualri8I 

Quimicm 

"Nüiileft).de oon1ra11oa ~··· 
Nümero de contr.eo. ~8doa 

s.tiatecc.iOn d9 c:li9nl9s • trav•a de No 

COnfonn-
·¡1iCñhtNN"itO_clii_ ~- .. 

R-.de­
Reducci6n de patos de ven .. 

Cot>ro de 9er'WICioS 

Cuando hllblllmoa de incrementos en ven .. • uau.amen1e debefnoS tom.." como ba .. 

tma ventea del at'\o pmaado ~ loa miamos clienlea. Otra ,,,..,.,. de h8Cel1o •• 

comp..-ar laa ven .. • logractea contr. et presupuealo fijedo. sin embargo, no h•:t que 

perder de vi•t• que el preaupueslo ea un• estimación que puede conlener uno o varios 

errores, por lo qu• siempre ser• cueation•ble. La venia del •fto p.S9do •• un d•to 

ex.et"'> que no .. cuestion• tan fak:ilmente por lo que sugerimos utili.z•rt• como ba ... • 

fin de eviter complieecionea innece .. riea. 

De .. miatna forme. cuando h•bl•rno• de crecimiento en ventes podemos hablar de 

volümenea o vak>At• (pesos vendidos). Evaluar sobre incremento de venUta en 

volumen aeria reconocer que el proceso de ventas esta orientado h-=ie el producto, y 

en este trabajo hemos sef'talado constantemente que los vendedores deben es .. r 

ortentados hecia los clientes, en eate C8SO, el equilibrio entre el producto vendido y el 

precio pagado determinará loa pesos vendido•. crttario que deade mi punto de vi• .. •• 
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mejcw. No dM>emos olvidar que en anos con innación atta se deben hacer loa an-eglos 

ps• tdentificmr •I ven:ledera Cf'9cimtento. 

Lo• reaun.dos son un indicador de I• conducta, para obtefMK' los resuttmdoa deaeadOs 

•• nece..no OrientM • loa vendedores a que tengan conductms que contribuyan • 

.. IOa. 

El Obtener nuev•a ven181a significa que los vendeC:lores deben de viaitar dientes o 

prospectos. Si l•s viaiWa son reetizedms inteltgenternente a cl .. ntes con potenci.a parm 

U~ sus compr••. entonce• la prob.etMlid.:t de realiZmr nuevas ventas ser*' 

meyor. ldentiflcar las condUC:Wa onentlldaa •I resultado deseado •• trabmjo del Gerente 

de Ventas, quien tiene I• responsabilidad de saber que hacer para que las cosaa -· 
El Gerente de Ventas deb9 identif"tear las conductas criüeas y medirte•. cuando lo hace 

utiliz• loa criterios de ev81uacfón con base en el desempe"º· y •I igual que los criterios 

b•a.do• en resurt.dos se debe de construir un sistema para produar los reportes con 

loa rwaultedoa de ceda mea, y estos deberW'\ •n•lizarse con los vendedores. A 

continueción mostnimoa algunos ejemplos de Objetivos de la Compania y cnterios de 

Incremento en ventas 

Crtterloa de Evaluaci6n 

Visitas hechaslvisitaa planeada• 

Incremento en el numero de visitas 

Número de demostraciones 

r~·o·a·ñ-Yeñtas·de··uñ-PfOdüdo··a-· ··Ñómero··de·v¡s¡,as·a·U"n-segmeñ-10····· 
aegrnento de mercado Número de visitas con un especialista 

•• 
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·~·en·¡g¡-~¡·actu¡¡e;··-·····. Numero de visit.s • cltentes actu• .. • 

Número de probkMn•a reauettos 

Reducción de no contonnkSltdes 

Actumliz•r I• basa de dmtos 
·¡·~·eñ··u¡~··· --.. -··-... ---·--·····----··-·· -~·de·v•sita·s····· 

Di•• de cntdito 

Reducción de O.stoa de venm 
·~·--~·¡¡-¡¡;::jóñ·-ditn;e~····· ·Ñ~ .. Ciii'·p;.o·¡¡p;ct0¡··y¡9ihidQS·-·"" ... 

Número de pro_.:toa _,,.,;-a 

La venmte de u..- attarto• de evaluación t>msados en el dasempefto es que están bajo 

el control de k>a vendedores. Si ellos quteren afcanz•rtos, usualmente stempre lo 

logran. Si ellos quiefwn pero no pueden lograr1os, entonces quizé necesiten 

capacitación. La desvenm¡. de estos Cllterios de evaluación es que pueden prestmrse 

•I abuM>, debido • que sa compite.a para el Gerente de Ventas d9terminar ai el numero 

de visites reportadas son las que realmente se deaarTOllaron por los vendedores. 

Se deben seleccionar de dos a tres criterios de evaluación universales para todo el 

grupo de vendedores, otros deben ser u .. dos individualmente. ai es necesario 

cambiartos periódicamente para modificar las conductas de sus vendedores problema. 

S. debe tener mucho cuid•do de garantizar que los criterio• sean establecidos se 

puedan medir y no hacer1os complicados. 

Un buen sistema de evaluación debe contener los dos tipos de criterios, los orientados 

a resultado y los orientados a desempeflo, a continuación muestro un ejemplo de 
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CRITEllUO 

% de ventas a dientes mctu ... • conts'a el at\O pa..00 

% Incremento de ventma de a--• contra el afta pea.do 

% Nueva• ventas contra~ 
NUmen::> de diaa de en.dilo 

NUmero de Yiatt.• planeada• v•. ,,..,.,,...... 
NUmero de no c:ontormidadea recibidaa 

A~del8--de-

li.Z. eon.tn.c:cl6n - --~ 

se trate. El Gerente de Venta• debe cuantmcar los cntenos ••iQn•ndO a cada uno un 

porcenta;e del total y la suma debe ser 100CM.. Desde mi punto de vista el peso que se 

le debe dar a los crtterioa de ev81U8ci6n bas.doa en el deaempef\o, deben ser m•s 

bajos que los basados en resultados, con esto procuraremos que los vendedores no 

abu .. n y reporten lais visitais realmente efectuadas. 

Los criterios de evaluación bas.cios en el dasempafto no dabenlln tener un peso 

superior al 30% del total. Tomando COfTK> basa los criterios seleccionados en el punto 

anterior procederemos a dar1es un peso. 

CRITERIO PESO 

% ventas etas. actuales vs. al"K> paMldo 30 

.% .. iw:··ve·ntais·cte ·g•ses·vs·:··¡¡;;¡;¡;-pmMidü ------¡¡o-
·%··Ñuevas··v·entas··conn·p;eau¡;u¡t·a¡o ........... ____ ·········-·-·-············· ··· . 20··--
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N.-U ... d18a ... .,,_ 10 
-NO"~·-y¡¡¡¡.. ~ ;;a-;:a¡;.¡; .. ,¡¡-
-...._.._nea m8'wcc·-, ~ · ······-·-·-·---··-··-··- ·----4--·· .. ---· 

1 Añj.-.;;¡¡;¡;:¡;jñ-¡¡¡¡ ...-.-... - ~ .. -....... _ .. __ ,_ .. _ ..................... . 

"T.-.·---·-········---·····---···-···-··-·--··-·····-···-----·-····--···-···----··· --··-··-·;¡·¡¡¡¡¡¡········· 

~------------~-objetiwo9. eMoa aon medidaa ~ _, di•tintoa ........,. que toe vwtdwdorws --.Esmuyio1 _____ ......__.._,que_...,_ 
11,.... diredm con IAa ~- ele a. CCM'ftlNlft~. A ~ mostrwnoa un 

- --.. -........ -.. .......... _ ......... - - .. ,_ 
t10 ,. .. -:...- ... ~..-,,~~- - !19 .. .. . ,.. , .. ,, . 

-.---~-mr ' nos .... too , .. ,. ,. ,,. ------ - --- .. .. __ ...._.........,. .. ,. .. --,. , .. --- - • ,. ., .. a • ·- -·-------- • .. -- .. .. .. 
T- ... 
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Lo primera - fij8r un nivel que el promediO de loa vendedoN• cteM ~ y .... 

objetivo - - en loa 50 - _. ej9mplo. Si - loa ••-•• ~ 
lleQmr al nivel so. entonces le eomp.l\ie twbr* llegado • au objetivo. 

Ea lftUJf ~~que el nivel que .. eat* ev~ no•• un deseo, 9"lo 

une poaibilkled ,..... ()eapuea - debe fijer' le ·~· rnMim•, miame que solo loa 

me;on.a vellleledolwa podr9n ~y @tSbl debef'*. colocarse en loa 100 puntos. Los 

objetivos d9ben ..,. coloc8dos en unm dialribUción nonTl8I de tel fonn• que al se tiemtn 

20 "'•Mllidoi•• eólo uno o dos pu9d9n .....,. el ntvet mUimo. 

Se ~ ••Wblecer el mínimo, .... ~ .. r colocedo en los cero puntos, Jf loa 

'lfendedol•• .-~ • .... nivel deben ser conskter9do• con desempat\o no 

~. de le miame ,,...,.... .. et mlbimo pocos o ningUn vendedor deberi• tograr 

cero puntos. La probabilkl8d de q~ le m.yori• de vendedc>rea ceiga en este nivel 

debe ..,. "9t'n0l9. 

Ftn.am.nte .. deben de fijer los nivele• 25 y 75 puntos. 

Loa cinco niveles de puntos no neceaariamenle se deben fij•r como un• progresión 

lineal, esto es, que los ob;etivo• ... n equk:tistantea. En e.ad• criterio el gerente y el 

vendedor deberán c:tet.rmin..- los objetivos y ast.blecer su distribución. 

Cuando et Gerente de ven... pr9sente este sistem• a loa vendedores deberá d•rte• 

tode I• inforrneción ~ poder negocier, de llll form• que ellos aepan cuando .. 

9S 
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inawment.r8n los prwdo• y como IO• etecta'*1. si se ~n c.mpml\as 

~ .. -... 
Ea muy impoft8nte explic8rtea que .. razón de h8Cet' un aiatem9 de ~· 

como .... •• d9rificar" .. tonne _, como pM'Cibir6n au dinero, ademas d9 hecer' nMI• 

.......... .,..,...,, motiv8"do .......... Dkecci6n • v.- ... co ......... ~ '°ª 
veodedol•• _..., ~ ..... no - un camino parm uw • ~ eino por .. 

contr.no b\1- _ .. __ ,_ - -·· 

Deapu6e de •JIPliCar toa ol>jetivO• y los cnterio• de evmlueción a los vendedot8•. se 

debe ecordm' con todos y cmdm uno de enoa la eatimeción de aua reauttados 

individuales, t0f'ft8ndo en cuentm ef conocimiento de loa clientes y todo lo que 

tengmmos • ta "'8n0. Con -• mcci6f1 --remos creando .. neceaided en loa 

vendedofW• de c:om. con r9POfW9 y •St9di•tica• de ventas de sus Clientes. 

Los vend9dores Uet'npfw debel1 tener en cuenUI que tos objetivos de a. comp.t\i• .. 

lllcanz...., en el nivel de loa 50 puntos y que el promedio de los vendedores deben 

ester en .... nivel. Loa vendedor'9• buenas ••..,..,, sobr9 los SO puntos, mtentraa que 

loa vendedof'9s mela• ••18'*'1 por det>9jo. Con ••t• antecedente los vendedores .. 

senlir*1 comprometidos a ester por encima de 50, entonce• debemos fijar la 

estimación individual. La estimación incluye un result.cto eaper.cto, loa puntos que ._ 

coneaponden a •- resutt.da y el peao aic.nzado, a continuación mostramos un 

ejemplo: 
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.-.;··; ... -;_:.,· 
, •. ~.:· . .:..>.-.0::-.~.c;.,.'-.;-.·"--· ·- __ .,:.,,.¡.n 
.. __ _ 
"'~~t1!9 O c:~·c}~;;,; .. ---­....... ..._.-:: 
-.- -- ,. 
--·-·~---... .............. . ---·:~:.:,¿,_ ·.,~~-e: -
.¡. .... 

· .. -.: ., . ··-~ ,. 
···-''· .. 

~ - - -- i.d>o- .,.._.,, 

-~ ,,. ,. .. ~·:?: , .. -·-,. ,. 
• ----,_ 

,,. !;:.::· 
n 

~- .. -n ~--.. .. -- • 
ca .. a .. - i .... 

1. El c;,.,..,.. de V.nta• y el Vendedor diacutM1 cuel •• el •tcance que t•ndnlll en cade 

crtleñO por ejemplo en ._, de vem.s en dien ... actuales contra el •l\o pe..SO, el 

-=uerdo .. un crecimiento del 10%, por tal motivo eligen el "110 y lo colocan en le 

calumflm de R- (Reau-). 

2. Se observa en la escml• de puntos el puntaje que le corresponde y se coloca en la 

columnll de pto (puntos), en eate ejemplo especifico le conesponde et 75. 

3. Se multiplica el puntai;e por et peso (75X30) y el resuttado - coloca en I• última 

columna que muestra et resultado estimado (Rdo Est), el reautt.ado •• 22.5 
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'· se pnx:ecl9 h.cer k> mismo con todO• loa criterio• y .. Obtiene ta aum• finml qu. en 

.... ca90 .. eB.5. Aqui e.me hmc:er hincllp!• en que a.i bien .. bm .... 100 I• 

Comp8N• lograr6 SU• objetivos •I llegar .. 50. SI todos los V~· lleg8n • 

811.5 loa ot>;Mlvos d9 .. Compafti• ••tmñ911 cubiertos con C1'9CeS. 

Al finml de ._ .~ de ven .. • el gef9nte debe ... colcJc:8r tos resultedoa de todo• 

aua •• 11• dN"ea debm¡o de una curv• de d6stribución nonnal, y '8 mayorle deberi• estar 

~el c:enlro, toa vetMlieclol•• que tiendan hmclo9 '8 lz.quierde son ~lo• que 

.....,.., un reaull8do o deMtftP91\o ~· pobre, o quiz•a simplemltnte .. .,, m•• 
peaimiataa. a ellos h..,,...-""°" ........ especiml superviatOn y Ndoblair •I apoyo. si•• 

pNCiao envimto• • un curso de capecit.8ción. 

Los v~a que tienden al l..:k> defwcho de I• curve son toa buenos vendedores 

que loglwr6n puntos por encima de aua compafteros, • eltoa h•b... que d•r1•• 
seguirniento pera m•ntenertoa siempre motiv~os y no permitir que aubestinwn sus 

cuota•. 

s. deben comp•rtir estos objetivos con la Atta Dirección, y ai 6sta muestra .. tisfacci6n 

~ ~ • un compromiso parm que le ayude • logr•r el objetivo de I• Compat'ti• 

par. el periodo que .. presens.e. 

Cuando el Gerente de Ventaa k>gra poner en linea las metas de los vendedores y loa 

ob)etivos de 1• Dirección y logra un compromiso en ambos sentidos, al trabajo de 

ventas .. vol~ m .. -aradabl9, pu*• •I cumplir loa vended0f9• sus metma logr....., 
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loa objetivos de la Compat'ti•, los de sus clientes y I• remunttfllC:.lc>n por el logro 

penmtinll a&cmnz.r ~n sus ot>¡etivo• person. .. a. 

a.3 La EvelUM:16n - V_ y el CMc:ulo de ....... 

Un. Y9Z que C.- vendedOr ...,. que hec:ar y como h-=-rto, lo único que ,.. .. •• 

trabali•. el Gef'ente de vern.. debe ,.,,... 1• habitid9d de monitona.r el trab9;o de sus 

vendedores y •yud91oa a cumplir sus metas. Al final del pttriodo .. debe~n com~rar 

loa .......n.da• obtMlidoa concr. l9s ,,...._. fi¡.csas. A continuación mostramos un 

....... --. ........ 30 llO -100 110 120 110 75 22.5 102 50 15 ·----- ,... --- ... 110 100 911 10 100 llO 10 

.~,,..... ........... 20 100 ""' ""' 108 115 ""' 711 15 110 75 15 -----· 19 ----llO IO 1• 10 - o o -----· 10 ... "" ... 100 105 ... 50 5 100 75 75 ----- • .. 7 • a • 2 ... * a 1• • ................. ~-- e eo ... llO ... 100 00 !IQ 3 llO 50 

100 89.5 .... 5 

La expliceci6n del cuadro anterior es la siguiente: 



CAPITULO!' IMPLl::MENTACION lJl!L PLAN OH RF.MUNERACIONt-:S 

1. El Dep.mrtamento de Si•temas debe entregar el reporte de fin de mes to m•s pronto 

posible •I Dep•n.mento de Administrmci6n de Ventas de la Compaftia, ellos 

Nvi..ntn que los resutl.8dos se•n correctos. 

2. Cu•ndo se teene la certeza que los reportes son correctos, se procede a COfnpermr el 

resultado, vendedor por vendedor. todos k>s criterios y dete""inarai el porcentaje 

de alcance, por ejemplo; supongmrnos que las ventas da mayo del at\o pesado de 

la cartera de Juan Pérez fue de S200 en el mes de mayo, y este arto su venta total 

en el mismo mes fue de $204, el porcentaje de vent•s alc.nzado se dettH1Tlina 

dividiendo 2°"200, el resuttado 102 será el resutt.SO. 

3. Oespu6s de obtener el resultado de lodos los criterios se procadeni a identificar 

cu•ntos puntos se alcanzaron, en el ejempto que acabamos de ver 102 esta entre 

50 y 75 puntos, sin embargo por tratarse de un sistema de metas mUttip .. s, la meta 

de 11 O para IOQf'llr los 75 puntos no fue alcanzada, por lo que se queda Umcamente 

con 50 puntos. 

4. Cuando se obtienen todos los puntos se totalizan y ese será el resultado del sistema 

de puntos. Debe entregarse una lista con los resultados al Gerente de Ventas. para 

el seguimiento y control. 

Con el trabajo realizado logramos establecer una unidad de medida del desempel'\o y 

resultados obtenidos por los vendedores, este número tan frío nos puede indicar de un 

vistazo, quienes son los buenos, quienes los malos, y por cuanto. Esta unidad de 
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CAPITUL05. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES 

medidm servini para muchas cosas. p.mra mobvar, analizar. castigar, capacitar y por su 

pt.19sto. ~ • toa vendedores. 

Los pequeftos detalles muchas veces llenen un gran efecto en la motivación, el 

estmblec:er todo un sistema que propolciol • -..tisfactores a los vendedores apoyados 

en sua '9SUlt8doa, '8fOl"Zado con una ~ económica que refleje su esfuerzo, 

senil una hltn'emienta muy pode:ose pilra que .. Compal'\la logre sus objetivos. 

Como recon::laremos, el 50% de la remuner-.caOn del vendedor es variable, misma que 

podremos pegar a través de comisiones. L8 parte fija del salario deberé pagarse 

qui~ k> que le pennitirji al vendedor tener dinero para cubrir sus 

necesidedes y trabajar, mientras que la parte vanable se deberá pagar la primera 

quinoenm del mes siguiente que se •• .. cahficando. 

Detenninar cuanto dinero vamos a pagarte al vendedor ahora se vuelve fatcil. Después 

de que el De~mento de Administración de Ventas calculó los puntos alcanzados 

por ~ vendedor debe entreg9r una copia de los resultados al Departamento de 

Peraon.i quien aplicar• la siguiente ~: 
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Tomando como baise el ejercicio de Juan P6rez calculemos ahora su Remuneración· 

PUNTOS 
ALCANZADOS 

54.5 

Percepción Fij,8 

NIVEL 

3 

~ENTA.IE 

ALCANZADO 
100 

Toa.1 ,......,,....cionea mes de Mewo 97 

BASE 

S4770 

TOTAL 

S4.770 

S4,770 

···--
Los vendec:lorw• en eate aiatema tienen la oportunidad de ganar la fT'MtjOf' 

compen..aón. cornp.aredea con otroa pu.ato• •imitares dentro y fuerw de I• lndustna 

de Ga .. a. La remuneración final depende"* de su desempel'\o. pero con este s1stemm 

podernos tener la certeza que entre mas gane el vendedor más gana~ la Compat\ia. 

Jamás debe e~ar • un ej9cutivo que un vendedor profesional gane más que 61, 

p~s finalmente. et vendedor es el c:onlaclo del la empresa con los cltentes. 

El sistema es bueno, sin embargo, su buen funcionamiento dependeré ele la hab1hdad 

que tenga el Gerente de Ventas en fijar metas con sus vendedores y de como 

vinculartos con los de la Compal'\ia. Si las metaa son muy altas o inalcanzables, el 

sistema no tend,.. éxito, pués si los vendedores no logran 40 puntos no percibirán la 

percepción variable, lo que los Pone por debajo de los ingresos del resto de las 

industrias de gases. 

Si las metas son fijadas demasiado bajas. no existirá reto para las vendedores. lo que 

pennitirá que su trabajo en el campo se relaje y dejen de atender bien a sus clientes o 

pro•pectos, esto causará descontento en los ciientes lo cual puede provocar una gran 

I02 



C' APITULO :"'. IMPl.EMF.NT AC'ION DEL PLAN DE REMUNERACIONES 

perdtd8 de 1• empte ... que no se puede compmrar con el dinero que este pagando de 

~. • aua vendec:lor9s. 

Con las anteriorea ,.,._xioneS, mi recornencs.ciOn • tos GefWnte& de Ventas ea que 

apf'9nden • fijar objetivos y metas, ••to a6k> se logra con alguna• reglas que damos 

en este trM>m;O y pt'8Cticando mucho. 

La implenwntaci6n d8 este •i•tetna de remuneraciones augiefw l .. var1o en par ... lo con 

su 8Ctu.I •i•tema de pmgo•. de '-1 m.,.ra que pueda id9ntificaf todas la• def'tciencias 

que puectan surgir. tales como exactitud en la infonnmción, reforzw la misión de la 

Compat\ia, daridmcl en las politicas, CX>rlWCta fij8ción de objetivos y met•s. coordinación 

entre departamentos, capacitación de vendedores, profundizar el conocimiento de sus 

dtentea y todo• loa pasos que hemos mencionado ha•tai aquí. El realizar todo este 

trab9iO puede l .. var entre tras y .. is me .. •. dependiendo del tamano de la Compaftia 

y del avance que tengan en sus sistemas de infonnación. 

El hablar de un plan de remuneraciones no sólo involucra a vendedores y Gerente de 

Ventas, invotucra a toda la organiz.aón y sus resultados dar•n herramientas 

importantes de trabajo a otros departamentos como veremos en el capitulo siguiente. 
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•· ... nejo del s .. tema de Remunenclones 

.. ,_....,._ 
Cfldm mes el c;e,..,te de Ventas debe asegurmrse que sus vendedores reciban 

~nte I•• rwmunereciones ganadas con su esfuerzo, debe procurar que 

tengan i. con~• en que el aMcuk> se est• haoendo btttn, de lo contrario pa.,.r•n 

titM'npo muy va&toso que pudteran destinar a atender a sus chentes haciendo revisiones 

y nergociltciOnes. 

Es muy comUn que cuando un vendedor no alcanza su cuota exponga un• cantidad 

impresionante de excusas y pretextos, los cuales si se dejan que crezc.n pueden 

contegjer • tOdo el equipo de ventas. Si el Gerente de Ventas no ha hecho una 

supen¡iiaión ~ ea muy posible que se empiece a pensar que los objetivos que 

se fijaron fueron muy attos, o que el plan de remuneraciones no funciona, por tal 

motivo •• muy importante que se d6 el seguimiento a todo el proceso, de tal forma q~ 

se puedan identificar los puntos de falla, y se trabaje en la solución, más que en 

utilizar1o como una crttica en contra del vendedor. 

El seguimiento debe empezar cuando se reciben los resultados de todos los 

vendedores, mismos que deben ser ordenados en fonna descendente, tomando como 
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CAPITI.JLO 6. MANEJO DEL SISTEMA DE REMUNERACIONES 

m .. los puntos ak:9nz8dos. En •M rnornento el Gerente de ventas debe ll•m•r por 

tel*fono • todo el personal q~ h8Y• superado sus rnews y feUcitar1o. Este simple 

heCho in~ un proceso de motiv8Ción. Después ele fetici .. r al vendedor, es muy 

importante PfWSIUnl.te que tuvo que h8Cer para log,..r sua reauttados, y de existir 

8'gurMI acciOn especial debe invit*rsete • que la c:ompart. con el resto de los 

vendedofws en la próxima junt8, esto tambilM1 ... v.,.. el nivel de motivación. 

~· de obtenaf" lo• rwsultaclos et Gerente de Ventas d9be programar una junta 

mn sus veod•do•••. en donde se hablw9 de lo• resuttactos del mes inmediato anterior. 

En .. juntai et GeNnt9 de ven .. s debe iniciar ~ndo la presencia de los 

vendedores y mostrando el resultado tot.I Compai\ia y total región, resatt.ndo las 

cosas buenas que hicieron que .. lleg8ra • ... rwsutt.do. Se debe hacer un an•lisis 

estructur-.:to en ba .. a los criterio• de ev.euación, felicitando • k>a vendedores que 

sobresalieron en criterios particulares. 

Si algún vendedor en particular tuvo probktmas para alcanzar los resultados, el gerente 

tendr8 que hacarto notar asando.. .,, su conducta. tendrá que hacerlo con 

asertividad procurando no herir o exhibir, sino orienlar y apoyar. Se le debe recordar al 

vendedor que no es nece .. rio dar excus.-s por no lograr los resultados y que 

flnalmenle los resultado• dependen de su control. 

Si el vendedor no logro el resultado el mes anlepasado, ni el pasado tampoco, pero 

mejoro en sus resultados, se la debe motivar a que siga adelanle que en el sigutenle 

mes lo lograr6. 
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CAPITULO 6. MANEJO DEL SIS'"re:MA DE aEMUNERACIONES 

Cu.ido el resultlldo en ~inos generales fue malo, debe .. r discutido . .-...kzar I• 

conducta del grupo y delwn1inm que ~ - tienen que hacer, ~ - --., 

•Nlfizw ... liaWa de loa clien .. a, el p&9r1 de tr8bejo y duplicar et .. fuerzo. C~ -to 

sucede el Gerente de Venta• debe orientm' • los vendedores • c:li9nt•a y prospectos 

que muntren un maiyor potenCial de n..-vM ventms. proponer elf¡furwa visite• juntoa. 

,..¡¡z.- algl.lnma torrnent.m• de ideim, o quiz4I loa v• tdedofa• neceaiten m•v•• 
hen8rnientaa, .............,.iltnto o le •Yude de un ~ale. Exiaten varios camino• 

pera incentiv.- • loa vendedores pero •• -.ui cuando .. debe de mostrar tocia le 

hebilkNld del oer-tte P*"8 ~tea c:onduclaa de .,...,,.,... pasitiv•. 

Aunque las coaaa no v•:t•n t•n bien es muy importante hebl•r de les experiencies 

poaitiv-. no como consuelo, sino como urw l'wT.niente par• '8nOV• I• energi• y 

parm que toa vendedOrea no .. sienl8n únec.mente emonesmdos. 

P-. loa vendedores que h•n alcanzado sua ven .. a, o que h•n reafiz:ado atgun• lebor 

sobntsaHente, es impon.nte dar alQUn tipo de recompensa. las cuales pueden .. r 

tangibles como un regalo o intangibles como algunos golpecit09 en la eapalde de -· 
Las rwcompensas tangibles deben ser etegidas inteligentemente, deben ser de valor 

simbólico en vez de alto vak>r materiel, y k> m•• importante, debe elevar sus vatores y 

orient.r su conducta positivamente. El otorger una beca a hijos de vendedores, un 

diplome o un reloj puede tener mejores efectos, que un excedente en su comisión. 
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CAPITULO 6. MANEJO DEL SISTEMA DE REMUNF.MACION~S 

Las f9COmpen .. • intllngibtea no cue•tan y son muy positivas, puede ser un .-prat6n de 

manos de telicit.8ción, una Hameda del Director agr9deciendo su esfuerzo o un• e11n. 

de ~- La• mejore• rwcompen .. • .. dan cuando .. conoce ... necesidades 

de lo• v .. Ktedofw• y la• co .. a que lo• pueden hacer .. ntir bien. 

Lo que JarM• deo. h8Cer et Gerente de Ventm• •• h8Cer parecer a un aolo vendedor 

como aupe,.•treffa y a lo• dem•• como perdedore•, no .. necesita menospf"9Ciar al 

re•to del grupo pan1 h8Cer 9entir bien • un miembro, con ••to lo único que .. logra,.. 

sera que el re•to del equipo le rwbre au apoyo, e mclullO muehoa lo vean corno un 

enemigo. 

En el capitulo 2 hablamo• de las ventlls e.orno un proceso y junto con el de distribución 

eran k>• proce•o• de I• Compaftia mlil• apreciados por el cliente. Ademas .. h• 

mencion9do en diveraea ocasione• que el objetivo fundamental de cu.alquier empresa 

es la ._.istacción de los clientes. 

Tomando como b• .. lea dos .tirmaciones anteriores, todas las areaa de la Compatliia 

deberían estar atentas al procellO de ventea, y el sistema de pago de remuneraciones 

ea una excelente herramientai para dar seguimiento • lo que sucede en el mercado, 

pués los criterios de evaluación son indicadores para tomar acciones por los diversos 

depertamentoa de la empre ... por ejemplo: 

a) El dar seguimiento a las no conformidades de los clientes es una excelente fuente 

de información para corregir errores y deficiencias de las diferentes áreas de la 

Compar'\ia. El vendedor como portavoz de sus clientes y al _ver afectado su ingreso por 
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la aatiafección de loa mismos procur8nil m•ntener bien informadas a tas •re•s de 

-rvldo • fin de garmntizair I• adecuada •tención. 

b) Al ltev.- objM:ivoa individumlea de ventas penniti,.. al Departamento de Disb"1buci0n 

revi .. r kts consumos d9 tos cliente• por zon• y program•r sus rut8a. con los resultedos 

men.,..._ y con un simple vistmzo, M podr8 detmmin•r con que cap«:MtM opero '8 

rute que ~ .. zoom del vendedor. 

e) L• i~6n del vendedor con el departamento de CIWK:l1to y cobnlnz• se fonalece. 

SIU*• el depender" los ingre90a del vendedor de k>a dias de rotactOn de .. c:-..rt.,. de su• 

clientes •sign8dos. .. .. pn:>eu...,.. no et." awdilos fácifes, del-=-e- c:u.ndo un diente 

puede tener problem•• de p-oo. comunicarto y hacer planes de llCCiCMi con1unto. 

d) Al ~ cumntos nuevos negocios y en que regtones se re.tiz:arMl pennitir9n al 

departmrnento de ptaneeción prog.-.mar su• Inversiones para garantiza:r el cierre 

exitoeo de toa negocios. 

•) El Dep.ertamento de comprma y alm11Cenes pod,..n consultar a las metm• de venta de 

los vendedores y QSantizar un stock adecuado procurando evitar excesos de 

inventmrto. 

f) Et Departamento de personal tendrá un Indicador claro de desempet\o de aus 

vendedores, mismo que puede tomar en cuenta para ascensos, incentivos, despidos, 

cmpacit9ci6n, etcétera. 
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p_.. concluir, la información producida por nuestro sistema de remune,-.ciones es un 

r9f'lejo de lo que ocu,.,. en et mercedo, utilizM• Unteamente .,..,.. cumplfr con el 

requisito '9Qat1 de p9g0 • vendedoras ..na desperdtci•r una oportunidad importente de 

cumplir con I• misión de I• ComJ)ltftíe. 

Es impon.ente que cumndo se implementll y u .. el sistema de ramuner.ck>ne• lo• 

••tct9dof•• no lo sientan como una imposición. se sientan •menazadOa o cnt•n que 

fue ~ pera per;~. Por el contrario .. debe buscar que .. atentan 

.rortunado• por tod8• las ventajas que este fes proporcion•. el fijarse met••. plane•r, 

laa henamientaa, loa reportea de ventas. etc.; Pero sobre todo el sistema de 

comunicac::i6n con los clientes y la Dirección. 

El primer resultado que se debe obtener del sistema de remuneraciones•• logr•r I• 

autoestima de lo• vendedores, por lo que el gerente siempre deber• buscar cualquier 

vla P9f'8 logrwr I• comunicación, buscando ante tocto la confidencialk:lad y seguridad, 

e~ y aceptando cambios propuestos. 

Lograr que los vendedores mantengan su autoestima no es sencillo, se necesita un 

plan. Cu.ndo laa co .. s van bien el equipo se puede mantener unido m•• f¡k:ilmente. 

Sin embargo, el Gerente de Ventas ea el primero en recibir presión cuando los 

Objetivos en ventas no se logran y tos incrementos en precio se dan a cuentagotas. 
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cuando e•to sucede no debe aalir corriendo • buscar un culp•b.. y propmar el 

cm•tigo, de9P'U*S de vari•s veces el vendedor no quernt ni conte•hlr el te .. fono. 

Pero que aignifM:a motivmción, (Rolph E. Anderson en su libro Admini•tr8ción de 

v.m.a, de. Me G.... Hill. 1995. P*Qin•a .... S-453). "Motivación proviene del t•nnino 

lmtine> ,,..,.,.,. • que signific.8 mover. t.. motivmciOn estimul• el movimiento de un 

incfivtduo. SODrw .. bai.. de ••tm mfinición, I• motivación hum•n• .. puede definir 

como un proce8IO dirMimtco que .. pone en march• al Cf9•r o h.cer surgir alguna• 

necesidades intem•s que activan esfuerzos diligtdos haci• una m... y detenninan su 

intensided y peni•tencim ... 

"'Se ha calculado que el 85% de la fuerz• laborail esta débilmente motivada, aunque la 

motiv.aón eficaz de la• pMSOnaS Ofrece uno de IOS medto• m•s poderosos par. 

Durante muchos ai"los los investig-®res en ciencias del comportamiento humano han 

mostrado que toda mctJvidad humana se dirige a la satisfacción de ctertas necesidades 

o atcanzar ciertas matas. La forma en corno se desenvuelven los vendedores en el 

trabajo se relaciona de manera directa con sus necesidades y metas individuales. 

Con base en lo anterior, el éxito del plan de remuneraciones depender& de que la 

organización logre introducir en las necesidades y metas del vendedor los objetivos de 

la Compai"lia. y posterionnente ayudar al vendedor a motivarse para lograr dichos 

objetivos y metas. Existen diversas teorias de la motivación que nos ayudan a conocer 

y entender m•• sobrw necesidades y motivación. 
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Entre todas ... teoriaa un• de laa mejor -tructuract•• desde mi punto de vi• .. •• ta 

J....-quia de Nec:e9idades de Abrmham Mmalow, I• cual ~ • I•• ..,.,, ... dice que 

loa v• tdedcw•• v., a au trab.ejo ya motiv8dos, que aoto necesitan una oportunid8d 

para reaponder a loa reto• de orden m8s ... vado. 

Loa Gentntes de Venta• que apliquen ••W teorla deben '9COl"CSmr aua dos prwni .. • 

pfinc:ip9ea: 

• "Cuento mayor ... la privaciOn de una neceaidad dada, mayor a.ni au impoftanci• y 

-.·. 

• " L• gr•tif"teación de neceaidadea en un nivel de la jerairquia activa l•s necesidades 

del siguiente nivel m•• atto·. 

La eacala de necesidades de Maslow es la siguiente: 

a) Necesidades fisiológicas 

b) Necesidedes de seguridad 

e) Necesidades Sociales 

d) Necesidmdea de estima 

e) Necesidaldes de Autorrealización 

Con t>. .. en esta teoria loa vendedores tendrán diferentes niveles de necesidades, el 

Gerente de Ventas debeni poner mucha atención con el objeto de identificart•• y 

buscar su satisfacción. El plan de remuneraciones aqui establecido busc.8 
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homogeneizar el nivel de necesidades de los vendedores de nuestra Compai\la, pu•s 

paga un aueldO fijo que cubra las necesidades basicas y de segundad dal vendedor, •1 

hM»lar de la venta como proceso y procurar un buen ambiente ele trabajo se trabaja.-. 

sobre tas neceaidadea soriales, el sistema de puntos y la percepción vari•ble busca 

atacar las neceaicfede• de estima y finalmente la intervene&6n en la fijación de objetivos 

y mat8S y k>a estimulo• por el buen c:teaempeflo trablljan.n sotM"lt la Autonealizeción. 

En el sigutente cuedro .. muestn1n atgun.s necesid8des de los vendedores 

jenlrquizadais y que .ctividades deben realizar los Gerentes de Venta para buscar su 

aatisf8Cci6n: 

_ .. .,._ 
a-.--e--
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El eatilo ~ j8pofWa ha tenido mucho itxito en •I mundo p~• pone • loa 

oer-nte• y ~· en un equipo, como resutt.do de ello tOdoa eatan 

compton•tido• y rnoliv8dc>S. Nuestro aiatem• de ,.mur1ef"8Ciones en el c.pitulo 2, 

h.,._ de un proceao de ventas en el que intervienen v•ri•• ~s. con las cua'9a 

los vendedores traf8" ditecUll'nente pmra k>gfar I• s•tiafacción de sus cftentes. P•• ser 

congruemes toctma I•• persona¡• de I• Of1i1811iZ•dOn que intervienen en el proceso 

~ deberi.,, ..,. remuner.dos por su dltaempel\o, lo cual c:t.ia una gren uniOn y 

,_.,equipe> - ..-.¡o. 

Por lo que ,.spectm _. Gerente de Ventas. este debe percibir sus remun-.ciones con 

bese • .. suma de todos sus vendedores, lo cu•I garantiz•rW que verdade,..mente los 

apoye el logro de sus objetivos. Los vendedores lo verán entonces como un 

compal\ero malla que como un perseguidor. 

El Gerente de Vent.a puede suPof"ter las necesid•des de sus vendedores, pero no 

hmbr6 una m.jor manera de sabet'to que • través da la llamada ratro•limentación o 

'-· 
El m_,tener I• motivación es entonces un requisito indispensable para el éxito, y este 

pe., de remunereciones tr.b9J• sobre la motivación, pu4ls no se tr•t• únicamente de 

expedir un cheque o un pago, sino de toelo un sistema que va desde la misión de la 

Comp•11•Ua y no concluye hasta que se logran los objetivos de los clientes, la compal'tf• 

y del v•ndedc>r. 
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•.:s. Ev .. uecl6n - .,._a.-.. 

El cambio ...-. '° único que perdure y este pl•n de remunet"8Ciones estai di--'-do 

~ ir de la meno con el cambiO. 

L•s necesidades gustos y ~ de Jo• clientes •vol~. nuestros 

competidores buacar6n formas m•• agresivas de comerci•ltz.". el deaan"OUo de I• 

tecnologla MtQuira a pasos eceNtreclO• lo que permitin. tener m•s y m.jor infofln•caón, 

c:ontinuar9 el fen6meno de I• globetiz8Ción con la torm8Cibn de bloques económicos 

dirigtdos por •mPfWsa• de pai .. • poderosos. 

Se seguirán instalando Pl•ntas productivas eldranjeras en nuestro pmis grac1as • las 

riquez•• natur81es y el baio costo ele I• mano de obra, Y• sea de manera 

independiente o medl•nte •soci8Ciones. Continuarén desapareciendo empresas 

pequet'l•s y rnedi808S, con las nuevas teorías 8dministrativas las empresas competi,..n 

entre si a trav•s de la Innovación de sus procesos productivos, rest8ndole 1nten9s al 

de .. rrollO de nuevos productos. 

El ind;ce inflacionario se redluci,.. hasta llegar a un dígito y perderá importancia en la 

reactiv8Ción de I• economí•. debido a un estrechamiento en los mercados y al 

des•rrollo tecnológico de las grandes empresas. Con la globalizaci6n los salarios 

alcanzarán niveles internacionales, pero a los trabajadores se les exigirá mayor 

capacidad tKrlica y mais horas de trabajo. 



CAPITULO 6. MANEJO DEL SISTEMA DE llF.MUNF.llAC"tONt-:S 

Lo• procesos d9 comprm .. simplifican todo• los di•s y se fi""8n contratos por tiempo 

mayor y con grande• venllljas pmra el compr..sor y al vendedor. 

El si.a.me d9 Nl'ftUnerecionea -.Ui pl8nte8do es fte•ible. toa cnterios da evaluación 

.. ..,, enlazados con k>• objetivos de la Compmi\ia y las necesidades del chante y si 

~ cmmbiml, entonces .. pod,. u .. r otro criterio de evalU8cian que reorienta la ---.--· 
Cu.xlo los vendec:fore• Cktjan de oponerse al cambio. e inclusiva lo promueven. 

bes_. con un buen plan de ~ parm redondear un ••itoso sistema de 

remunerac::ionea. 

Torn.ndo corno t.se k> anterior, el sistema de remuneraciones tendr• que ser 

ev.au.do constantemente. por lo menos una vez al at\o Los pasos que se deben 

aeguk' para evaluar el plan de remuneraciones son los siguientes: 

1 . Chec9r la curva de distribución nonnal, observando si los objetivos y las metas 

fueron cofl'9Ctalmente fijados, no se debe olvidar que el centro de la campana debe 

estar en 50 puntos. Aqui se pod.,. observar si es necesario hacer ajustes. En caso 

de que las metms sean inalcmnzables se tenctra que ajustar, de lo contrario se 

canaria el riesgo de que los vendedores le perclieran interés. 

2. Cuando el alcanzar un objetivo se vuelva fundamental, se podré cambiar el peso 

asignado en la tabla, de tal forma que los vendedores busquen la consecución de 

dicho objetivo con m•s enrasis. 
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8CtU8fizw en .. miam. proporciOn que loa incremento• de loa ..a.ria• minimoa. 

4. S. dMlen fij8I' ~ loa objetivoe y loa c::nterioa de evatuaci6n en conjunto con 

loa lt .. tdedolea, de _ .. diacuaión .. podr8 ~ el Pf9aupueslo de vem.a del ... --· 
5. Se d9be C8lculer cad8 81\o I• cmp.ecid8d de ventas, con ef ot>¡eto de dlltermin.,. los 

6. O.a.nol .. r me;crea cmnpatMta de que fon.lezcan el eapirtlu de luch• y un• 

.atmó•ferm de cordi81id8d en el equipo de ven .. a. 

7. UtiliZar lodm I• información comercial que se gen.,.. pmra I• lom• de decisiones, 

sobre lodo cu•ndo M lr8t8n aspectos que involuct8n • los vendedoras se deben 

utillZ8r siempre loa miamos reportea. 

El k>grar impktmenlar y hmcer que nuestro aialem• de remuneraciones teng• éxito tiene 

un pr9cio, que se refleja en barreras organizacionales que tendrán que se denibadas 
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CAPITULO 6. MANEJO DEL SISTEMA DE REMUNERACIONES 

1. D tJJ ndenclml ele ..... DINcc'6n: La di1'8CC16n debe fi.- k>S otJtetivos gener•les y 

~ en sus ~· su consecuci6n, .. nec:e....-. lidr9res en todo momento, en 

todos toe niveles y en todos toa pumstos. 

2. T.....,. • te crttiee: Guiar yendo por dee•nte es COfTWH' ~ y aceptar I•• crit.cas 

de tos que v., etr6s. Los aer-ite• y vendedores ~ "-' ..,.....,._ ......._" ser 

envtdi8dos. inclueo ock8do•. PetO aiempre aen.n rwape~ Evctar las criticas•• 

muy -nema, no piense nada, no sient8 n.o. y no h8Q• nada: 

3. tler un -pece.dar. Los Ge,.,,.. de Ventas no tienen que m.rer. mandar desde la 

~ o controlar desde amba. Los buenos genwttes no contempl•n. 

participmn, y no permiten que ningUn vendedor se siente en las gntdas a contemplar. 

4. Et Amor at control: Dirigir signif'eca ser f8Cilitador de otros. no controlartos. Significa 

estimu .. r, permitir, equipar y capacitar para que hagan las coSlla lo mejor posible. 

No signif"tea evit.8r que hag•n mal las cosas, significa d1ng1ños hacia lo qua asta 

bien. El sistem• de remuneraciones fue de•arrollado para crear dedicación, no 

control. 

· 5. Actual' •lelada....,,..: No son I•• personas aisladas, por muy buenas que sean, las 

que v•n a llevar acabo al sistema de remuneraciones. Su visión, conocimientos y 

entusiasmo, deben extenderse a los demés. Sus efectos deben multiplicarse a 

traves del grupo. No hay dirigentes cuando no hay nadie a quien dirigir. 
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CAPITULO 6. MANEJO DEL SISTEMA. DE REMUNF.llA.CIONF.S 

P.a finaliZar ••t• tr'M>9'o quiero Invitar • los Gerentes de ven .. s a que ocupen su 

luger como Uder del proceeo de venta•. den1ben lai• ben'9r8s c::wpniZacaonatea • 

if;...........,_, el....,,._ d9 remunef'IM:iones. De~• de muct\o ~y ••tu.no. su 

Compefti•. dienlea y 8CIU'PO de v•n .. • - to ~n. 
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7. Ca.o PrKtlco 

T.1. Anlec•d& .... 

L9 induatri• d9 G9 .. a industriales en M*xico ••_. integrad• por cumro empre .. a de 

carilcter lntemecion81 l•s cu• .. • tienen ~nt.ción en toda le RepübOca y C8ptan el 

95% del rnercadD y por cumro efnP'W .. • d9 capitail N8Ci0nal que p.nicipmn con al 5% 

restente. 

El men::ado se caracteriz:• por ser de demanda ineS.atic8, lo que signifie9 que aunque 

se den algun•• ofert.9s tales como I• b.;. del precio, el consumo de los clientes no se 

incrementanlll. 

Et mercado esta saturado lo que significa que todos los clientes que en la actualidad 

requieren el producto lo obtienen de algün proveedor, no hay clientes sueltos. 

Todas tas empresas que integran el mercado se encargan de atender a los clientes 

pequeflos, medianos y grandes otorgando distribuciones a algunas personas fisicais 

para atender a los clientes micro. 
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El mercado crece •nu•lment• por dos •apectos: 

•) Cr-=:imiento Natura&: Se d• por el crecimiento de .. ~ ... inversión Públic. y 

priv.S., ·~en .. ramo de lm con•trucción y ............. del vidrio y •I acero. 

b) lnnoveci611 tec:nológice: l.8• cu8trO Compmfti-in~• m8ntiefWn un• ..._ 

invef'8i0n ~ de nuev•• .Ptc.ci<>IW• de ea-•. ~ que son ofrecidll• • 

clientlta P9f8 .. mejor8 de aua procesos. 

En este ca90 tos vencledor8a proapechln, h808n el ••tudlo dlt coato beneficio para los 

dientes, ... ..,...._, • ~ con lm nueva ~ y ~· veces obsequian la 

tecnok>gi• • cambio de I• compr• del producto. 

L• pecuü'8rid9d que tiene el merCMto es que el pn:tC:lucto (.loa gmsea induatriales) es 

comercimliZado en env• ... (cilindro•) que tienen un costo con'MK'cial 20 veces superior 

al producto que contienen, por lo que el buen manejo de k>s chantes es fundamental 

para garantiz• el buen manejo del c.pital de trabajo. 

Los productos que comercializan las diferentes compaflias son idénticos y con precios 

muy sifnil_.• por to que I• diferencia en la eNN:ción es la habiltc:t.d de kls vendedores y 

el servicio. 

Otro elemento importante es la producción de los gase:; industna .. s a través de plantas 

que extraen el aire de la atmósfera, lo separan en sus diferentes elementos y los 

almacenan en Ulnques, sin embargo, por tratarse de una producción por proceso todo 
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et gas que no es vendido es reintegredo a la atmósfera, lo que ocmstona un atto costo 

_ .. C-llla. 

Unm V8Z que hemo• revisado a grandes pasos •I mercado de Qa .. • revisetn0a ahorm 

I•• compaftias m*s importante• que lo integran, su organización y I• manera de 

~a aus vendeCICM•a. 

El lider partidp8I con el 50% del mercado tiene une antigüedad de 70 attos, su 

Ol'geniZ.8ción •• tr8didon8I funcional y I• remuneración a sus vendedores es • trwv•s 

de un sueldo fijo, I• tmmigen que IOs dientes tienen de .... compat\i• es de formlez•. 

El segundo competidor •• una empre.. con el 28% del mercado y 50 •"ºª de 

perm~. su Ol'Q•nizaaón es orientada a k>s procesos pues en septiembre de 1995 

inideron un proyecto de reingeniltri•, aon considerados en el mercado como un 

empre .. de..r1Ante y sus vendec:lof9a son remunerados a trav•s de un suek:to fijo. 

El ten::.er COft1petidor es una empresa con 12% de participación en el mercado, su 

organlzaciOn tambi49n es orientada • los procesos debido a que en junio de 1995 inició 

un proyecto de reingenieria, en este momento ha p•sado de una empresa seguidor• a 

un• empresa desafiante debido • su reestructuración. La form• de remunerar• sus 

vendedores es mixta en virtud de que perciben un sueldo base y una comisión por 

ventas. 

El cuarto y último competidor tiene So/o de participación y 5 anos en el mercado, se 

considera a este competidor corno un seguidor en virtud de que ha tomado el sector de 
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mere.do que los dem•• competidores ~ descuktado, I• imegert que tienen sus 

diente• - la de un prov~ limit..:IO. Actualmente .... en rweatructura 

~,,_. y aua vendedor8• son ~ con un porcentaje de comisiones 

aobr9ventma. 

Lm principal pf80CUPeCión parm i.a em~ que ocupmn el primero y segundo l~r 

en e& mercado debe ser con...-var su posicaOn por k> que ......., maa CIMJtea en '" ....,__ _ .,....,..,_ 

Lm• ernpre .. s que OCUP9f1 el lugar tres y CU8tro deben praocu~ por innov•r y 

c:r8C8r. pero~ por no de~. pues su poaidOn las hece pat"9Cler tragilea 

ente I•• grandes. P•ra efecto& de aste trabaJO •nahz•remos mas a fondo la empresa 

que ocup8 el lugar número 3, detMdo a que es ideal para imp'8ment•r el sistema de 

~·que estamos propon'8ndo. 

COfnO ntencionamos anteriormente la empre .. que ocupa el lugar numero 3 tiene 75 

111\0a en el mercado, es la m•• •ntigua y durante sus primeros cinco at\os no tuvo 

oampetidor enfrente, ain ambargO anora ocupe un modesto 12% del total del mercado. 

Hao-nto• un an .. isis de como esta empre .. ha remunerado a sus vendedoNs en los 

ültirnoa aftos antes da h.car nuestra propuesta y que efectos positivos y negativos 

obtuvo. 

Antes de 1991 la empresa al igual que los lideres pagaba a sus vendedores un salario 

fijo. en .... época la empreaa ocupaba un 20% de participación en el mercadO, 
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durante •••• tiefnpo la etnpreM pen:lió muehoa clientes en virtud de un cierto grado de 

,.._miento en sus vendedot8a, mucho• perdieron sus empleos y ., su entrevia .. de 

..,idm manifea .. ron qL'9 no hMtlen tenido I• motiveción nece88ria P9f'8 mantener • aua - --·Y 1>9<8 --,__negocios. 

Our8"te 1982 a. Comp-'i• con un 12~ de mere.do decidió remunerar • sus 

v•~• • trav*s de comisiones par vent.ma c::obr'adms en tiempo, • traMa de un 

sisternm que 8"ltliz8ba fectu'8Ci0n contra p9g0 de toa dientes. de tal forma que hebi• 

comisión poaitiv• si la f9Cl:uraci6n - CObr8ba • tiempo, pero si hmbi• retrasos existía 

un porcentaje de descuento por cada dia que trw·u1cunia, aunque financierwnente este 

si...,_ par9Ce muy bueno, toa reautt.doa fueron devastadonls, y dentro de las 

razorwa 9"COntr.mos laa aigutentea: 

a) ~ C'Obrwlz9 no ~i• de k>s vendecSorws sino del departamento de aWKtito. La 

relación entre mmbos depertamentoa ere nula. 

b) El estilo de h-=er negocios de nuestro país. 

La caintidH de dtentes que se perdieron porque no eran negocio para los vendedores 

fue muy importante y I• Compatua perdió a la mayorí• de sus vendedores m•s 

importantes. 

Entre 1993 y 1996 con una participación del 7% del mercado, la Compaflia optó por un 

siStema de remuneraciones mixto. el cual pagaba un salario equivalente a dos minimos 

y un sistema de comisiones por venw. 
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Lai forma de citlcuk> de comi•ione• era •obre cuows de .....,,... de producto• 

espercfftcos, aunque ••ta aistemm propicio un equilibrio .,.......,., entre tas 

remunef'8ciol tes de k>a vendedores y k>a ob;etivos de .. Compel\ia tuvo 81gunas 

ctesviacionea. \819• como: 

a) Loa vancladorwa .. wncwgab.9n de comen::iallz• tos productOa por k>s cu ... • 

pen::ibian m•s comisM>nes. 

b) No .. preooip•an por la rentabUtdmd. ni por deaanoHar d...,..•. un.camente por las 

ventas f*=iles. 

A mediados del afta 1995 la empresa inició un proyecto de retngenieri• •n el cual 

Cleaanolk> unm ..ne de ventajas competitivas, sin embargo CQfT8 el 0.900 de que estas 

ventm¡aa no se reflejen en el mercado si no Q•rantiza que las personas que hanin llegar 

estos beneficios a loa dMtntea est•n convencidos y motivados en haceño 

7.Z. PlllOPUESTA 

La empresa me contratado para desarrollar un sistema de remuneraciones para sus 

vendedores y le he ofrecido lmplementar1o a trav•s de los siguientes pasos: 

a) Introducción del Sistema de Remuneraciones 
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b) Construir y actualizar la información de ventas 

c) Oe~U•r los criterios de evalullción 

d) Eablblec:er pr9aupueatoa individua'8• 

•) Des8n'OM• toa •i•tem•• de infonn8ci6n pa,. el soporte 

f) Iniciar con el alatema en paralelo con el actu•I 

11> Ev-et Sis-.. y le .,__Mlción 

h) An'ane8f" el Sistema 

i) Recomendltr m_,tenerto actu•ltzado 

~· de ser pre .. ntadO• y aprobados los pasoa que seguiremos por la Alta 

DWecciOn procedemo• con I• imptementaciOn del sistema de remunerecion9a. 

Iniciamos la introducción del Sistema de remuneraciones mediante una junta con toda 

la fuerza de ..,entes, en ella pregunt•mos a los ..,andadores como se sienten con su 

form• de tnlbaijar, de atender a sus clientes y sobre todo como son remunerados. 

Corno en toda• k>s ct1aoa, nos encontramos vendedo1'9a deamolivados y quejumbrosos 

sobre su 8Ctual situación. 

Aprovecharemoa la apertura e identificamos a los vendedores que siempre están 

inconformes y generaramoa en e1toa el compromiso de trabajar en el cambio hacia la 

mejora. Otros vendedores permanecen callados e incrédulos, con ellos trabajaremos 

en una etapa posterior. 
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O.~• de la reunión tr•b•jamoa con I• Alt• Direcc.ion revi .. ndo I• misión, visión y 

I•• pollticma sobre IOS vendedor8• de I• Compa"ia. qued•ndo como ejemplos los que ...,., 

-: 
"'Cf'89m09 Opottunicl9dea ~ Nuestros Clientes'" -: 
-Loa clientea que .,....,.._. con nueatr• empreN de a .... ..,..-, tos m•a a.tisfechoa 

del merceclO, pur6a IOdo nuestro personal hl sido capacitado para ,.aliz•r su trab8jo 

con el mmyor nivel de C9lided w MfVicio'". 

Pollllc- para 18 -.-C'6n • c......._: 

A. Se define cont0 vendedor aquell• persona a quien hemos asignado la 

responaebitidad de •ender un cliente directo o prospecto. 

B. Un Cliente directo o prospecto asignable M define como una persona o empresa 

que debe a.r viaitmda por uno de nuestros vendedores debido a: 

• El nivel de ventea lo requiere (Tiene ventas superiores a:) 

• Tiene un potencial de ventas futuro y que requiere ser desarrollado (menos 

de un .t\o). 
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C. C8d9 Cliente o prospecto debe,.. tener un objet1'W'O de "ent•s y servicio y este deberá 

..,. fijado por el 'W'endttdor y au gerente. 

O. Cada cliente o prospecto ~ ••talr regiav-.do en nuestro sisteme, con todos sus 

datos completos y sien\Pf9 deber• ••talr ectuellz•do 

E. cm. vendedor debenll tener un objetivo de m•..,•s ventala o nuevos negocios 

fijedo en común acuerdo con su gerente. 

F. C-. diente deberá tener su contrato c:MtbicMmente actuali.z.ck> 

G. o.berji ••latir un registro de todos 1os Cfi9nt•s y prospectos que pen:limos frente a la 

competencia tndk:ando cl•rmmente las causas. 

H. Los vendedora• dttberan entreg•r al Departamento de Sistemas de lnformacaón de 

Mercado toda I• información que obtengan de clientes importantes de la competencia. 

l. cm. vendedor deber• •l•bor•r su plan .. m•nal de visit•s a clientes y revisar1o con 

su gentnte. 

J. Se deber• elat>orar una memoria simple de la 'W'isita a cada diente y los resullados 

obtenido:.1 en ell•. 
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K. Cact. vendedor deber9 apegarse a las politicms de desarTOllO de Precio est8blecldos 

por la Comp-"ia. cualquMtr deavimc:iOn debefW ser trat.cla en forma particular con su 

~-

L. C.S. vendedor ~ un conjunto de indtc.dorea de des.mpe"o que fiJ.,.. con su 
__ ,, __ cubnr. 

M. C... vencl9dcw aenli responsable del Mtf'Vtcio brind8do • su cliente. •si corno de su 

entera satisfacción, pa,.. tml efecto I• Compal\i• realizará mon1toreos con los dientes y 

••~ un Siatem9 de no Conformtdadea. 

Corno vimos en las anteriores politicais se r9Qul•n las actividades del vendedor y en 

much•s de el .. • .. define I• int~ con et Gerente de Ventas, por lo que se hace 

nec.-rio establecer politicms pat'9 los Gerentes de Ventas. 

A. Se enUende por gerente de ventas como cualquier gerente de la organización que 

tiene b•jo su responsabilidad a uno o més vendedores. 

B. La función mas import•nte del Gerente de Ventas será la de entrenador de sus 

vendedores. 

c. La evaluación del Gerente de Venta• principalmente será determinada por el 

desempet\o y loa resuttlldos de los vendedores que tenga asignados. 
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D. Todo• k>• Gerentes de ventm• tendnin que fijar un objetivo miensual de visitas a 

clientes ca.ve de loa vende<:Jore• que tiene ••ign9dos. 

E. C8dm ..manm el gerente de ventm• tendrW que d1seut1r las .aividllde•, objetivos y 

~con todos y cede uno de sus vendedores. 

Oespulh. de reviaar, la miaión, viaión y politicas para la fuerza de ventas, procedamos a 

hecer otr8 reunión para mo•trat1a a los vendedores, en esta reunión procuramos ser 

muy mbiertos y captar sus puntos de vista. Es prob.mble que algunas políticas cambien 

con 1• ayuctm de loa vendedores, pero jam•s se ~n desligar de la misión y I• 

visión de la Com~ía. 

Cuando todos es'*1 de acuerdo. h&eenlOS una campal'\a dentro de toda la Compai"llia 

p.11ra garantizar que las actividades de la fuerza de ventas se reorienten a las politicas. 

b) Construir y Actualizar la lnfonnaci6n de Ventas 

Es el momento de construir los objetivos de la Companía, recomendamos a la 

Dirección realizar Benchmarking, con el objeto de conocer algunos factores que 

lntervendr*n directamente en la fijación de objetivos, (Los factores que se enuncia a 

continuación forman parte del plan de mercado de una Compal'\ia, por lo qua solo los 

mencionaremos en este trabajo): 

1 . An•lisis de los segmentos industriales. 
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2. An*'l•is de la competencia (Nombres, tam•"o de mercado. desarrollo, principatea 

estr.tegt.a). 

3. El deaarrolk> de venta• de la Comp•"ia de por lo menos k>a últimos 3 ª"ºª· de 

pr9ferencia por segmento de negocio. 

4. Con•trucción de la estructura de cliente• A B C, ventas y numero de clientes por 

cada grupo del pre9e0t• al\O y el .., .. rior. 

5. Antllliaia de fuerzas y debMidetlea. oportunidades y amenazas. 

Deapu6s de terwr todos los elementos fijamos los siguientes objetivos. 

Ventea: Ct'8Cer de 30% en pesos en comparación con el ª"º pasMo. 

Volúmenea de ,,.._.: Crwcer 10% en nuestros volúmenes de veni. contra el ai'\o 

pasado. 

Renlabilldad: Incrementar nuestro margen de utilidad de un 18 a un 20%. 

P•rticlpacl6n cl9 Mercado: Crecer de un 7 a un 9% de participmción en 1 mercado en 

el presente ª"º· 

Núlllero d9 Clientes: Incrementar en un 10% el número de clientes atendidos por 

nuestra compai'\ia 

Cuando tenemos los objetivos volvemos a reunir a la fuerza de ventas y loa 

compartimos, explicamos cono se determinaron, haciendo un breve análisis del plan de 

mercado y mostrando porqué pueden ser alcanzables, y como pueden medirse. A 

partir de aqui la fuerza de ventas tendr8 que trabajar con nosotros para el 

establecimiento del plan. 
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c. Deeanollar loe C..-rtoe de Evaluaci6n 

AnleS de ••'8blecar k>• criterios de evalu8ci6n debemos conocer el estatua actual de 

toa v•nd9dora• y ••~r cuantos vendedores necesitmmoa parai a~nzar loa 

objetivos. En .... momento re•iz8mos el an.iiais: 

1. Actuatizs el número de clientes y prospecto• por segmento: 

-~E.;;;m'~~:'·t?;;'.~:5}~ ----- ;----: .'.c• .. :.'WOf& . '','' '' Mci·~·c.•ffiii' 
,_....,ur--. 
TW d -::; ·--.: --~ ·- ·?· -T ... s;;·,_f'.;:•'··:': .. ~-'.,,_'._· . ~. 

487 .. 
47 -· 

50 

:ao 
5 .,. 

2. Ctaaificación de dtentes y prospectos por tamaflo (A. B, C.): 

Manufactu"""8 

-· ~~~::~ 

517 

52 

.. -
78 

8 

-·· ...... 
312 

1~~ 
32 ... 

• - -· --129 258 

47, .. 
12 24 ·- ~n 

3. Visitas que se deben realizar todo el at'\o 1287 x 12 = 1 S,••• 
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517 ... .. 
' ' 

52 

.. ,,~ .. 

o TOTM. - . -.. .-.. . ...... .... 
310 310 -.· .. U· .-C:f,ta , .. 

32 32 88 .. , .... ...... 
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4. determinar cu•ntoa di•• en el at\o tenemos p•rai alcmnzar el objetivo (Dí- efectivo• 

:~~~¡-33-f'~~! .. ~.·,;_~·-~:1+.tf~j~~ ~--º'"·-r·-· J)i_Ji!f~'lt~J? 
DI.a- 385 

·-'9~A'!-~L.:·.~~:·1·g~7-.~1~-~~~1:-~&T:'.~~~1 ~:;.0':f~~:-~:~f~~ 
Dl8e ------ .,. 10 • 

. . . ~ ---- _,__.~}~~:-~-~~,;;:~~~~~,~~·-:~~ ~,:~,~,~~t:~~;~·-t;·?.~~ DI----- a• 
·~!t A •''> < • .. ,~L:~::.:=:.~--~:~~~~~~j{:¡~j~/~~~,~· ·':~·~: i--t:::-~~.J:.:2-"'7;~~:.;~~~~: J....-........ 20 

.. ~ * 1 l .... · .. LJL .. . .l. . :,:;; 
o.o.(•-.. ·---·ele.) 
-~ .... ~·····.,.,• 

.• · ... -.:;;'•:. 
3 

'"'i 178 . . : • .,, ..... 

5. Deap"*• de .. ber loa di•• efectivos de venta debefn<>a conocer I•• viait•• efectiva• 

diarias de vent• para lograr1o solicitamos a nuestros vendedof9s , nos ayudaran con la 

medición de tiempos y movimtentos durante algunos dlas de trabajo (Estudio de 

tiempo): 

·''.•_;·:: 
8:00 X 

~-~i{~; z:;; :.~,,:-iL~.:. 
9:00 X X 

~.;¿(..::!!; ;;}'''';:~¿ if°'-:.." .. 'i ~; ;.::~;,,~; 
10:00 X 
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11:00 X 

~:·~.t~;:~~~~~f~;;;I )~7;-~~;; .:~~~i~~-~i" . .:~~:~: :'..i,~{-~~i 
12:00 X 

~t~=~~~&~·-~;:;~~; ~·{:./~'!·{'(; 
13:00 X 

'.~~~ .. "'J!J ~~~;-~,~<a.~~:.~- :.~'f~::;· ~;:,,~--:~,,-· -~~:";>;~~~-"' 
15:00 

.~~~;;;. 
18:00 

X 

• 
X 

8. Deat>u*• de hecer el eatudio de tiempo det•miinaremos el potenci•I anual de visitas: 

J...,__ e 

.:,,,._ :)~m.. llf~•:c;:::.;é?.:~i~' ~(.:'"<.,.~ ! ~_\,, · 'l'! '-c;;·;.r•;·,, ...... , .. "' 

A-Dlaz 11 

Ang.i RuiZ 

.~~~·.:_:'<¡:. 
~Cruz 

. ~~'~..!.wá'Z!?h·~- ·· 
Ee_R_ 

!'!.~~·,,'!!:!'~'.~;::/ ·-~~-~---- ~: . ~., _..,~:,_~. 
R8ÚIF...-

.·! ~--~' 
10 

. ! 
e 

. ·i.9; 

7 

.10 _., ...... 
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173 1,31M 

"~ ,.,~,,_.,,. ~· ·'. >;,;•.au 
173 1,038 

. ·!~ 
173 

1Ja. 
173 

1n· 
173 

,1n: 
173 

1.-· 

1~ 
1,730 ,, .. 
1,038 

1,N7. 
1,211 

.1.7:!1>. 
1,31M 

,.~; 



CAPITULO 7. CASO PllACTICO 

7. Determinación del coeficiente de capacidad de ventas 15.444115224 = 1.01, el 

cowkieitte •• ~t• superior • 1, I• propues .. es que ... contr8te un 

vendedor m6a con el objeto de g...-.ntiz9r el buen desempet'\o del plan de ven .... 

De..,.,.• de determinar el número de viai .. s y vende<:lonts se deben de repartir los 

dien ... toUle• • vlsit8r en I• cartera de los vendedo,.s. Este trabajo se debe h•cer 

O.spues de •aign8c:lms y ~l•ncead•• l•s carteras et Gerente de Ventas y el vendedor 

determinan la• expectmtiv•s que tienen de cad.a cliente o pn:>~. Para efectos de 

este tr-..¡o mosrratetnos •I siguiente ejemplo: 

Asignación de cartera y ea,,.ctat1vas 

---.-~---
.... -..... ,,......._ 

-~ --­_,;;.,..._:;."' 
-INC. C 

.._..x-· c. 
A -

Sony-a. p A Tecnologl• 

~--~-e ,• ....... 
Auloe8r C B Manufacture 

--5::::-:c·t:C''': • ~ 
HPANI•. ............ -
~ 

.-...._-_Y;-'-i::: 

p B Tecnologl• 

c:;:;r;._•:·· ----
e e Tecno1au1• 
--~-\; ·7 C'.:·· » · r m 

Tr-z e C Manuflldura 

--~ 
400 -
250 

450 Proc8ao ----310 oa ... 400--290 lnc. Precio ., __ 
150 Equipo 

•.,-119- -~ ;_,_ -=-
115 120 Proceso 

.-.110 --7J-~_ ·'" ,_,_ -......,:. -----

,, - -,!-;.:•. -~ - -·.e;-. c. ... ··-·-, 

100 -- _, 
75 

~'.' ~ ,.! :.. . ~ 

Pascual C C Manufactura 150 servicio• 

134 
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..,,:~1:~t·" '.'.\O~- .•. e· •;;:; '· n .~ ~;./ 
Lume M. C C Mmnufedura - 80 Producto 

~l::E: ~.::-~·~· ~~i)\'. ,L\111' ···'''" ..,;,:~ ~~;f·;f;V ... ·:F.;;•~•;\H'?~~ .l!Ji!ICf<;~~ ;¿ 
..___ e e -- e7 ao "'-

~....a'.'i c':\9':'.7 •ti:};? _.,.!;;":''"-.,y ··• .. ::.~'··:·.;:: ...... ::::· 
p 

• ... ,:-;:· .. ,:, .. }{:;,:·:-: .:~!!JZ, :i::C?::~\:: ••.• .. • •• • ... • .... •~·f;i.~~~ o"f~:~.~~"«." ·f.;~;..:::~?~~-.~ ... '\ •. ·~~-\ .. i·-::.·. 
2.298 3,272 

Oe..,._..a de que c.d• v.ndedor tiene ••ign8d• su c.rterm y conoce el ~ de 

Cltenlea y prospecto&, entonce& debemoa definir los ent:enoa de ev•lueción, tomando 

ccwno bmae los p...arnetros establecido• en el inciso 5. 1 . de este tnlbajo: 

.... _____ contrllet-...-

.. --------~.....­,. .._v_ ventea contni presupuesto 

~--.. -· ...,._,.v;-~,,·--

...._.._. .... 1 ......... ·.·:!"~-· 

A.ctee.eMzw::+6n de la bw dMoa de diente& 

Dependiendo de la importancia que tenga cada criterio de evaluación le asignamos un 

peso: 



e APITULO 7. e A.SO PRAC'TIC'O 

.. -.!~:~~""*'·- -- "--. ·,.."··.-;.. -~·· 
,.. --·--· -...- 35 
''-~·:.IJl.:J!lL!M .... ~~XL J~:_·&c·,,·,~'#' ~~'~\"! .... ______ 15 

.. ~ .. .sr *c~~ : ~!llfli:'J!•;'.:;:;r·:, ':,, . 10 
No .... v-.....- .... __ 10 

,.,~ ,#,:~eL~2JJ ~t~~--~~!!!,;;;';;:¿;:·. ··;•···· Adl•e!iP_______ e 

100 

Después de tener el peso de cada cr\terio de eveluac16n deber•n integrarse los 

objetivo• que de le Compat'tia en .. tabla. A diel"la table se le ••lgnarMl cinco nive .. s 

de consecuci6n de c::ada objetivo. o.bamos record•r que los objetivos de la Compat\ia 

deben estar en el rangtón de los 50 puntos. 

ClffTEtelO l'ESO PUNTOS 

o 25 50 75 100 

min m•x 

........... cte •• Ad ...... vs. ª"º ......... 35 90 95 100 110 120 

.,., lncr. Venua de ea- vs. ano~ 15 98 99 100 105 110 

"'° Nuev- ventas cont,.. p19aupueeto 15 100 102 109 109 115 

Núlftef'o ....... c ...... 10 es 62 eo 55 50 

No. de VI• ... • planeada• va rwpora.daa 10 85 90 95 100 105 

....._ro d9 no confonntdaclea 19CHMdee 9 10 7 5 2 o 
Actu•Hz-=i6n de .. -- et.loe de cl .. ntee. 6 80 85 90 95 100 

Tohl 100 
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~· de tenef' loa cne.rio• empatedo• con toa objetivos ser6 el momento de hmcer 

el presupueato lndtvidulll por~. siguiendo con nuestro cmso lo• objetivos de 

.Ju.t P*9z y tom.-.clo algunoa et.tos de .. tebl• Astgnación de Client9• y e•pect.ativ•a 

(cifrmia .,ueles), determin•remo• I•• metas mensu-6es dividiendo ünicamenle entre 12. 

~~~~~~~~ti€~~~;~~;~.·~~1f~f~t/ia~µ·:~~.:~:-.-~~:~· ~~ 
v-·--- a1e1 a222 11e"' 

:!".~~J.JI ~ni<.·~~-~····. :,;,:_'.:Arf.t,:.,·"~f:·: ··''•~::·>,,:•:eta ..... _.. 
,..N_,,_,,_ ___ to B S 50 S 53 11111% 

' -~ ;f,.)~ .•• ,ill!Ji!,4!!'). 11111·:~7':::;~:>"'·''''' ,:\ ., ' . -- .. 
No:.m.omv-~-·-•- .P 11s 110 95,.. 

'.JL~fill:~L!~ .. l~- .· .. ~~·::·!~'·'·'''':". '':.,•'f~~·J>;:~... • ... ,. · ·::.• 
Ac1U81iz8dón de .. beee detoa de clienht• 701Mt 90% 90% 

Una vez que el ~ tiene el cl•ro sua objetivos en números •bsolutoa se procede 

a de .. rrollar I• tabl• con au estimación individual: 
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.... : .... ,nz 

-.EL PAUDO • n - .,. ,. ---- - -._ ____ - -.. , .. "º 
,. 

"º .,. u.• ------- ,. --... .. , .. HO ... , . .. -----... ,. ,. 
'ª , .. , . n• ,. -.,_. ----- -------- • 

v..... .......... .,. ....... 10 .. - .. , .. , .. .. - • _____ ,. 
• - ., • • • • - ... ----- • --- .. ,_ -- a 

T- , .. .... 
•) 0.-noHar loS eiat9maa de lntonnact6n aoporte: 

Después de fijar la estimación mensual del vendedor hablaremos con •1 y le 

preguntaremos ¿Qué infonnación necesita• para poder dar seguimiento a tus 

objetivo•?. Toda la información solicitad• h.19 número de dientes contecto• dirwcciones, 

productos que consume, ventas. etcétera. 

La información solicitada la entregamos al Departamento de Sistemas quien debtl!I 

tomar toda esta información de dos procesos básicos de la Compai'\ia, el de toma de 

pedidos y el de facturación, la cantidad que se puede obtener de estos procesos es 

sorprendente. En la siguiente lista se muestra la información que debe de contener una 

base de datos de cliente: 

DR 
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o.e--e­----de- oc6digo an_,---­
~pñncipel 

C*oa-
T-
N.-UdeFAX 

eom.:.>s.., el Clienta( Nombre. titulo) e-.--............. 
Det-• del contrato 

-de V-• 
AplicaciDnea de .,_ ... 

Prucesoa de Producción 

Pr-.- - compre 

Prwfer9nd•• corno cliente 

-cl6n-lon91en -­

F~ de enu.ga 

POl9neial de ven .. a 

motivedorwa Clave 

Pr9dos • IO• que compre 8Ctualmente 

Que - pn>poCl8r el Cllmbio 

Fech8 eabmada de inicio 

Factor de deCISIOr't 

El vendedor debenll trmbajar en actualizar esta información y el Gerente de Ventas no 

SOio tief'1e que ev•luar I• cantidad, sino la calidad. 

Con esta base de datos se debe desarrollar toda la información que se requiere para 

que el vendedor de seguimiento a sus estimaciones. 
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f) lntclar el....._... en pai,..lelo con el 8CIU91 

Todo• hemOS quededo de 9CUIM'da y lo que rwstm - ~- supongmmos que al flnel 

del mea nuestro vendedor ejemplo, .Juen P.,_z obb9ne toa s.guientes resuttedos: 

:~~til~11~~JY~1~~~~~~füi~P'~z~~:':~::a;~~~~r.~ v-·-- •••• S2!i0 ,,,,"" 

~-.... ..-~---~ .... .... . ··-"" ____ _ 
e • 50 $50 100'llo 

J!!(C\Jif!l9 ..... 4 t(t!!J ;";".:> ,,:·· ''•: ·:•· ~ .: ..... .. 
Número m v.-a ~va rl9pOl't•dM p 115 ,,, 95'JI. 

lllliliíliililillí.t•fiiiit, a " .__.... · ~, . • ,..;:, ... ~ a·· • 
.-.~-·-- .. -· 70'11. 85'11. 85'11. 

Tomando como base lo• resuttados obtenidos el ca1cu10 de loS puntos alcanzados 

seria el stguiante: 

..... : .. m1U7 

._.;;r11t-. " "':~ - .. 
"'~.: ~-

.!..r." ·1"• .. 
~ .. .. 

........................ 35 llD 85 100 110 120 116 75 22.5 131 100 35 

.. _____ 
,. --100 1"" 110 110 100 ,., ,, .. 100 11l 

., .. _."'--va .......... 15 100 102 105 108 115 ""' 50 75 100 o o ----- 1• -.. -- 50 eo IO • ... 71l 7.5 

~ ................ 10 ... 90 85 100 105 95 50 5 U5 50 5 -. .. _,....,........._. .. 10 7 " 2 D " "" 4.11 2 "' 8.7 ...... ._ ..... " "° ... llD 85 100 llD 50 3 85 25 1.5 

T- 100 82.5 70.7 
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Tomando como bllse el re•u"-do en puntos anterior et Gerente de ventas llama a su 

v9"declor. to felicita y .. ptde que .. explique cual futt la razón def •Kito. La ruon dada 

•• que uno de 9U• clientes incremento su proceso productivo ante un rwipunte 

Deapu6a de hacer el catc&lk> de puntos ... entragm al eep.rtamento de Recursos 

Hum.nos ta t8bla d9 puntos pm-8 que hage el c6fcu\o de remuner8Cionea, utilizando &. 

siguiente tabla: 

Cák:ulo de 1• percepción: 

NIVEL 

70.7 

Percepción Fi¡. 

PORCENTAJE 

ALCANZADO 

120 

Total remuneractonea mea de Mayo 97 
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BASE TOTAL 

$ 5,72• 

s•.77o 

$10,•M 
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El miamo cak:ulo •• debe h9C9f' ~ tOdo• lo• V9f'Kt9dorws h••W 1ener el tot.I de 

corniaionea de la fuerza de vent8•. 

S. r9COmiendo corrwr ., ~,.,_ par lo meno• trws me .. • en peralek>, los reauti.doa 

obtenido• ....,, cornpwadoa con loa vendedores, con el objeto de revisiones y -·· 
No importa ai - h• de pac¡M' mucho • los v9ndedores, siempre y cuando aa alcancen 

loa objetivo• de la CompalU•. porque entre nW• ganen lo• vende<IOr'ea sig~ que 

I•• co-• van mejor par• I• empresa. 

La fonna de eva1u.- •I pl.n •• haciendo un• gnllfiea que muestre la compensación • 

lo• venc:fedofws y lo• objelivo• de I• Compar.ia. Cuando la distancia que se observa 

entre et cumplimiento de los Objetivos de la compar.ia y las matas de los vendedores se 

mantienen equidistante• entonces el sistema está dando resultado. 

h) Arrancar et Sl•tema 

Despu6a de garantizar qua el sistema de remuneraciones esta funcionando 

convocamos a una junta con la Dirección General donde le informamos los avances y 

pormenores de la implementación del sistema de remuneraciones, y pedimos su 

autorización para iniciar1o fonnalmente. 
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Olllenida i. - de la Ok9cc:i6n, .- .......- con el~ de - y loa 

- dad ... y -- .. •- _. - - 1o .......;en. Se _.wn 1aa ,_.,,...__y_.,....,.... ___ ,.,....__ 

,, --.. ---
El -...O del ai•tetnai consistir* en que aiempfw .. mantenga actualiz.IMIO, bes..-. que 

.-... un desequilibrio por dos o tres me ... aegukk>s en 1• cwva que muestra .. 

compm•:i6n de IOS Objetivos de I• eomp.nia y las metas de los vendedot'es para con.-----·· 
Tam~ hefno• recomendado reviaar1o por lo menos una vez. •I afto, y mantener las 

~por enam. del rwato d• I• industria. 
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a. CONCLUSIONES 

t..s conc:tu.-~·que P<'9do ob-c1e.,,.-. de la - - -­........, ..,., ... ,.._., 

1. El mundo de loa negocio• ••ta c.mmbi•ndo const.ntemente. 

2. En .. actuelidad •- emprw .. a exito .. a son aquel._• que han logrwdo con m•yor 

efidencim la .atiaf-=ci6n de aua dientes. 

3. L8 empreu debe permear • I• fuerza de ventas su mistón y visión • trmvés de 

polltie8a claras. 

4. Loa vendedofea son el medto de enlace entre loa clientes y la empresa. 

5. El pepel del vendedor debe ser el de representante, asesor y socio de sus clientes. 

6. Et papel del gerente da ventes es el de lider, gula y entrenador de los vendedores. 

7. Los objetivos de los vendedores deben ester ligados a los objetivos de la empres•. 

8. Una fonna de ligar los objetivos de la Compat\ia con la actividad de los vendedores 

ea• trmv•• de loa criterk>a de evalu.ción. 
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9. Existen dos tipos de criterio• de evalueción lo• onentados a resultactos y IOs que 

miden el deaempe"º· 

10.L•• .aividmdes de tos vendedorw• tienen diferente v...,,. par9 i. ...,.,... .. PDI" eso se 

le debe d8r un peso • los criterios de •v•lu8Ción. 

11.Lo• objetivos .. pueden medir por au grado de •v•nce. por kl que se puede 

••t9blecer un sistema de punhlje. 

12.Es muy imporl8inte el seguimiento que .. h8Qa en el día a di• ds loa vendedores 

con el objeto de garmntiz8r su de .. mpel\o y resultados. 

13. La capacitación es fundamental como •PoYO en las deficienci8s del desempe1'o de 

los vendedores. 

14.En este plan de remuneraciones al esforzarse el vendedor ~ra alcanzar sus 

objetivos logr9r*i los objetivos de su empresa y como resultado la satisfacción de los 

clientas. 

15.S. debe tener mucho cuidado en fijación de objetivos, pues si estos no son 

alcanzables la remuner-aci6n al vendedor aerdl Insatisfactoria. 



17 .El plan ~ ..,. s-ouidD muy de cerca y ..,. reviaado par lo menos un• vez al 8'\o. 
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