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“PROPUESTA DE UN PLAN DE REMUNERACIONES A VENDEDORES DE

UNA EMPRESA DE GASES INDUSTRIALES EN LA REPUBLICA MEXICANA™

1. OBJETIVO.

Presentar una propuesta de remuneraciones que garantice la adecuada retribucion del
personal de ventas, generando ia satisfaccion de 1os clientes y ofrezca a la empresa la

posibiidad de crecer en el mercado, obteniendo una rentabilidad acorde a la inversion
¥ GIro del NegoCIO.

H. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

En nuestro Pais desde pnncipios de sigio cuando las ventas se convirtieron en una
actividad propiamente dicha en las empresas, l10s vendedores salieron a la calle y

comenzarn a cubrir ol mercado, el perfil requendo entonces para ser vendedor era
ani e tener v

de palabra, debido a que 10s descubrimientos tecnoldgicos

y cientificos mostraban a todas luces l0s beneficios que l0s productos comercializados.

La demanda supsraba a \a oferta y practicamente todo 10 que se producia se vendia.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Después de los aflos cuarenta y hasta los setentas el Pais vivido una etapa de fronteras
cerradas brindando proteccionismo a los empresarios nacionales, quienes ofrecian
productos de mala calidad a precios elevados, el consumo de igual forma estaba
asegurado, la intencion de abrir nuevas empresas era eliminada por una serie
impresionante de tramites gubemamentales y la inversion extranjera se limitaba por
impuestos excesivos. En este periodo los vendedores eran personas que no habian
concluido sus carreras profesionales, profesionistas frustrados o personas que no
habian estudiado, en 3u gran Mayoria eran Personas que se conformaban con esta

labor.

Durante la década de ios ochenta con el ingresc de México al GATT, las fronteras se

sbrieron paulatinaments, (o cual pemitid la entrada al pais de productos de todo tipo,

algunos de Muy buena calidad y de precio inferior al que acost a
pagar, entonces la oferta comenzd a superar la demanda y gran cantidad de empresas

grandes y pequeias quebraron.

En ia presents década los cambios en el orden mundial han sido dramadticos. aigunos
paises desaparecen y otros nacen. Empresas se unen en alianzas estratégicas, las
grandes compran o quiebran a las pequeiias, otras se fraccionan en diversos giros.
Nuestro Pais atraviesa |a peor crisis de@ su historia. EI gobiemo busca entregar a
particulares la administracion de negocios que hasta hace poco 3@ consideraban como
estratégicos tales como carreteras, telefonia, petroquimica. etc., y nadie pusde ighorar

topicos como el de la calidad y cuidado del medio ambiente.




11. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Pearo en la actualidad “Cu#l es el papel del vendedor”, La respuesta de manera muy
simplista es "Convencer a los clientes que 10s 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 aseveracion pueden surgir muchas preguntas mas, tales como, mi
vendedor...

¢Tiene la capacidad para tratar con mis clientes?
LEsta atendiendo a todos ios clientes que pudiera atender?
LLe estoy dando la supervision adecuada?
L Esta visitando a todos sus cié frec,

LGana mucho mi vendedor pof |0 Que hace?

LLOs clientes estan

YOS COn su Ho?

Mi percepcion es que muchas empresas en MéxiCO no cuentan con ias heramientas
para evaluar su estrategia comercial fijada a corto, mediano y largo plazo y su medida
de evaluscion a los vendedores @3 cCuanto puedes vender ahora, sin garantizar |a

de ver

y dueios.

Algunas Compafiias se han preccupado por impiementar tecrias de gestion tales como
Organizacion Horizontal, Organi

v ir i we, Cali Tota). Reingenieria,
Benchmarking, etc., sin embargo, ninguna teoria serd implementads al 100% si NO se

involucrs a todo @i personal, su desarrciio y |a forma en que e remunera.




1i. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Este trabsjo pretende fijar un sistema de remuneraciones a un sector dentro de la
organizacion conocido como fuerza de ventas. Dicho sector es de vital importancia
debido & que ios vendedores son la punta de lanza y |a imagen de nuestra Compaiia

en el mercado, de su actuacion depende en gran medida el éxito de |la empresa.

Como seria muy genérico hablar de cualquier vendedor |

de los ver
Que jan para \as

P que ' Gases industriales en ia Republica
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. MPOTEMS.

Si la propuesta del plan de remuneraciones es efectiva, entonces ¢! desempefic de los

vendedores lograra los objetivos de la Compahia, del cliente y del propio vendedor.

VARIABLE DEPENDIENTE

Eil logro de (os objetivos
El desempefio laboral

VARIABLE INDEPENDIENTE

La Fijacion de un plan de remuneraciones

“»



V. INTRODUCCION

Como lo observe en el planteamiento del problema, el entorno constantemente esta
cambiando y el pago de remuneraciones a vendedores debe ser 1o suficientemente

flexible para reorientar los esfuerzos al logro de los objetivos de ia Compania.

E) presente trabajo propone implantar un sistema que relacione directamente ios

ing qQque p i ' oS ver con e! esfuerzo para la satisfaccion de sus

clientes y los objetivos de la Compafia.

De esta manera en el capitulo 1 se definira el plan de remuneraciones y sus ventaas.
Se hace un anidlisis del cambio y los obstaculos que se presentan para lograrnc Se

observa que la Compafia debe establecer politicas par:

la atencion de sus chentes y

que estas deben nacer de la misidon y la vision de la organizacion. Se mencionar os

de unr io de gases y Que es lo que mas les interesa a os
clientes que requieren gases. Se concluye el capitulo analizando 108 Métodos hasecos
de compensacion financiera. |as leyes y reglamentos que se deben tomar en cuera y

que regulan las remuneraciones de ios vendedores.

En el capitulo 2 se hace un analisis de! proceso de ia venta procurando dar una viSon
general de el trabajo que debe hacer un vendedor profesional. se clasfica a wos

compradores en base a su estio para comprar, y se establecen los pasos caa

desarrollar visitas de venta i y ios rest que deben arrojar esas visitas



IV, INTRODUCCION

En el capitulc 3 se anaiiza |a 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

compaiia y los tipos de refuerzos que debe manejar.

Se asignara 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 mision 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 clasificacion se define

ol perfil que dabe tener cada vendedor .

Después se identificaran las r i de i ion de los ver y sobre
que rengiones especificos debe darse. Se concluirad el capitulo mencionando los

requisitos para crear un buen ambiente para la capacitacion.

£n @ capituio 4 sobre la

jacion de objeti a la fusrza de ventas, que es la
parte medutlar de el sistema de remuneraciones aqui planteado. Se revisaran las
deficiencias en ia fijacion de objetivos y los tipos de @Tor que se pueden cometer en |a

evaluacion del desempeic del personal.

Se explicarh como segmentar el mercado y como asignar a cada vendedor a sus
clientes. Se presentaran jo0s pasos para calcular el numero de vendedores reQuendos y

una definicién del presupuesto de remuneraciones, como se relaciona con el plan
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1V. INTRODUCCION

general de ventas y como calcularo. Finalizaré el capitulo hablando de la planeacion

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

En el capituio 5 hablo de la implementacion del plan de remuneraciones. Se definen
los criterios de evaluacidén del desempeno y resultado de los vendedores y como se
relacionan dichos criterios con ios objetivos de la compania. Después de definir los
criterios de evaluacion asignareé el sistema de medicion por puntaje.

Concluiré el capitulo 5 explicando la evaluacion del vendedor y el calculo de pago.

En el capituio 6 me referiré al manejo del sistema de remuneraciones, como darie el
seguimiento y como se puede aprovechar la informacion que arroja el sistema para ser

usada en otros departamentos

Mencionaré porque es importante mantener la moti BN, COMO se I iona 1a

der i de M con las actividacd del Gerente de Ventas para lograr que
el vendedor siempre este motivado a alcanzar sus objetivos. Y finaimente hablo de la

evaluacion general del plan y propongo su revision.
En el capitulo 7 se realiza un caso practico para ilustrar los seis anteriores capitulos.

Estes trabajo ha sido elaborado como una guia para determinar un sistema de
remuneraciones a vendedores e incluye una serie de pasos fundamentales para
garantizar su implementacion exitosa. Para mi sera muy satisfactorio gue la experiencia
vertida en él sea de utiidad especialmente para mis compafieros universitarios y en

general para cualquier Gerente de Ventas que requiera un plan de remuneraciones.
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1. El Plan de Remuneraciones a la Fuerza de Ventas

1.1. Definicion del Plan de Remuneraciones a la Fuerza de Ventas
E| Pian de Remuneraciones a la Fuerza de Ventas es un sistema que reiaciona
directamente los ingresos Que perciben los vendedores con el esfuerzo para is

satisfacciton de sus clientes y los objetivos de la Compafia.

El sistema funciona a través de s fijacion de objetivos mensusies jos cusles son

elaborados por el gerente de ventas y los ver cada tri .y la

remuneracion se determina do los res. ‘obtenidos contra 0s ObIELVOS
i (- i te. El si prevé que |a remur ON serd i do

de que los objeti sean alcar

Por consi un si integral este no concluye con & pago al vendedor. s$ino

que analiza las iaciones ati ¥ negati . & e os p

que pueden ser generales © Areas de oportunidad Para reproducinias con OWOs
vendedores.

En ia o los consumi 0N Més exigentes, CON MAayores CONOCHTMNMDS de
los productos, los competidores se han tormado mas agresivos y creativos, por o g la

actividad que & un vendedor le estuvo dando resultado el afic pasado . NO puscae Surtir

?'
!




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

efecto actuaimente. Las Companias deben tener la habilidad para producir cambios y

modificar sus sefales al mercado.

Las ventajas que este sistema ofrecen son las siguientes:

. Es un sistema basado en la fijacion de objetivos, ios cuales al estar presentes

siempre en la mente de ios ver estos b Y su cor icion y  por

consiguiente serédn mas productivos.

. Provee retroalimentacion frecuente, o cual ite la comunicacion e entre

@l Gerente de Ventas y ios ver . si @star i tacion se hace de forma

o se p 1 ir comigiendo iaci on el irso del mes,
reduciendo las iDili de fr

. Es un si dir i [ cor van iando los requerimientos del

mercado permite Que los objetivos ¥ por ende ios requisitos para alcanzar su
cOomisidn cambien, por 1o tanto si e % con la si FON actusl.

Busca oportunidades para dar refuerzos positivos, al estar en constante

COMUNICAGION pamMite que ¢ gerente de ventas constantements este apoyando para

que los esten motivad
Identifica ias v v de C. i ON, puds en @l momento en que se fijan los
j e ' 108 recursos qQue ayudardn a su logro. Dentro de los

recursos se identifican aspectos materiales y personales de! vendedor , por io que




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

después del andlisis los Gerentes de Ventas y vendedores podrén determinar sus
. idades de itacion .

Como todos los sistemas éste también presenta aigunas desventajas, pués aunque
procura incrementar la productividad de 10s vendedores y mantenerios motivados, el
hecho de enfrentarse al cambio crea una fusne resistencia que en Muchos CASOS se

puede converticr en rebeldia hacia el objetivo. Profundicemos un poco en este término,

pomeraments definamos que es ol cambio:

“Cambio es |a capacidad de supervivencia de |la organizacion en sl tismpo para poder
cumpiir los objetivos de ia misma~ (Revista Ejecutivos de Finanzas, Articulo por que

cambiamos, de Francisco Silva, Febrero 1997).

El cambio tiens dos diMensiones, |a primera es CONSeguir Que |as personas asuman,

. 1y se

oten al HO. NO existe
involucradas no cambian. "NADA CAMBIA, S| NO CAMBIAMOS"™.

si ias personas

La segunda dimension se fundamenta en el (Por qué cambisr?, segun Ia revists

Fortune de diciembre de 1993 ias razones del cambio son:

» Evolucién de los Mercados

e Evolucidn de la T ia de Ir

e Evolucion de ias Técnicas de Direccidn

e Nuevas Posibilidedes de uso de ia informacién
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El entomo es diferente y los modos de hacer las cosas cambian, por fo que “SI NO

CAMBIAMOS, DESAPARECEMOS"™.

1 tres Acuios basi que dificultan el cambio, hagamos un breve andlisis de

cada uno de elios:

a) C "o de la C P : Las empresas grandes tienen problemas para mover
toda su estructura, la comunicacion se toma lenta y burocratica, io ideal en estos casos
es actuar como una empresa pequena y para logrario se requiere trabajar sobre 1a

cultura organizacional.

b) C s Org La cultura de la Organizacion esta constituida por el
modo de hacer ias cosas y se manifiesta en simboilos propios de cada empresa. En
otras palabras, el conjunto de componrtamientos dentro de la organizacion se
constituyen en la cultura y son el resultado del sistema de valores dentro de la

empresa.

Debemos sntender por valor, aquelio que es fundamental para la organizacion, y por o
Que esta dispuesta & NCoOMpPensar. '

Para que una cultura NC Cponga resistencia al cambio y sea una ventaja duradera debe

cumplir dos condiciones:
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= Estar A ala P cia del mercado

 Ser lo suficientemente flexible

Paraddjicamente el principal enemigo de la ibili yla ion al mercado de la

cultura es e éxito, en vitud de que este favorece la autocomplacencia de |a

organizacion y sus resp

<) Las Per Los i ' a las personas de manera significativa, en
virtud de que todo cambic supone una perdida o abandono de algo conocido por algo

nuevo & incierto, Esta sensacion genera resistencia.

En @l caso de ios ver esta i ia al cambio se mani con argumentos

bDasados en experiencias anternones, su conocimiento del NBQOCIo y Procuran refugiarse

on |a cultura de la empresa.

Con base en el breve andlisis del cambio pars que nuestro Plan de Remune aciones

tengs o éxito espe serd fu ital superar los obstéculos. Para lograro es

r * lai cia de la cultura como p clave de ion. €1

tener una cultura fexible implica substituir algunos valores arrsigados en la

Organizacion, con los que esSperamos se adapte al mercado.

€l

jar sobre si de de |a organizacion, no es unicamente definirlos,
comunicarnos y explicarios, para que funcione hay que actuar sobre<a estructura

formal, recrientando departamentos y actividades hacia donde qQuernsmos que vayan.

i
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Finaimente, para que nuestros vendedores se orienten al cambio debe existir una
sucesion logica de acciones a través del establecimiento de politicas y procedimientos

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

implementar dichas politi y pro imientos.

1.2. Politi i6n a Cli

La definicion de valores debe ser algo cada vez mas habitual dentro de las Companias,
quienes eisboran sus escritos y elementos recordatorios donde se incluye la misién, ia
vision, los valores y los difunden a toda fa organizacion buscan la ordentacion hacia
dichos valores.

Debemos entender por mision la razén de existir de la Compaiia en el mercado;
normaimente la mision es expresada en una frase, aunque No existen reglas para la

redaccion, a pessar de que todas ias empresas privad han sido para ganar

dinero, |a mision trata de expresar mas io que la smpresa puede hacer por el mercado,

dando POr un hecho que @ logro se convertira en un ingreso para la Compadhia.

Un ejemplo de mision es “CREAMOS OPORTUNIDADES PARA NUESTROS

CLIENTES", esta una mision que coresponde a una empresa de gases industriales en

I» republics i a y que se per te a nuestro trabajo.

Vision es el “COMO" esperan que funcione ia Compafiia en el presente y futuro, un
sjempio de vision puede ser:
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“L.os clientes que trabajen con nuestra empresa de Gases seran los mas satisfechos

del mercado, pués todo nuestro personal ha sido i para i su

con el mayor nivel de calidad y servicio™.

Finalmente los directivos de la empresa deberan establecer las politicas.

Debemos definir como politicas: Los planes de accion para guiar el desempefio de

todas las actividades principales para la consecucion de ia mision y vision de la

Compania

La importancia de que { 1 it claras la manifi 1 Donnelly e lvancevich,
citados en el libro Administracion de Ventas de Rolph, e Anderson, de. Mc Graw Hill.
1995, pagina 452 . quienes afirman “Una de las necesidades mas importantes del
vendedor es la ciaridad de las funciones, o un concepto que abarque claramente su

trabajo™. En muchas ocasiones los ver se

Pi 'y en fronteras
departamentales, donde existen ciertas lagunas, dedicandole gran parte de su tiempo

P as C

La investigacion empirica con los vendedores cormrelaciona una mayor claridad de
funciones con mayor interés en el puesto, Mas iNnovacion, Menos tensién y mayor
satisfaccion. 1o que incrementara su productividad y eliminara la presion de querer

abandonar el trabajo.
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Por o general jos vendedores requieren mas informacion de lo que se espera de ellos

y cOmo se los evaluara.

Una declaracion de politicas para la atencion a clientes es la siguiente:

A. Se define como wvendedor aquella persona a quien bemos asignado \a

responsabilidad de atender un cliente directo o prospecto.

B. Un Cliente directo o prospecto asignable se define como una persona o empresa
que debe ser visitada por uno de M

a
e Elnivel de ventas lo requiere (Tiene ventas supenores a:)
e Tiene un potencial de ventas futuro y qQue requiers ser desarroliado (Menos
ode un afto).

C. Cada clante o pr

tener un objativo de

¥ S@VICIO y @ste deberh
20 fHHEdo POT 8l vendedor y su gereme.

D. Cada cliente o p

con 10408 sus
datos y

E. Cada vendedor debers tener un objetivo de Nuevas ventas O NUEeVOs NBQOCIos

F. Cada cliente debara tener su




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

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

competencia indicando claramente |as causas.

H. Los vandedores deberan entregar al Departamento de Sistemas de informacion de

Mercado toda la informacion que obtengan de clientes importantes de |a competencia.

|. Cada vendedor debera elaborar su plan semanal de visitas a clientes y revisario con
su gerente.

J. Se debers elaborar una memoria simple de !a visita a cada cliente y los resultados
obtenidos en ela.

K. Cada »las it de de precio establecidos
por 1a Compafia, cusiquier iscioN ser on forma pacticular con su
gerente.

t. Cada vendedor tendré un conjunto de ind de weiio que fijard con su

gerente y que deberd cubrir.

M. Cadcia vendedor seré responsable del servicio brindado a su cliente, asi como de su

enters HON, para tal ef: la C Nis i Moy con los Y

un Si de no Cor
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CAPITULO 1. EL PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS

Como vimos en las anteriores politicas se regulan ias actividades del vendedor y en

muchas de ellas se define la interrelacién con el Gerente de Ventas, por io que se hace

7 i it para los Gerentes de Ventas.

para de

A. Se entiende por gerente de ventas comc cualquier gerente de la organizacion que

tiene bajo su responsabitidad ® uNo O Mas vendedores.

B. La funcion mas importante del Gerente de Ventas sera la de entrenador de sus
vendeodores.

C. La evaluacion del Gerente de Ventas principaimente serad determinada por e

‘o y los rest de los que tenga asignados.

D. Todos ios Gerentes de ventas tendran que fijar un objetivo mensual de visitas a
clientes ciave de ios vendedores que tiene asignados.

E. Cada semana ¢! gerents de ventas tendrd que discutir las actividades, objetivos y
resultados con todos y cada uno de sus vendedornes.

1.3. Aspectos Especificos en un Negocio de Gases

£n la actuaslidad Sstisfaccion del Cliente es @ nombre del Juego, y para tal efecio hen

surgido muchas teorias que ayudan a las Orgar iones a nar sus esh
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hacia este noble fin. Por io Que respecta al Negocio de los gases, este tiene diversas

caracteristicas que lo hacen di te & otros r ios,

En la mayoria de los clientes el gas representa una pequefia parte en comparacion de
las i pri ¥ i que eilos compran. Sin embargo es estratégicaments

importante, la falta de producto puede detener @l proceso compieto de una Compafia.

Por ejempio: ¢Qué pasaria si aigun | ' & qu sin O 7?7, 0 que una

imporntante empacadora de papas fritas se sin para P sus
productos?, o que No Negara o Bidxido de Carbono a las Industrias Refresqueras. En

cusiquiera de ios anternores sjempics y en muchos otros mas las Compafiias entrarian
on crisis por falts de gases.

La C Via de gases ind ' on la cual basamos el estudio actusimente es la
quinta Compaftia & nivel mundial en venta de a és de su Depa
MARS ( ing A isis Revi and S ) 26 una § ON de
mmwmamummmmmm(mmm).
dingida & clientes y no clientes de la C ia. La ir v i on un
cuestionano en donde se pedia a los ency Qque i con una sscala del 1
a 10, 1 no es imp Wy 10 es muy impo ., Et & inchuyo
de [ . sidad, e de las o8 de jos
, @IC.; A BcON Mostramos un resumen de o que Més les importa a
los cliertes de gases.

Las cifras aqui pr BON UN Pr o O que resulttd de la investigacion:
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- [@) Entrega a tiempo 9.5

b) Facturacion correcta 9.5

B c) Entrega compieta 2.4

d) Respuesta en entregas de emergencia 9.3

@) Accesibilidad telefonica 9.3

; ) Precios competitivos 9.2
: @) Aspectos concemientes a la seguridad 9.1
! h) Servicio y atenciéon personal dei vendedor 9.1
: i) Facilidad de entregas en diferentes plazas 89
§) Choferes con experiencia en seguridad 8.9

k) Solucion a problemas por servicio a clientes 89

1) Conocimiento de los productos por el vendedor 85

T m) Soporte técnico a8s
. n) Cortesia y ayuda por parte de los choferes 8.4
; ©0) Que los ver se ir POr sus r i 8.1
( p) # de los ver para U [ L1 8.0
Q) A b W de los iones, cilindros y tanques a.o

) Utilidad de las visitas de los vendedores 7.4

8) Catdiogos y apoyos visubles 7.2

) C ' de productos tarios 7.2

u) Habilidad para incrementar la productividad 7.2

v) Ofrecimiento de programas de Capacitacion en seguridad 7.0

w) Frecuencia de las visitas de ventas e.5
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La investigacion realizada por la Compaiia de gases nos da un amplio panorama de lo
que los clientes y prospectos esperan de una Compaiia, nadie puede asegurar que
conoce las necesidades de sus clientes y del mercado que atiende si no los observa y
les pregunta. Pero el conocer las necesidades y/o preferencias no concluye el trabajo,
lo inicia, hay QqQue orientar los esfuerzos de la organizaciéon a proporcionar (oS

satisfactores qQue los clientes requieren.

Como podemos observar la frecuencia de la visita de ventas recibido una baja
calificacion, y @sto en gran parte se debe a que las visitas no son bien realizadas. Sin
embargo, un analisis mas profundo ha mostrado que la visita de ventas tienen un gran
potencial, pués a través de ellas podemos introducir 6 modificar la percepcion que tiene
o] cliente de nuestra Compadia, por o que muchos vendedores expernmentados le
llaman “El momento de la verdad”.

Cada vez que interactuamos con nuestros clientes, elios se forman o modifican la
impresion que tienen de nNOsotros, &l pPanorama Que esperamos deje una visita

profesional de ventas es of siguiente:

-

. Productos ofrecidos

N

. SOpore de Servicio al clients

. Facilidad en el recibimiento y p iento de

. Capacidad de! Sistema de entrega

(- I ]

. Servicio Técnico y de seguridad
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Ademas de 10 anterior, espsramos que et vendedor mantenga relaciones personales de

excelente nivel con sus clientes, que el gerente de ventas visite y confimme el apoyo a
su representante.

Después de conoce las necesidades y proferencias de los consumidores y la
importancia de la percepcion que el cliente tiene de la empresa, toda la compafia
debe de trabajar en crear

es que cumplan con esas expectativas. La forma
en como lo haga la diferenciara de otros proveedores de gases y le dara una posicion
en el universo de oferentes. Jamas se debe pensar que conocemos todas las
r b de nu

clientes, los vendedores deberén trabajar diariamente en
identificar nuevas necesidades y preferencias en su mercado.

El que un cliente tome |a decisidn de trabajar con una Compafiia de Gases no es tan

facil. en diversas entrevistas

sostenidas con gerentes da compras de empresas
medianas y grandes, han manifestado temor, en virtud de que saben que si escogen
un mal proveedor de gases pueden parar Su planta y esto ocasionara perdidas
importantes. A pesar de o que cresn muchos vendedores, en e ramo de gases ol
precio no es determinante para Que un cliente elija con que proveeador trabajar, Por lo

que Nos debemos concentrar en garantizar la disponibilidad de nuestros productos en
\a planta del cliente.

En el negocio de gases no se ie puede mentir al cliente, porque No se trata de una sola

venta, al contrario es una venta e, 10 que P

peadi abenos y
entregas automaticas de productos. En este sentido ias relaciones comercisles e

vueiven importes. La primera tarea de! vendedor serd cresr una imagen sélids con los
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clientes potenci y una en o Mmanejo y solucidon de

problemas con los clientes que ya atiende.

Cuando los clientes se encuentran satisfechos con un proveedor de gases,
normalmente firman un contrato de suministro a largo plazo. La Gnica forma de que
cambien de provesdor es cuando surgen problemas de abasto, o cual en (a actualidad

es casi imposible. Bajo estas condiciones el mercado se toma tranquilo, por o que

debemos ofientar a n ver a2 que J chentas, y en este
caso nuestro si e remur - ios debe Qi ampliamente.
1.4. EX Deter

A pesar de que muchos gerentes de personal no estan de acuerdo, \a compensacion
monetaria constituye una de las formas Mas directas y mas antiguas de COmMuNicarse

con el ver de su

0. Los pianes de coOMpensacion de ventas
pueden ser e timon Que permita a la administracion orientar las actividades de sus

ver . ) tres o i de pe HOn financiera:

Salario D El D

una cantidad de diner previamenis acordada
{(Quincenal © mansuaimenta).

Ventajas:

« Proporciona seguridad a los vendedores.
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CAPITULO 1. EL. PLAN DE REMUNERACIONES A LA FUERZA DE VENTAS

e Permite la flexibilidad en asignaciones teritoriates.

e Ayuda a desarvollar un sentido de Lealtad hacia la empresa.

e Resulta sencillo de administrar.

No suministra incentivos financieros para poner esfuerzos adicionales.
Puede incrementar los costos de venta pues el gasto se tiene que realizar aunque

no haya ventas.

Causa conflictos intefmos, pués los vendedores menos productivos perciben en

témMminos reales mas Que [0s productivos.

Solo comisién: El vendedor recibe un porcentaje de los resultados que obtiene, por o

general @s sobre ventas o utilidad.

Ventajas:

« El ingreso del vendedor esta directamente relacionado con ios beneficios que recibe

la empresa.

e Por ser porcentajes las comisiones son faciles de calcular, los vendedores pueden
Havar su contabilidad.

* No hay limite de ganancias para el vendedor.

e Los vendedorss tisnen la maxima libertad en su trabajo.

e Los vendedores de pobre desempefio se eliminan a si mismos.

e Elingreso se basa en los logros, no en sevaluaciones subjetivas. : N
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- Desventajas:

= Los vendedores tienen poca leaitad a la empresa.

s Al fluctuar sus ganancias crean incertidumbre.

« Cuando las ventas bajan puede existir una gran rotacién de vendedores.

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

» Se corre el riesgo de ventas faciles sobrecargando © enganando a los clientes,
danando la relacion a largo plazo.

» Crea canibalismo comercial, pués los vendedores pelearan entre ellos a los mejores

clientes.

Combinacion: La persona recibe un salario base y una comision por resuitados.

Después de haber hecho un analisis de como retribuye ia competencia a sus

vendedores, de haber analizado los requerimientos de los clientes de gases, considero

que este sistema es ¢! que Mas se apega a los requerimientos de la industria. Este
sistema permmite conciliar el nivel de ventas con el servicio a cliente, y las ventajas y

desventiajas son las siguientes:

Ventajas:

¢ Proporciona mayor fiexibilidad y control sobre los vendedores, en virtud de que
puesden recompeansarse todas las actividades deseabies.

e Proporciona al mismo tiempo seguridad e incentivos.

e Permite reforzamiento frecuente e inmediato del comportamiento deseado en

ventas.
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Desventajas

= Puede ser comple o y dificil de comprender.
« Sino esta computanzado es dific)l de administrar

« Fracasara s no se cefinen clarament los OD)8LVOS AdMMNISITAUVOS.

A pesar de no ser objelo de este wrabajo considero wnponante menconar que la
relacion enve un venaedor y wna Compaia esla regida por un comunto oe eyes y
reglamentos ente 1as Que podemos dastacar la tLey Federal det Trabaja Ley oel
impuesto Sobre la Renta y las reguiaciones del IMSS, AFQORES etc. Si Deen esta
leyes no representan ningun obstacuio para ia fhacon de nuesuo sisiema de
comisiones. debemos tomarias en cuenta con el fin de evilar problemas admirz=sYTatvos

en el futuro, en Nuestro caso las leyes influyen de la siguwente manera

Ley del impuesto Sobre la Renta:

a) A los vendedores al Igual Que ei reslo oe 105 empieados debera descontarse D8 Sus
percepciones fyas y comusiones. el impuesto Sobre Productos del Trabajo y Sedera

enterarse a la Secretana de Hacenda y Credito Pubhco.

b) De igual manera ta Compaia tendra Qque pagar impuesto dei 1.8% sobre.la —ormma.

por al 1otal de INngresos perc:bwdos por ei vandedor
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Ley Federal de trabajo:

Esta ley reguia la relacion empleado-patron y define claramente cuales son los
derechos y obligaciones de las partes, tales como. vacaciones, primas vacacionales,
pago de tiempo laborado extraordinario, Aguinaldo, etc.

Ley del IMSS:

Al igual que el Impuesto Sobre la Renta la empresa tene la obligacion de retener al
vendedor un porcentaje de su sueido fijo y vanable, y agregar su cuota patronal y

enterar bimestralmente a IMSS dichas cuotas

Administradoras de) Fondo para el Retiro: ‘

La compafia tendra que depositar en una cuenta individual del vendedor un porcentaje

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

Otras Prestaciones:

En muchas compaitias existen prestaciones superiores a las que marca !a Ley Federal K

del Trabajo, por ejemplo: fondo de Ahormo. Es muy importante que los vendedores

gocen de todos estos beneficios como cualquier empieado, para efectos del caiculo de
preferencia se debe usar ¢l sueido fijo mas el promedio de las comisiones recibidas en

ol ato.
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Paercepcion Fija

Para concluir este capitulo me referiré a ia parte del sueldo fijo que debe percibir el

vendedor, pués en el resto del trabajo me enfocaré a la percepcion variable.

€! salario fijo debe permitir a los vendedores cubrir los gastos de vida diarios y &
mismo tiempo los deben alentar a realizar taress que NO Necesariamente se& miden con
las ventas, como puede ser el servicio de solucion de dudas a clientes platicas de
seguridad, etc.; Por otro lado et salano no puede ser tan atto para que el vendedor sea

complacients y se conforme unicamente con él.

Otros aspectos que debemos tomar en cuenta para ia fijacion de la percepcion fija son:

1. Adquisicion de ver i No hay que perder de vista a ia
competencia, el salaric base mas un dessempeno aceptable debe Poner & NUestros

vendedores en @l nivel del Mmercado. un buen desemMpenoc ios pondra Por encima, o

Que NOs puede perMmMitir atraer buenos ver de nt
2. & los ver actuates: Los vendedoras que requisren las Compahias
que se ican a la islizacion de gases son gente bien preparada, y en

tiempos de ventas bajas se pueden ir, a la competencia o a otros giros por |10 Que se

vuslive f tal la pe Hon fije.
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3. Pertenencia a ia Compafia: La parte fija de |a percepcion debe ser (o
suficientemente alta para permitir al vendedor sentirse como verdadero empleado de

la Compania, ademas debe guardar relacién con el valor relativo del puesto.
Con base en todo lo anterior mi propuesta es un sueldo fijo para los vendedores

equivalente a seis salarios MiNiMos nacionales, y se debera incrementar en la misma

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

k1)




2. El Proceso de la Venta

Debemos entendaer como Proceso a una serie de pasos i6gicos que tienen un principio

y un fin para cumplir con un objeti i cada p debe tener uno © Mas
proveedoras, uno O mas clientes, y para que sea efectivo cada uno de sus pasos
debera tener una unidad de medida en cuanto a iempo, costo y calidad.

Hasta antes que surgiera la Reingenieria cuando esct o8 la p. p o

nos referiamos @ fases de produccion o manufactura, sin ambargo este capituio habla
de un procesc netaments administrativo al cual hemos denominado el proceso de ia

venma.

Los pasos que hacen el proceso de ventas en una P! que isliza gases

industriales son los siguientes:

a) Plsneacion de ia Venta
b) Seleccion del canst de ventas
c) pH on y OGN de clientes objetivo

o) Evaluscion de ias r i de los cli objetivo

e) Elaboracion de |a propuesta y revision

a2



CAPITULO 2. EL PROCESO DE LA VENTA

f) Presentacion y acuerdos
Q) Inicio de relaciones comerciales
h) Manejo y cuidado del cliente

i) Direccion del desempefio

Cada uno de e&stos pasos eS & su vez un subproceso que puede ser realizado de
diferentes maneras y con diferentes niveles de eficiencia, dependera de los recursos

y necesidades de cada Compaidia lo que determine como llevar acaboe cada paso del

pProceso.

Algo que ha hecho mas complejo e! trabajar a través de procesos en las
organizaciones, es que los Procesos No respetan las fronteras departamentales, ni los
“Temtorios personales”. Los procesos integran equipos de trabajo de diferentes
disciplinas dentro de ia Organizacion con un fin comun y cada colaborador debe estar

ol papsl! que desempena y que s lo Que se espera de él.

consiente de cua

Desde mi persp i hay dos p i que tienen un gran efecto sobre la

Mmayoria de nt clientes mi que ber i@y nu iones. El pnmero es
@l proceso de entrega que va desde captar e pedido hasta Ia entregs satisfactoria de!
producto y el segundo es el proceso de venta. E! proceso de la venta principia el
movimiento de toda la organizacion, regula su velocidad y redefine el rumbo.

Un procaso de ventas debe ser disefado como si se trataréd de un proceso de
Produccion, eigunas veces es COrto y sencilio, en @sos casos No sera necesario tener

vendedores, bastara con abrir un departamento de Telemarketing en ia organizacion

i
i
!
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que se encargue de amar a los clientes y recibir pedidos por teléfono. En otros casos

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

requiere i varios de produccion, ifi iones, p imientos,

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

negociados.

Los vendedores de las industrias Que comercializan gases deben tener ia habilidad de
balancear el tiempo destinado para atender clientes actuales y desarrolar nuevos
clientes, en este negocio cuesta cinco veces mas hacer un nuevo cliente que mantener

uno actual.

Los vendedores y ios gerentos de ventas deben tener un solido conocimiento de todos
y cada uno de los clientes y prospectos que estan manejando. Lo mas importante que
se debe saber sobre un cliente o0 prospecto as su tamaiio, aplicaciones de gases a las

que es susceptible, proceso de compra, debilidades y fortalezas, etc.; Con su habitidad

los vendedores 1 llevar s te a los clientes y prospectos dentro del
universo de opciones que le ofrece a su Compafia con el objeto de garantizar su

plena satistaccion.

Ademas de conocer ios aspectos generales del cliente, al vendedor debera identificar

Vi

con qQue P esta r iando, Jack Carew del pt

Profesionales Dimensionadas (DPS), ha it a los comp en cuatro

categorias y ofrece una serie de estrategias para obtener beneficios del negocio.
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a) El comprador de Seguridad

Este tipo de comprador se identifica por su orden, predicibilidad y no le gustan las
sorpresas, le gusta hacer rlegoci’os con ofganizacionaes mas pequefnas que la suya, lo

que le da seguridad en la relacion, aborrece correr riesgos.

La negociacidon con este tipo de compradores s complicada, debido a la dificultad que
tiene para sentirse seguro. Cuando se les visita se debe ser muy exacto an la hora de
llegada, hacer ocasionalmente llamadas de servicio y dar seguimiento, responder
répidamente a las demandas. manejar tranquilamente los pedidos dificiles. Jamas se

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

Le agradan ios elogios ante sus superiores, siempre seré él quien presente la
propuesta ante sus superiores, por o que se le debe preparar para que lo haga de 1a
mejor manera. A este comprador le agradaria mucho visitar las instalaciones de sus
provesdores y llegar a ser conocido por el personal de apoyo y gerencial, @sto le creara
un sentido de identidad, con gente a quien puesds llamar si el vendedor no estd

disponible.

Si conoce a otros clientes i y bien i atendidos por el vendedor, le
creara credibilidad y un sentido de confianza en su habilidad y desempeio. Cuando se
le presentan nuevas propuestas se debe minimizar el riesgo para &l y se debe apoyar
Ia presantacion con informacion suficiente. Una vez que este comprador confie y crea

en una Compafia sersé muy dificil para la competencia psnetrar con sus productos.
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b) EI C de AS

Es una persona maravillosa de visitar, tiene mucha r i de ser ac de

gustarie a la gente y de disfrutar las relaciones emocionalimente ricas y de largo plazo.

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

hacerse amigo del Comp de Afiliacion sera

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

hablar de asuntos de negocios con el que deds para una iacion personal, sin

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

pearsonales cuando son inici por el

El vendedor dabe ssegurarse de que esta presente en las preferencias del comprador,
procurando hacer notar en detalie todos los esfuerzos y contribuciones para con él. Si
se logra el apoyo del Comprador de Afiliacion serd total. Es importante caerie bien a
sus colaboradores, ios cuasies pueden ejercer influencias necesarias para obtener mas

negocios. En esta relacion el vendedor debe asumir un papel de Liderazgo en |a

. Tipe

ol C P de imcion responde positivamente al vendedor

Que se toma e Cargo de alivier y imiento de las

Este tipo de comprador influencial podria al principio ser dificil de ganar. Sin embargo,
la persistencia y la paciencia pagerd con una buena relacion de negocios, seguro y de
iargo plazo.
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<) Ef Comprador de Poder

El comprador de poder se caracteriza por mostrar dominic y control en sus relaciones,
esto ocasiona que sea sobrecompensado como resuitado de la inseguridad,
normaimente las personas Que tratan de mostrar poder sobre otros son basicamente
muy fragiles, la estrategia del vendedor debe crientarse a buscar formas para que el

comprador de poder se sienta seguro en la relacion con la Compadia del vendedor.

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

cui e una r iGN de r io no 1te con el Comp de Poder,

a este tipo de comprador {e gusta que |a gente le escuche y le pidan su opinion.

E! ser consistents y p i en las v con el cliente pone al Comprador de

Poder tranquilo y con posibilidades de ganar sl derecho de mayor libertad para actuar,
no hay que perder de vista que este tipo de comprador siempre debe sentirse seguro
®n sus tratos, Debe saber que cuenta con el vendedor para sSeguir Sus guias y

recomendaciones.

Para woner éxito debemos enfocamos & hacer que el Comprador de Poder parezca una

ducti ante los ojos de su gani on, sin go es

P y pr

importante no sobrevaluaro ni itarie logros impt -l

El! Comprador de Poder suele ser en ocasiones antipatico, frio y distante, lo que

dificuita acercarse a él. El vendedor debe ser prudente al enfocarse en Ias cosas que
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ie agredan de! comprador, pero siendo paciente y trabajando duro es posible cultivar

ia y benéfica de largo plazo.

unar ioNn muy
d) El Comprador de Actualizacion

Es un jugador de un equipo quien esta mas interesado en el bien de su Compania que

logros personales, tipicamente es un individuo muy

en el reconacimiento y
. @S justo, i a ideas

SOQUIO Que esta ir en su o cor

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

En este caso, el vendedor debe desarollar un entendimiento claro de las

preccupaciones vitales del comprador, quien conoce en la mayoria de los casos la
situacion y los problemas de su empresa, es muy abierto a opiniones acerca de o Que
hay que escuchario, apoyarno y respandere

r ita para pONer SU Neg

V" es vital estar preparadc y conocer jos

Cuando llegs e 1to de ia neg
Productos y Sernvicios que se estan ofreciendo por dentro y fuera, el Compracor de
Actualti iON @8 un ve profesi I, aprecia una preseMacion de ventas que

@ste bisn preparada y 508 expulsta profesionalments.

El seguimiento de ia comespondencia y una respuesta répida a las peticonss de

inforﬁ\.dbn por parte dei comprador, afecta positivamente. Este comprador es xeal

der ideas, pués siempre esth en busca de Mejorasr O

pare la imph

¢ o d nas y progs

de su organizscion.




CAPITULO 2. EL PROCESO DE LA VENTA

En gensrat el Comp de Actuali iGn aprecia ta honestidad y la sinceridad, no se

deben tomar riesgQ de crear Wianza prometiendo algo que no se puede cumplir,
no le gusta que 1o halaguen en forma 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 de! 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 evaluarios y pagaries, y desde el

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

Todas las activi de plar ON y control de la visita a clientes es fundamental, sin
ambargo, & punto critico del proceso es cuando el vendedor se encuentra frente at
cliente, en ese momento el vendedor debe hacer uso de todos SuS recursos, y aunque
ningun cliente es igual a otro podemos identificar algunas fases en una visita exitosa

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

a) Comacto Positivo

E} primer paso en una visita de ventas es hacer un CONtacto Positivo con el clients, que

on un iente de confianzs y aceptacion a través de un saludo
profesional apropiado y una conversacion de interés para el comprador. El contacto

positivo  es |a primera conexidon interpersonal con el comprador y ayuda a romper el

scuio de la p ON ¥y ganar la atencion. Si el vendedor esta nervioso debe

user esta fase para reiajarse.
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En esta fase el vendedor debe pedir al cliente que hable en forma general y abiena de

su organi ion, ir iga si @ comp usa gases y debe analizar Ia& importancia
que jusga @l producto dentro de su Compafiia. Cuando recibe la informacion el

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

¢) Enfoque

En esta fase. et vendedor debe profur e las r i de det
comprador, pidiéndole a éste aclarar sus Preccupaciones vitales o criterios especificos;
E! vendedor debe identificar las preocupaciones en 10s rubros de calidad en el servicio.

nuevas ideas, relaciones a largo plazo, entrega y seguimiento.

El vendador debe reflejar su entendimiento ai comprador.

D) Realizacion

E} vendedor tiene que analizar el nivel actual de i ONn o8 las o del
1’2 nar e 0 entre ol resultado idesl Que el COmPrador Quers

axpernmentar contra o que tiene act. . Bl debe Que existe

un @SPAacio.
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E) Conclusion

€| vendedor debe pedir una oportunidad para presentar un producto que cierre el
espacio y ayudar al comprador a obtener el nivel de! 100% de satisfaccion en sus
necesidades. En caso de que el comprador este 100% satisfecho, debe de identificar

que requisitos 8sta cubriendo su actual comprador.
En muchos casos el comprador esta 100% satisfecho con el producto que tiene porque
No conoce mis, si el vendedor identifica Que se puede mejorar el producto debe pedir

una oportunidad para presentar una propuesta.

En todas las fases el vendedor debera provocar sentimientos de confianza, credibilidad

y conformidad en &l comprador.

Cuando es una segunda visita por parte del vendedor estos son los pasos:

a) Contacto Positive
) Propuesta

En esta fase s vendedor debe provocar en la reunion un ambientes de interés y

entusiasmo. En la propuesta se inicia una discusion red.

a con el negocio, se

deben de reconfimar los slementos del espacio identificado en visitas previas, al

o p ol dedor debe una solucién.
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c) Solucion

En la solucion el vendedor dice al comprador sus programas o soluciones, como se

del prog r & sSu p 1 Yy

trabajo y io mas imporntante cudles ber

lograra su satistaccion al 100%.

La solucion debe presentarse siempre de forma sencilia, entendible y efectiva. Para tal
efscto se puede establecer un sistema que muestre caracteristicas. ventajas y

beneficios.

fisico o

Caracteristices son las particularidades de los gases, es un
objetiva del producto que o hace diferente a los demas.

Yy muchas vecss $8 expresan como

Las iben a las ca

que e P obtendréd si determina

son jos res. signi

USSr NUBStros Productos.

Es muy util respaidar cads caracteristica con cartas, grificas, tablas o cusdros para

sniatizar o punto.
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Después de hacer la presentacion se debe hacer un resumen de todos los beneficios

en una prasentacion final, para que e! comprador empiece a evaluar una solucion.

@) Checar ia respuessta

Durante todo el proceso de |a visita de ventas es muy impornante establecer una linea
abierta de comunicacién con el comprador, invitdndolo a participar activamente en vez
de permitir que se mantenga como un espectador pasivo. Una forma de logrario es
haciendo preguntas sobre @ tema o haciendo pausas esperando su participacion.

Con el chequeo de ia respuesta;

e Se promusve el involucramiento y !a respuesia del comprador
o Determinamos el nivel de comprension del comprador

o Sacamos a la superficie cuaiquier objecion que puada tener

) Cierve

Es ia stapa final de |a visita, en este se busca la decision final del comprador, ¥y

vendeador lo pusde expresar en diversas formas:

e Cilerre sPodria con un i hoy?.
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o Cierre indirecto: Nos gustaria empezar a trabajar con ustedes hoy.

o Cierve Guia: Después de avaluar 1as altemativas le sugiero este curso de accion.

« Cierre de Eleccion: Prefiere iniciar hoy, o programamos el pedido para la siguiente
semana.

e Cierve de Beneficio: Podriamos ayudar a incrementar las ganancias de Su
Compaiiaa partir de hoy.

» Cierre de Paso: Como no podemos llegar a una decision hoy, ¢ Cuando ie gustaria

Que regrese?

El propésitc es concluir la transaccion y obtener el negocio. £l cierre requiere decision

por parte del vendedor, asi COmMo paciencia y estima para esperar la respuesta del

comprador.
Un vendedor p ional que je dentro de un proceso de ventas lograra
estructurar su petic isl y lo p itird identificar si el cliente o prospecto es

viable para @ negocio. Cuando los clientes o prospectos tienen e 100% de

satisfaccion, et vendedor no perdera tk b Ao res. cor

Ei Gerante de ventas debe de conocer también el proceso de ventas, puds es la base

para los ‘) i de todos sus ve . @l no o

Quiaria a una forma subjetiva de evaluacion.

Hasta squi hemos revisado e proceso de la venta, en los siguientes rengionss
donde i donde termina y algunos resultados.
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£! 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.

Los finales que el proceso tenga pueden ser muy variados:
e Firma de contrato con el cliente

s Conclusion del plan

e Clientes 100% satisfechos

* Chentes que incrementaron su CoNsumo

= Liegar al tamafo de mercado requerido

» Obtener la ganancia deseada

Algunas unidades de medida son:

e Clientes ganados

* Porcentaje de clientes ganados de! total de prospectos
* Incremento de la venta en clientes actuales

e Incremento de las ventas por Nuevos clientes

e Clientes perdidos

o Mejora en el tamano promedio de los clientes

e Venas por vendedor

« Ventas contra gastas de venta, eic.
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3. La Nueva Estructura de Ventas
3.1. El Rol del Gerente de Ventas

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 automovil el
chofer debe decidir |a velocidad y el mejor camino para liegar a su destino, el Gerente
de ventas es un esiabon critico entre ia fuerza de ventas y la Compafia, pués debera

dirigir @l proceso hacia su destino fina! “La satisfaccion de los clientes”.

£l Gerente de Ventas es el responsable de hacer llegar objetivos e informacién de |a
Direccion a la fuerza de ventas y viceversa, de integrar un equipo, de formar y mejorar

el desempefio de cada uno de sus integrantes para alcanzar ios objetivos de la
Compahia.

El Gerente de ventas debe interactuar con otros depantamentos de la organizacion,
puls deben garantizer que los ofrecimientos que se hacen en & Mmefcado sean
cumplidos al pie de ia letrs, cuando existen diferancias. el Gerente debe® negoaciar, por

10 que necesitard de Mmucha habilidad en el manejo de conflictos.

Muchos ver on 1a ach

ocupan el puesto de Gerente de Ventas debido a
su buen

pefo en el sin go, tianen muy poco sntrenamiento formal
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© herramientas pricticas para realizar el fino arne de liderear y manejar a \a fuerza de
ventas, algunos han tomado cursos aislados, o han leido articulos que indican cual

deteria de ser su papel, perc si estos incipientes gerentes quieren desarrollarse deben

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

La responsabilidad basica del Gerente de Vemas ¢on su equipo @s proyectarlos al

maximo, para logrario debe convertirse en un experto en identificar 1a conducta que
parmite a sus ver ser en el o y motivarios a dicha
conducta.

Eil Gerente de Venitas debe hacer que el trabajo de ventas sea tan agradable como un

juego o deporte. Cuando se juega goit se camina en un gran Campo con una boisa de

15 quilos en Is @l Unico

;! e3 meter una pequeia pelota en un hoyo de
ocho centimetros de didmetro, puedes pasar mucho tiempo y dar ochenta golpes sin
meter la peiots 8! hoyo, en ese momento te  invade el sentimiento de rACaso y

pesimi . Sin 9

sigues, porque sabes que en el siguiente tiro puedes lograr el

Cusando en el juego se (ogra un tire perMscto y se& mate la psiota de un goipe, Nos
invade un wo ae 1.

Y VIO NUestro mat Yo ont @l

@ compafen que va s nuestro lado refuarza nuestra satisfaccion con su comeantario

“Bien hecho”, "Maravilloso tiro". Si sigues practicando el tiro que te dio satistaccion,

lograrks mejorar tu escore, ¥y si cada vez hay alguien que te diga “Bien hacho",
modificaras tu manera de jugar, hasta convertite en un

oxperno. Esto es |8
consecusncia de una conducta positiva.
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€] Gerente de Ventas debe tener |la capacidad de controlar las consecuencias que
permitan maodificar la conducta positivamente. Como se vio en el capitulo 1 la
Companfia establece una serie de politicas que deben regular el comportamiento de la
fuerza de ventas. Para evitar que esas politicas se conviertan en un decidlogo de
buenos principios, el Gerente de Ventas debera establecer una serie de reglas claras,
¥ que consecuencias se tendran por seguirtas o dejarlas de seguir. A continuacion lo

muestro graficamente:

REGLAS —— CONDUCTA — CONSECUENCIAS
(Objetivos y metas) (Contacto con el cliente) {Retroalimentacion
positiva)

£1 Gerente de Ventas debe estar consiente que !as cosas No siempre son perfectas,

debe observar constantemente los yr mper ¥ sobre todo resaltar
que las cosas que Muestren progreso se @stan haciendo. Después de esto puede

definir las reglas y/o politicas:

a) Que quisre que el personal de ventas realice

b) Que criterios utilizers para medirios

Existen dos formas de medir ia ividad de los ver . @l primero es @l cWenc de
medicién orientado a resultados y el segundo orientado al desempeno.

En el i ientado a res. (L] icion se hace a) final del proceso de vemnta,

aslgunas ur de i son: ir Mo en ventas, inCremento en pPIeccs.
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CAPITULO 3. LA NUEVA ESTRUCTURA DE VENTAS

numero de nuevos clientes, etc.; En el criterio orientado al

pefoc |a icion se
hace durante el proceso, aqui se califica la conducta que 1os vendedores tienen para
obtener los resultados, algunos ejemplos son: Numero de clientes visitados, numero de

presentaciones, numero de precios negociados, etc..

Una parte impontante de la conducta que los vendedores exhiben durante su trabajo
es resuitado de los refuerzos positivos o negativos que reciben de toda la organizacion,
muchas veces de manera consiente y otras de manera inconscients. A todas luces el

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

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

por @j po: una telefonica por haber hecho una buena presentacion
de ventas & uno de nuestros clientes Mmas importantes. El resuitado puede ser que el

vendedor busque hacer presentaciones a clientes mas complejos

b) Refuerzo Negativo: Se obtiene cuando un vendedor realiza una actividad con el

objeto de evitar una oncia Por ej pio ¢ llena comectamente
todos los dias su reporte de visitas, pues sabe que si no lo hace tu ie llamaras para

reciamarie fuertemente el porque no o ha hecho.

La diferencia entre estos dos tipos de refuerzos es que en el primern se estimula al
vendedar a hacer las cosas igual © mejor en |a siguiente ocasion, mientras que en el
segundo, el vendedcr debe hacer cuaiquier cosa con el objeto de evitar que le
reprendan.
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Si el Gerente de Ventas quiere cbtener el mejor desempefio de su personal debe

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

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

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

subutilizan las cuatidades de su personal.

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

reglas marcadas. Algunas veces, quizas sea necesario girar sobre la conducta de esas
o o es ir g io. El dar castigos a los

parsonas. Por ejemplo: Tu
vendedores es bueno cuando las cosas no salen bien, pero si verdaderamente se
nientos positivos cuando las cosas

pretende la s ioNn es r o dar

COMIBNCON B MSJOTEaT.

d) Extincion: Cuando la consecuencia constante de un® conducta No es la que

optar por ignorar esa conducta con el objeto de

P .

QO. se corre el riesgo de cambiar la buena conducta de todo el

naria, sin
Squipo de ventas antes de desalentar ia mala conducta. En estos casos el Gerente de

Ventas debe tomar la decision de separar al vendedor del equipo antes de que se
pierda todo el trabajo.

Finaimente si rol del Gerente de Ventas es ser el entrenador de la fuerza de ventas,

esto se logra trabsjando con ellos en e campo, hn&mdo juntos visitas a los clientes,
escuchando primaero, aconsejando

SUS Propi P

despuas. Un buen entrenador ayuda & su 8quipo & ver sus prol

ya ias

soluciones ellos mismos.
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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 e} gerente
frealice 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.

3.2. El Nuevo Rol del Vendedor

Asi como el Gerente de ventas es el lazo entre la Compafia y los vendedores, el

vinculo entre la Compaiia y los clientes sin duda alguna es el vendedor.

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

atiende. El departamentc de servicio a clientes toma sobre si la rutina diaria, los

\ P i Que son P , distribucién i ia

entrega. crédito la cobranza, pero el vendedor es responsable de recoger toda la

ir on de las r L de sus analizarias y enviar sefiales a la

organizacion, en otro sentido debe asegurarse de que las necesidades de sus clientes
estan siendo atendidas ] i te, esta

P il as pués ol
vendedor no puede cuipar a nadie si 1a venta se piorde. Es fundamental que los

vendedores tengan una lista bien definida de quienes son sus clientes y a su vez éf

1a respo il que tiene sobre elios.

s
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Cuando un vendedor realmente convence a sus clientes que esta verdaderamente

ir O en sus T i y como satisfacerias, podra ver con gran sorpresa que

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

La funcidn tradicional de un vendedor ha sido explicar las caracteristicas 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 caracteristicas, pués en términos generates los productos
son iguales a la competencia. La forma modema de hacer negocios de gases es

diferenciar el servicio.

Cada cliente tiene diferentes necesidades, por 10 que presentar un sistema universal de
servicios no daria resultado. El vendedor debe tener la habilidad de detectar las
necesidades del cliente e integrar un Ppaquete de S8IVICio para Cada uUno, con esto se
logra un avance importante, sin embargo, el éxito se iograré cuando el vendedor

conozca las necesidades actuales y futuras de sus clientes.

Los vendedores actuales deben ser especialistas en ayudar & sus clientes, para ello
debe conocer sus pProcesos y ayudarios & hacer ese proceso més sencillo o mas
rentable. Perc ios vendedorss nNo pueden ser todologos, cuando detectsn uns
necesidad que ellos No puaden resolver daben pedir apoyo a su Staff.

En otras pelabras, @ vendedor debe pasar de un representante de productos a un

representants de cliente, adquiriendo la funcion de consejero ayudando a resolver




|
|
|
7
;
|
|
|
|

CAPITULO 3. LA NUEVA ESTRUCTURA DE VENTAS

problemas, mas que vender productos. €| ganar la confianza de un cliente no es cosa

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

a) Cuanto mayor sea el numerc de empresas aconsejadas, mas creible sera el

consejo del vendedor.

b) Cuanto mas se perciba ese consejo como no vinculado a la linea de productos que
maneja, mayor serd su credibilidad global. Esta idea quiza parezca retrograda, sin
embargo da grandes resultados, el vendedor ofrece una solucion y su producto es una

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

Otro pape! importante que juega el vendedor es el de “Socio”™ de sus clientes, para
logrario tiene Que desarroliar las relaciones, siempre buscando una oportunidad de
incrementar la rentabilidad de ambas compadnias, a través de incrementar la venta de

sus clientes o de reducir sus costos.

En resumen el vendedor de gases para tener éxito en el mercado debe realizar tres
funciones especificas, la primera es dejar de vender productos para comenzar a vender
soluciones, segundas dejar de ser vendedor Para cCOnvertirs® enN ConNsejerc y tercero

COonvertirse en un socio de sus clientes.

Toda la organizacién debe entender esta nueva funcion del vendedor y apoyarno en su

buen desempefo, proporcionéndole toda la ir Y r ia y los i para

qQue realice adecuadamente su trabajo. Cuando el vendador llega a visitar a un cliente,
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debe llevar tras de si a toda la organizacion y en su portafolio as herramientas mas

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 perdera la confianza, por |0 que antes de
iniciar el plan de ventas el gerente y sus vendedores deberan realizar un chequeo
profundo con todas las areas involucradas de la organizacion para garantizar que

todos estan en la misma frecuencia.

3.3. Definicion del Perfil del Vendedor

Rolph E. Anderson en su libro Administracion de Ventas (paginas 411 y 412) muestra

{os res. de una ir

igacion hecha por Darmon, en donde se identifican varios

tipos de vendedores existentes y a la letra se transcriben:

@) Criaturas de Hebtos: Intentan conservar su estandar de vida al ganar una cantidad

predeterminada de dinero.

b) Indi a las Prefiersn e! reconocimiento como Gente de
logros por parte de sus compafneros y superiores, y tienden a estar orientados por su
cuota de ventas, donde el dinero sirve principalmente como un producto derivado de su

fogro.
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c) Satisfactores: Se desempefian lo suficientemente bien como para mantener su

trabajo.

d) Negociadores: Asignan su tiempo de acuerdo con una proporcion determinada
personaimente de trabajo y tiempo libre a los que no afectan las oportunidades de

mayores ganancias.

) por ol Buscan maximizar sus ganancias. Estas

parsonas pueden sacrificar sus iones famili . SuUS pl personales, e

incluso su salud para aumentar sus iNgresos.

€l gerente de ventas debe identificar de su orgal iON a estos tipos basicos

de vendedores y disefiar un plan de remur ioNes que v imi sus esfuerzos,
hacerto seria muy sencillo si solo existiera un tipo de vendedor, pero en todas las
organizaciones existe una mezcla importante, 1o que hace casi imposible establecer un

plan pertecto.

Lo que se debe esperar en un pPlan de reMUNeraciones €S Que S apegue a la mayoria

de los tipos de que i Y en ia gani ion, b do - los

demas tipos. El tipo de vendedor idesl para una P que imli. gases es @l

“Individuo orientado a las metas”, y para ellos diseftiaremos el plan de reMuNeraciones.

Como mencionamos en ¢ punto anterior los vendedores No pueden ser toddlogos, por

o que i tes tipos de vendedores para cubrir necesikiades de
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diferentes clientes. Si un vendedor no tiene la capacidad de identificar las necesidades

de sus clientes entonces sus resultados seran muy pobres.

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

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:

NECESIDADES DE LOS CLIENTES

Consultor Vendedor de
relacion
Alta Necessidad de Necesidad de compra
aplicacionas técnicas y soporte de entrega

¥ SOporne de antrega
Ventas de aplicacion de Ventas medianas - grandes

procesos industria manufacturera
Complejided con ia
que usan los gases o
Servicios Vendedor de Cierre Vendedor e
Alercaderias
Baja Necesidad de un Necesidad de un precio
s0porte smocional conveniente

Ventas pequefias a

Baja Alta

PO en ia o uso
de los Gases o servicios
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a) Vendedor Consultor

Cuando el cliente es inexperntc en el uso O servicio que proporcionan ios gases,

entonces requerira un vendedaor que lo apoye y lo guie durante todo el proceso,
de un s cial soporte

nomMmaimente estos clientes tienen una fuerte r

técnico en la aplicacion y manejo del producto.

Para tener éxito @l vendedor consuitor debe ser una persona con carmmera profesional y
con una orientacion académica mayor que los otros tipos de vendedores. Toma
algunos nesgos despuéds de haber pensado detenidamente y caiculado las

posibilidades.

Sus caracteristicas personaies son:
Orientacion g 8!, i e en administracion

)
o Status @ imagen disef\ados perfectamente
s Muy académico y paciente
e Vendedor di indepe
e Le gusta trabajar en equipo
o No impuisivo O extremista, je gusta tomar riesgos

y de personal

Principsies Habilidades:
o Muy L e en iones

e Credidilided profesional

e Sistematizado y org
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e Sabe responder las objeciones

Fortalezas:
e Sabe manejar las confrontaciones y negociaciones

e Rechaza los involucramientos personales
b) El vendedor de relacion

Si el comprador esta muy familiarizado con e uso del producto © servicio, como
normalments 10 estan las industrias manufactureras, IO que se requiere es un vendedor
de relacion. Este tipo de clientes no necssitan fuerte soporte técnico, sin embargo
tisnen fuerte necesidad de garantizar ia compra y Is entrega pués @l No hacerlo puede

detener su Proceso.

El vendedor de relacidon requiers una gran i de r iacion y mucha

paciencia, Necesita trabajar durante mucho tiempo con un cliente hasta que logra
convencerno. A este vendedor le gusta a libertad para vender y su independencia.

& i inay toma respor il POr SUS aCCIONes.

Caracwristicas Personaies:

o Trabsja con mucha ética

* Vendedor suficiente e independiente (no le gusta ser dirigido)
e Cooperativo, paciente, tradicionalista y conservador

» Sistema de valores fuerte y rigido

m
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Principales habilidades:
« Manejo de tiempo y territorio
e« Defensor del cliente

e Demostrador de productos y conocedor de clientes

Fortalezas:

e Paciencia y persistencia

€) \ L _J H

de derias es el tipico vendedor con asigunas habilidades en e

El
manejo de aplicaciones sencillas de gases, estéd orientado al mercado minorista con

necesidades simples y dos expectativas basicas, una tener una tienda de gases cerca

pars adquinr el producto en cuanto se le acaba y ia segunda un precic competitivo.

Este vendedor @s normaiments amigable y servicial con niveles de ambicién bajos,

requiere poco involucramiento personal, y se cofren algunos riesgos de rechazo.

Caracteristicas personales:

o Bajo nivel de ambicion

o Siempre necesita tener cosas que hacer
« Persona agradable

* ARa energia fisica
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e Impulsivo
Le gusta que su trabajo gire alrededor de su casa

-
Principales habilidades:

e Demostrador de productos
e Conocedor

o Energia y vigor en el trato con los clientes

Fortalezas:
e Sensible y orientado al servicio

d) Vendedor de Cierre

@ vendedor de ciarre, ofientado a clientes con procesos simples,

La utima categori
aste tipo de vendedor se utilize despuds de lanzar una campana publicitana de los

productos, entonces un cliente llama a la tienda y dice “Quiero saber que tengo que
hacer para comprar e producto que vi anunciado en Ia television”, nosotros ie

o . Este vendedor se especializa por hacer [a

cor un Lo

venta rdpida, en uns sola visita.

Todos los tipos de vendedores deben de tenar una fuerte habilidad para cefrar la
venta, sin eMbargo, para el vendedor de Cierre si @sta NO es |a Unice debe de ser ia

maés importante.

o0
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Caracteristicas personales:

e Extrovertido

e Con gran energia y optimista

« Fuerte ética hacia el trabajo

o Competitivo

e Actitud mental positiva @ imagen de éxito

e Alsmente confidencial

Principales Habilidades:
e Haébil para entusiasmar y emocionar

« Fortalece la necesidad y crea la urgencia

- Fornsiezas:
o Gran b para cor
Como vimos i e Y i tipos de@ compradores con diferentes

r 18 habit del gerente de ventas para orientar el tipo de vendedor
adecuado para realizer la venta producird una parte importants del éxito que se
obtenga al contratar.

ol



CAPITULO 3. LA NUEVA ESTRUCTURA DE VENTAS

3.4. kdentit on de tas N S

de Capaci

Lar i de

' se da cuando existe una diferencia entre el perfil del
puesto y e perfii de la persona que ocupa O quiere ocupar ese puesto. Como

analizamos en el punto anterior en el negocio de gases existen cuatro tipos de

vendedor y cada uno tiene isti L ilidad y for dirigidas a un

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

carencia de esas habilidades y fortalecer a su personal antes de fijar objetivos, o se

correrd el riesgo de que estos no se alcancen.

Los planes de capacitacion en ventas deben de contemplar

cinco niveles
fundamentales:

2) C de la E

En este nivel el vendedor debe conocer |la mision y vision de |a empresa, las politicas

generales de ventas y para ios empieados, el organigrama con guien interacciona
h o ir

te, y sobre todo que espera la

P de sus ver ¥
viceversa. Al hablar de politicas y reglas los capacitadores deben de tener mucho

cuidado en NO aburrir y desmotivar a ia fuerza de ventas.

Este nivel de capacitacion debe darse a todos l0s ver

da nuevo ing . Pero

se astar do & fin dG que No se pierda al sentido del vendedor.
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b)C detl P

Este nive! es fundamental para el éxito del negocio, muchos capacitadores pierden el
tiempo destacando las ventajas de ingenieria de sus productos, tratando de vender a

los ver es. La i6n en este sentido debe ir mas alld, los vendedores

deben de saber como solucionar problemas de Sus clientes, como encajan los
productos en los procesos de sus clientes, deben de Creer en sus ventajas y conocer
sus desventajas. aprender a comunicar todo esto a fin de que el cliente no se sienta

angafado y finalimente a identificar ventajas contra los productos de la competencia.

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

y/0 se descubre un nuevo uso.

©) C de los vy det

Ei mercado ha evolucionado, los clientes son Mmas exigantes, CONOCEN MEo sus
(I de 0 y en generasl buscan una mayor

, ahora los vendedores no solo deben saber manejar las

per iONn en su r
objeciones, deben de tener la capacidad de COnvertise @n SOCIOs y CONM)eros de sus
Chentes como io vimos anteriormente.

d) C: del pr de verta

Cada Compafiia tiene un estilo particular para llegar a sus clientes, y cada vendedor

tiene su estilo propio, en este nivel de itacion el apt es en
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sentidos pués se companen experiencias, en el capitulo 2 se analzé el proceso de |a

venta.

e) C de los i y de la ind ia.

Los competidores no s0l0 buscan desarrollar nuevos clientes, también buscan
quitamos ios que tenemos. las compafiias de diversos giros han iniciado camreras
dessnfrenadas por @l dominio del mercado, dentro de su labor no Solo esta satisfacer
las necesidades de los clientes. sino establecer formulas que impidan e! crecimiento de
la competencia, un vendedor bien capacitado debe conocer todo de su competencia y

estar preparado para enfrentar cualquier situacion que se le presente.

Existen infinidad de libros y teorias sobre la capacitacion, el hablar sobre como

capacitar a |a fuerzs de ventas podria ser tema para otro trabasjo, sin embargo. para

efectos de establecer un plan de remuneraciones on e ‘o @s de vital
importancia garantizer que 108 vendedores haran ias COsSas COMO GSPErAMOS y s$in

duda ia HACION &8 un fur nal.

ia 0N no

pre tiene los resultados Previstos, por 0 QU terminare este

tema t de las r de John E. Jones que se requieren para crear un buen
ambiente pars ia capsacitacion. y para garantizar una méxima apenura para o
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Una normma es una expectativa de como una persona se desarrollara en funcion a otra,
¥y puede variar dependiendo la personalidad, el lugar y el evento. Las normas de John

€. Jones son:

1. Sensibiidad: Es una actitud e involucra @ uno mMismo y a los demas. Ser sensible
hacia uno mismo es poner atencion en como cambiamos durante la capacitacion,

observar aspectos tales como sentimientos, actitudes, valores, necesidades. Ser

sensible hacia los o3 moni ol i que nuestra participacion en ia
capacitacion tiene sobre otras personas. El lograr la sensibilidad cuando se esta en
@l proceso de Capacitacion nos dara mayor posibilidad de orientamos hacia lo que
3@ espera de NOsoros.

2. Participacion: Es tomar parnte, practicar, ser voluntario. Es un factor de inversion,

entre mas partici ¥ Nnos inmi yamos en ia capacitacidn mas serd nuestra
posibilidad de aprender y entender. Expresar una duda no es retroceder sino dar un
paso hacia adelante.

3. Experimemacion: Significa tomar el resgo y tratar nuevas conductas. involucra la

adopcitn de una actitud que dice “Trataré y vend i0s res Que go~. toma
riesgo pués MOdIfica |08 CaMINOS existeNtes y Crea NUBVOS CAMINOS QUE NO SIBMETe
se habian contemplado.

4. Responsabilided: La responsabilidad es tener cuidado de unc MisMo en WMiINos
de aprendizsie. significa tomar accion y garantizer que todo lo que se esth
exponiendo ss esté aprendiendo.
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5. Sinceridad: Es una disposicion ya sea para compartir o recibir informacion.
Intercambiar informacion con otras personas puede inciuir sentimientos,
pensamientos, actitudes, técnicas y tacticas. La informacion compartida con otros es
decirles quienes somos, que hacemos, COmo NOs sentimos etcétera. Para compartir
y recibir informacion se requiere mentalidad abierta, una  actitud receaptiva y

frecuantemente una expresion verbal de interés o deseo de dicha informacién.

£1 grado en como reforcemos el comportamiento de los vendedores con estas cinco

norMmas en ese Mismo grado se podra construir un sistema que hara que el aprendizaje

sea e y P El imiento y mar ! " de estas condiciones
dentro de la capacitacion requieren atencion y gasto de energia, sin embargo, las

metas pueden lOgrarse de Mejor manera en @ contexto de estas Cinco normas.



4. Fijacion de Objetivos de Ia Fuerza de Ventas

4.1. Ob} de la C vs. R bitidades de los

La parte de medular de este sistema de remur iones es !a fijacion de objeti y

metas y Ia consecucion de los mismos.

Para poder fijar metas a 1os vendedores se debe hacer un analisis de donde se esta
ahora, cuaies son los requerimientos de ta Compafiia y ®n que grado ia situacion actual

cubre los reql imi de ia Ha.

Para que este sistema funcione no debe medir unicamentes el resultado histérico
alcanzado, 8in0o @ éxito en e futuro buscando evaluar custro expectativas. Las
satisfaccion del vendedor a través de una remuneracion que e permita vivir
aignamente y Gue a su vez o motive a aprender y Crecef. La perspectiva imema, qus
s@ concentra en que e vendedor realice el proceso de ventas como se acordo. La
perspectiva del cliente, manteniendo un enfoque de satisfaccion de quienes hacen

nuestro negocio. Finaimente la perspectiva financiera, para dar seguimiento a
ia perspectiva del accionista.
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En conjunto las cuatro medidas deben proveer una vision equilibrada del presente y del

futuro del negocio. Lo que no se mide no se administra... Lo que no sea medible hazio
medible dijo Galileo Galilei, y en ia act

teniondo tanta tecr ia de infor O

deberiamos tener la capacidad de medir todo. Sin embargo, con todo y tecnologia fijar

objetivos no @s facil. A continuacion se enumeran algunas deficiencias comunes en el

o de objeti

1. Los objeti son =1 3 ! abajo de las capacidades reales.

2. Los ver an sus A con bjeti inapropi o
imposibles.

3. Los objeti no jan las > ik de los vendedores.

4. E\ jetivo esta ado en COMO hacer aigo, en vez de QUE se hara.

5. No se oNG a Bl ) e respor i de lograr el objetivo.

8. Los i jan la p .dabquot!m.mn.mhqmarm
puede ser logrado

7. Los "} que p se comprueban no factibles, imelevantes o

P no son o

8. Los plazos para la terminacion de los objeti son

o8
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9. La justi ibn de un objetivo No esta especifi claramente

Sin embargo, los errores no se cometen a propaosito, en los pasados 20 aflos
psicdlogos organizacionates se han preocupado por la naturaleza basica de (a
evaluacion del desempefio y descubrieron una variedad de erTores que parecian ser

debidos a |a naturaleza de la tarea de medir y las limitaciones de la mente humana.

Elios le ) “Error Psi ico”, Dichos errores son:

1. Halo: La calificacion que se le da a uno de ios factores a evaluar, influye de manera
positiva © negativa en todas las demas dimensiones, como un efecto de

generalizacion entre elios.

2. Tendencia Central: Se evita usar los extremos en las escalas de evaluacion para

a una di icion icolog del evaluador, que va en contra del
usos de los extremos. Esto da por resultado una a e i iada de
medidas.

3. Dx 28/ C a todos los evaiuados demasiado pobre o
[ nesp asu pefio real. Esto da por resultado una mala

distribucion y hace que el grupo evaluado se vea peor o mejor que los otros

evalusdos.

4. Semsjanza/Diferencie: Evaluar inspropiadamente tomando an cuenta

tales como edad, sSexo o ed ¥on, por (@ Z8 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 desempefo real.

5. Contraste: Evaluar a una persona i alto o it bajo, i al

contraste con una i te alta o baja que se le da a una persona
evaluada anteriormente. La persona parece mejor © peor cuando se contrasta con

otra que ha sido previamente evaluada y que es extremadamente maia o buena.

6. . P Basar el juicio general acerca de una persona

evaluada sobre aigun factor de apariencia durante la entrevista de evaluacion, en
lugar de evaluar el desempefio. Si la persona evaluada parece desaliiada, nerviosa,
otc., dard como resultado una pobre primera impresion y dar una calificacion
negativa, y por el contrario si la persona parece segura, viste bien, recibira una
excelente evaluacion. El acto reciente se refiesre a ia misma clase de error debido a
una accion reciente fuera de la situacion de ia entrevista, esto es dando una medida

alta por dicha accion.

El si e remur icnes involucra !a fijacion de objetivos y metas, ésta noc es
mégica. Hay pasos yt i invol te la fijacion de un
objetivo no dice como aicanzario. El definir y i las 2 de Htado y ia
capacitacion pueden ayudar a encontrar el como, pero este p no es
algunos gerentes invierten mucho tiempo en syudar 8 sus a

como alcanzer sus objetivos.




CAPITULO 3. FUACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

A continuacion se muestra una comparacion entre objetivos correcta e incofrectamente
determinados.

CORRECTO INCORRECTO
Onbjetivos Incrementar las ventas 5% este | Hacerio mejor Que hasta
Especificos trimestre ahor:
CObjetivos de Tener diez reportes aceptados Cambiar las actitudes de
desempefic sin solicitudes de datos los i i s de
adicionales Durante fos
Oxi s seis meses los reportes semanales

Involucramiento en | Liamar a diez nuevos clientes

Contribuir 8i crecimiento
Objetivos por mes

de ia Compafia

- Objativos realistas AfRadir JOs Nuevos productos
durante l0s proximos seis meses

Instalar dos nuavas

fabricas este trimestre

Objetivos Revisar todos 105 NuUBvos Ser capaz de Preparar
observables -t para e de

Que estan totaimente

documentados

Con base en la abla anterior po

iner que un obj bien p debs
, cumplir con cuatro caracteristicas: debe indicar accion, debe ser cuantificable,
:

sicanzable y tener un piazo de cumplimiento.

La fijacion de cbjetivos entre el gerente de ventas y los vendedores deben cubrir cuatro

Mtapas que deben seguirse cuidedosaments, cada una rEQUIeNs @STUerzo de BequUIPs y

n
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un pian, el hacerio bien depende de una buena p

P ion y la ision debe ser

individual, dichas etapas son:

a) Preparacion solida
b) Comunicacion abierta entre ambas partes
c) Las partes legan a un acuerdo

d) Los rdos se jan en el -y

Los gerentes deben tener mucho cuidado en la fijacion de objetivos, si bien el
alcanzarios es cumplir con los requisitos de la Compafiia, Nno se debe perder de vista

que una vez terminada [a revision de objetivos estos se convertirdn en

responsabits de los
4.2. & dal M o
T on este "o (8 o det para respondel una pregunta

fundamental . Como organizaremos |a fuerze de ventas para lograr un mayor alcance
del mercado?

Como hemos comenmado varias veces Ia ica del de debe

aer la i de sus , Pero que debe hacer of vendedor para captar maés

y crecer. La respuesia estad en ios siguienies pasos:
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1. identificar las r i com 3 de sus clientes individuaimente.

2. \dentificar y desarroliar servicios apropiados para aumentar el valor de los

productos, que a su vez aumentarén el valor agregado hacia l1os clientes.

3. Medir y dar seguimiento a 1os servicios desarrollados para fortalecer al maximo la
relacion con Nuestros clientes.

iLa segmentacion se vuelve Prioritaria cuando existen diferentes grupos de clientes
que requieren valor agregado especial QUe NO @S NeCesSano para otros grupos. Entre

més dramitica sea la diferencia en el valor agregado requerido, mayor sera la

de s
Como revisamos en el capitulo o & los an cuatro tipos.
consultor, vendedor de 2O, de ims y vendedor de ciemme, para
¥ de este trabajo dividk ol

on tres grandes segmentos:

Que consumen principaiments gases industriales para

cone y wa, on este princip ne de
relacion.

2. Tecnologia: Clientes de todas las de a ir ist que eren
ver con de aito grado, capaces de conocer y modificer los
[ ind de sus

, POr |0 tanto hacia este segmento orneantaremos
a consultores.

73
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Medicinal: Clientes que principaimente consumen gases medicinales tales como
hoapitales, clinicas, etc.; Estos clientes conocen sus necesidades y o mas
importante para ellos es no quedarse sin producto, hacia este mercado orientaremos

a los vendedores de mercaderias
Las principales razones para hacer esta segmentacion son:

a) Los productos que comercializan las Compafiias de gases son practicamente los
mismos aunqQue son consumidos por tres segmentos diferentes. Sin embargo, esos

productos soN apoyados con servicios procurando hacer un traje a la medida para las

necesidades de cada chente

b) Los vendedores deben de entender el negocio de sus cliientes para ayudarios a

mejorar su resultado.

c) Las forma de vender, 10s servicios y suministrar el producto son diferentes en los tres

segmentos del mercado

Una vez que los clientes se han segmentado por el tipo de mercado al que pertenecen
sera muy importante clasificartos dentro de cada segmento, y una manera de hacerio

es a través de su tamafio

Clientes grandes con consumos importantes de gases requieren un alto nivel de

atencion y servicios mas complejos, mientras que los clientes mas pequefos tienen

-
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requerimientos estandares. Y en esta clasificacion entra el vendedor de cierre, que
puede trabajar en los tres segmentos atendiendo clientes pequefos, en algunos
negocios a este vendedor se le lama junior, sin embargo, No es un vendedor inexperto,

sino con habilidades especiales para este tipo de mercado

La clasificacion por tamafio se puade hacer tomando como base el valor de la compra
del cliente del ahc antenior, con esta clasificacion asignaremos que canal de ventas
utilizaremos, también podemos definir cuantas visitas requiere el cliente para dare
buen servicio, iempo de atencion, costo del servicio, establecimiento de centros de
servicio, etcétera. Un ejemplo de distribucién normal de clientes por tamafio se muestra

an la siguiente tabla:

TAMANG DE | CLASIFICACION| PORCENTAJE | % DEL TOTAL | EANAL GE™ 7]
CLIENTE DEL TOTAL DE | DE VENTAS DE | VENTAS
(VENTA CLIENTES LA COMPANIA

ANUAL USD)

Mas de A: Cliente 0.5% 35% Gte. de ventas
$ 100.000 clave Vendedor
C de servicio
Entre'$ 10,000 | 8! Ciiente as% |77 25% Vendedor
y $100,000 grande Telemarketing
C. de Servicio
Entre $2.500 | C:Ciiente : 1s% ] 20% Vendedor
y $ 10.000 mediano Telemarketing
Jefe depdsito
Menos de D Minoristas” “20% "t Teiemarxeting
$ 2.500 Venta correo
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Finalmente, los vendedores deben visitar cliemes a los que la Compafia actualmente

no vende, Mejor cor

como pf

. @stos también deben de ser clasificados

por dos guias. La primera por su potencial, esto es si o contratamos el volumen anual

de ventas que tendria y la segunda por la pi

que teng para contratario,
muy p ble, p poco pr Con esto ter una fi 1
completa.

4.3. Céiculo del nu de o8 requeridos

E! numero de vendedores requeridos depende de varios factores, mismos que deben

estar directamente relacionados con los planes de remtabilidad y crecimiento de la

compafia. Algunos factores fundamentales se muestran en |a siguiente tabla

FACTOR

LINEAMIENTO

Numero de clientes asignados por
vendedor

Vantas anuales
Numero de prospectos
‘Fromedio de tamano de clientes

.30 a 100 por persona dependiendo el
{tamafo del cliente

' De $300,000 a $ 600,006 abiares por
: vendedor

10 a 25 por vendedor

i Clientes mas grandes. requieren mas
: atencion

Porcentaje de clientes con contrato

'Costo por persona de ventas

{Alito el nivel, pero bajo el numero de
clientes

Alto el costo, baja el numero de
vendedores

'Gran numero de clientes potenciales

g e
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Presion de los competidores

: A mayor presion, mayor cantidad de
| vendedores
A de la cia : ver . PEI0 Mas
¥y mejor
Densidad Geografica de clientes Entre Mas grande sea ol #rea, Mayor
sera el numero
Una vez que se han anal jos prNCi para determinar ol NUIMerc de
ver se deb: i los siguientes pasos.

Paso 1. Actualizar el nOmero de clientes actuales que se tienen por segmentoc de
mercado.

Paso 2. Caicule el nUMmero de prospectos por segmento que manesjara durante et afto
Paso 3. Clasifique a sus clientes y prospectos por tamaito (A, B, C, D))

Paso 4. ldentifique el Nniumero de visitas promedio que requiere cada cliente por su

tamaiho y segmento.
Paso 5. Calcule el nimero total de visitas que debe realizar durante todo ei ano.

Paso 8. Caicule ol niumero de dias disponibles para realizar visitas en un affo (Dias de!

afo menos fines de semana, dias de

10 i io,

juntas, etc.)

7
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Paso 7. Determine @ numero de visitas promedio diarnas por cada una de sus
vendedores. El nUumero variara dependiendo el tipo de vendedor que sea (Consultor,
Mercaderia, etc.), ol tamafo de! cliente y ia densidad de clientes dentro del srea. Se

dedbe ser muy razonable con el fin de realizar mailos céiculos

Paso 8. Sume & NUMero de visitas diarias de! total de su fuerza de ventas y anualice.

[ ] Medo serdn &l Nu de visitas que puede realizar.

Paso 9. Divida el NnOUMero anual de visitas que debe realizar (paso 5) entre el numerc

de visites que puede reslizar (Paso 8), el resultado sersé su iente de

de ventas.

Si ol coeficiente es menor a 0.8 significa que se tiene exceso de vendedores, por

ende, se podrin atender a un NUMero mayor de p o mas

profundamente a los clientes actuales. una salida que nO Mme gusta puede ser que

a algunos ver

Si el coeficiente esta ente 0.8 y 1.0, felicidades tiene (a cantidad necesaria de

ver . El iente ideal en el negocio de gases es el 85%.

Si &l coeficiente esta sobre 1.0 debe de preocuparse por contratar nuevos vendedores,

o simplemente no ser tan ambicioso en et manejo de prospectos.

En el caso practico ai final de este trabaijo, se presenta un ejercicio de como se calcula

-l e de Ia i de ventas.
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ESTA TESIS NO DEBE
CAPITULO 4. FLIACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS SALIR DE tA Bl'lml’ic‘

Despuds de Que hays caicuiado el NUMen de vendedoras requerdos debe Nacer una
AasignaciOn con base al segmento, tamafto, ituscion y tipo de

procurando dejar todas las carteras bien balanceadas, a paitir de este momento el

vendeodor debe ir toda |8 respaor i de sus clientes.

4.4. Definicion del Pre de R &

Ls definiCion del presupuesto de remur » os W con ar Ve
[ on  que itvirh & fu de por cor jir oS e (=",

qQue se fijo ia Compadia y por aicanzar ias metas individusiments.

Como recordamaos on e capitulo 1 many que los ver Aa® las ir ri

de gases deberian tener un ingreso fijo de seis salaros MiNiMos que les permitiera

cubrir sus necesidades elemantales, en este punto i @l ing!

Que deben percibir los vendedoras por alcanzar su objetivo.

El| presupuesto de remuneraciones del personal de ventas, debe formar parte del

sistema de presupusstos de la compafia y debe nacer a partir del plan de verntas.

€l plan de ag o rasgos debe er los siguientes aspectos:
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CAPITULO 4. FIJACION DE OBIETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

1. de do: cuanto espera vender la Compafis en volumenes y
valores por producto, por region, o tos de ¥ o de cli .
actuaies.

2. on ol Cuanto espex ("] Nig en voiu '
valores por producto, por region, segmentos de Mercado y tamano a clentes que
act abajan con la it Y QUe NOS van 8 CONSuMIr & NOoWros o
mismo.

3. C - Cuanto espara crecer & Compadlia convirtiendo a
consumidores de gESES & ONgani que actt ve no lo son.

40 e product Y Ser A partir de cuando, en que

regiones volumen y valor, impacto no importando si son clientes actuaimente

[o ]t odela cie.

5. Estrategia de precios: Cuando, cOmo y en Que regiones, a que productos.

8. C. c iali. 1 ial y exhaustiva de productos ya

nes pars i su . Y& sea en clientes actuales, de la

competencia y no consumidores.

Un buen plan de ventas no solo debe decir Nu y cuali rest también es

muy imponante indicar el como se lograran y que recursos se necesitarén para

alcanzar dichos resultados, Entre mas rico sea un plan de ventas en datos, Mayores

|
|
|
|
!




CAPITULO 4. FUUACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

elementos proporcionara al Gerente de Ventas para hacer el presupuesto de

reMuNeracionses.

El rnesgo que 3e COme es que e los ve como o de union
entre los chentes y la Compaftia, trabajean activamente en el pian de ventas, esto puede
ocasionar Que se haga un plan ligero y poco ambicioso Que presente objetivos
alcanzables sin ninguna dificultad. Comesponderd a! Gerente de Ventas tener la
capacidad de squilibrar todas las fuerzas dor de la WOn de planes.

El presupuesto de remur - a ver oebe cor todas las

erogaciones que hags ia Compafiia y que tengan que ver con el pago a is fuerza de
ventas, incluyendo impuestos y derechos tales como IMSS, SAR, etcétera. Existen tres

de inar cuanto se Qgars por este cor

&) Por politica: Una forTha Que permite remunerar bien a la fuerza de ventas y ademsés
manteneda motivada es asignar un porcentaje directo de lo que se espera vender en

@l plan de ventas al pagc de remuneraciones. La ventaja que presenta es que |os

W astén di e ionados con los ingresos, se alcanzan los objetivos,
se alcanzan los ingresos. La desventaja que tiene es que si no se alcanzan los
objetivos |a fuerza de ventas recibiré incompleta la parte variable de su percepcion, con
el riesgo de que cambien de trabajo o busquen otro empleoc altemo.

o) Por fijs: La ini: ion de ila Compaiia determina una cantidad fija a

repartic entre la fuerza de ventas, la desventaja Que presenta esta forma es gue si |a



CAPITULO 4. FUACION DE OBIETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

fuerza de ventas rebasa su cuota no percibira mas ingresos, o que puede llevar a la

\ia a una ion en el

con importantas costos financieros

c) Or det

: Si la compaiia quiere convertirse en la mejor del
mercado, debe tener los mejores vendedores y para logrario debe pagar los mejores
sueldos. Se debe hacer un analisis de cuanto ganan este mismo nivel de vendedores
an el resto de |a industria de ta! manera que ia suma de remuneraciones y beneficios

Sea SUPeror Que el resto del Mercado.

Desde mi punto de vista, hemos hablado que la compaiia y todo el trabajo de los
vendedores debe onentarse al mercado, por o que considero fundamental que parte

de la remuneracion variable sea fijada por el mercado

La compensacion variable debe ser lo suficientemente atractiva para que Mmotive al
vendedor a lograr sus objetivos. por lo que considerc que debe ser una pane igual a |a

proporcion fija, es decir 50% de sueldo fijo, 50% de sueldo variable

La percepcion del vendedor se debe caicular de forma anual con igualas mensuales en
base a la proporcion de abjetivos alicanzados, con el objeto de evaluar e! desempefio

global, debido a que habra meses en que |a situacion sea complicada otros en los que

le vaya muy bien.

Los pasos para realizar el presupuesto de remuneraciones a vendedores son los

siguientes:
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CAPITULO 4. FUACION DE OBIETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

a) Debe utilizar el numero de vendedores determinados por segmento de negocio
b) Definir la percepcion base (en este caso 12 salarnos minimos)

c) Caicular ios impuestos y derechos que la compaiia debe erogar por los servicios de :
los vendedores

d) Caicular prestaciones tales como fondo de ahorro, despensa, aguinaldo, etc.
@) Obtener e importe total del costo por vendedor

) Distribuir i@ erogacion por los 12 meses

@) Calcular ias fechas en que serdn o1 los ir tos de sueidos

(preferentemente sen 03 MisMos Mmeses en que se determinen (0SS incrementos de
precios de los productos en el mercado).

) Identificar el porcentsje de remuneraciones contra el de ventas.

i) Utilizar @ porcentaje para analizar desviaciones.
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CAPITULO 4. FIJACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

457 § del T i

Es muy probable que |03 vendedores se quejen por la cantidad de trabajo

admini i que se li 1 y por la cantidad de reportes que tienen que llenar y

entregar, muchas iones manifi "

vocer por que se requieren y los hacen

al aventon. Otros consi " Que es i i planear en virtud de que se pierde
mucho tiempo y cuando se empieza a desammollar lama un cliente y destruye el plan.
Algunos mas dicen que prefieren dejarse llevar con las necesidades del mercado, por
lo que un plan los ‘limll-ri. a desarvoilar todas sus oportunidades. Estas razones
pPueden sonar de peso, pero el Gerente de ventas debe trabajar para que los
vendedores entiendan ia importancia del trabajo administrativo y ia planeacion, el mejor

plan va a fallar, pero este debe servir de base para crear un nuevo plan.

L.a planeacion inicia antes de que comience el aho cuando los nuevos objetivos son
discutidos con cada vendedor y-se establecen las metas individuales. Después al final
de cada mes cuando se obtienen Ios resultados, el Gerente de ventas se debe reunir
con todos sus vendedores para hacer la revision general de! resuitado y establecer el
plan para e siguiente mes. El trabajo a detalle debe hacerse semanaimente, cuando
sin necesidad de reunion especial el vendedor debe hacer llegar su plan de visitas y
actividades de |a siguientes semana y su reporte de resultados de la semana anterior,
£s0s repoites y resultados son el detonador para una junta personal o ampliar los

comentarios via telefénica.

Las visitas planeadas para ia siguiente semana deben ser planeadas de antemano y

coordinadas con los clientes. El cambiar la visita a un cliente dependera del objetivo y

|
|
|
!



CAPITULO 4. FUACION DE OBJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

@) nempo que tenga el vendedor @3 Momento, pués se le dara preferencia en la visita
& un dients que rep r

Qoci sin 90, sera fu wat que el
vendador Hame a su cliente para Canceiar la cita que tenia previamente.

La plar b de visi v debe tomar en cuenta s geografia, las distancias y el

Que e ver pasl visj , & de poder optimizar el tiempo. Con
base en lo ior P am v que planeen su trabajo
¥ trabajen sobre su plan.

Despuss de identifiCar a quien se va a visitar en 1a semana el vendedor debe identificar

para que es ia visita. A sfectos, de que &l vendedor no pierds tanto tiempo dando

s y ol G no pi tiempo tratando de entender 10s reportes se debe
nacer una codificacion del tipo de visita, aigunos codigos de visita definidos son:
e De desarrolio
o  Mantenimiento
e Agregar vaior
* Solucionar problema de cobranza
& Chente de Compeatencia
e Prospecto

Con estas datiﬁr.acionon el Gerente de ventas puede obtener mucha informacién por

sjemplo visitas de desarrollo vs. visitas de mantenimiento, visitas a clientes de la

petencia vs. pr y si nos et resultado de la relacion contra los
objetivos del vendedor podremos daterminar si el tiempo se esta dedicando en los

as




CAPITULO 4. FUACION DE ORJETIVOS DE LA FUERZA DE VENTAS

Un elementc que es importante revisar en 10s repornes de visita es el tiempo, con el

P medir la ivé aer ver . El pian puede hacerse en una
hoja y en esa miama hoja Henar |a parte de control una vez que se haya realizado Ia
visita.

El plan puede ser sntregado al Gersnte de Ventas el viernes en ia tarde antes de |a

2GMana que nicia. ol siguente viemes puede ser entregada ia misma hoja con los
datos de jos res: reQuisi

Se debes medis el porcstaje de visitas planesadas contra el total de visitas y las no

pianeadas, este podria ser una meta para el pago de remuneramciones a los
vendedoras.

Para concluir este capituio debemos comentar que el sistema de reportes debe ser lo

mas sencilo posible, que no le quite tiempo ir i e a los ver

para
hacerio y al gerente para isarto. Los ver no estan peleados con la

tecnologia y en la actualidad hay en ¢! mercado desde agendas slectronicas portitiles

hasta los sistemas mas completos y modemos de administracion de ventas. Yo

considerc que asi como un de segundad, gusntes y casco
pars desarrollar su trabajo, los ver idn r

' que se les dote de

r U para i T nte @ suyo. Estoy seguro que esta inversion
redituard muchos dividendos.



8. implementacion det! Plan de Remuneraciones

8.1. Definicion de los criterios de evaluacion

Enxisten dos tipos de iteno con los Que podemos evalusr a nuestros vendedores, uno
o8 on los y otro en el desempenco. Despuds de la fijacidon de

)y de & Comp a G de critenios que hacer

para alcanzar dichos objetivos.

Los critenos de evaluacion que se slijan deben ser:
= Medibles

e Contribuir a los objeti o= de la C Via.
e Que su consecucion este bajo el control de! vendedor
« Deben ser menos de 10

e Flexibles

Los criterios deben ser medibies, los resultados necesitan ser proporcionados a ios
vendedores por lo menos una vez al mes o mas pronto posible después terminar &
perniodo. E! reporte de resutados debe presentarse de tal forma que permita
profundizar, si es pvocuo por cliente y por detalle de operacion, con et objeto de hacer

un buen anélisis.
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CAPITULO S. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Sdélo debemos elegir los citerios princCipaies y que la suma de ellos garantice el
objetivo, seleccionar Criternios secundarios puede dasviar ia atencion de los vendedores.
Muchos gerentes de producto se pueden preguntar si con esta medida los vendedores
tendran ocupado el 100% do su tiempo, ¥y qQue pasara si se quiere implementar una
campafla comercisl & corto piazo. La respuesta es que los criterios de evaluacion son

flexibies. si una campafa se vuelve objetivo imponante, entonces con ¢ sistema de

comunk iGN que h T con m poch

los criterios recrienténdolos a ios objetivos.

Es necesarnio sefialar que |8 seleccion de criterios més importantes desaniman otras

que indi puadeon contribuir al resultado. Por ejempio todas ias

Compahias de Gases industriasles en el Pais ializan Ja que en la
mayoria de los casos sOlo compileta |a linea de productos que se manejan, |a estrategis
@3 captar ios clientes pequeitos. La venta de soldadura es uUsSadsa COMO UN SBTVICIO ¥y
como una heramienta para obtener el negocio de los gases, pero nNo constituye por si
sola un objetivo de Ia Compaiia. Si la incluimos dentro de los criterios de evaluacion

quiza estemos enviando un mensaje equivocado a nuestros vendedores.

Los vendedores deben ser capaces de controlar sus resultados. La utilidad por ejemplo
qQuizés no este bajo el control de los vendedores, porque ellos NO Manejan ios costos,
sin embargo. el precio estd en sus manos y en la medida en que vendan mejor los
productos y otorguen menores descuentos, en esa Mmedida estaran garantizando la

utilidad requerida.



CAPITULO S, IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Analicemos shora los on res.

que jan  los
principsies cambios que a una Compafiia l@ gustaria ver durante el afo. Estos puesden
ser an tres

e Incremento de Ventas
o Segurnidad en 108 NeQoCios

*  InCremeno en la utikdad

Si una C ia @8 agresi ¥ qui crecer en su pantici Y de . un

criteno de evaluscion para sus vendedores serd “Porcentaje de incremento de ventas

contra &l afto N con un criteric de seguridad en los negocios
v de con . o mas

on o manejo de
precios que os ia base para la rentabilidad. Por el contrario, una compafiia que desea

on ol

fijar sus con bass en e! incremento en la

utiided, poniendo especial interés on el Manejo de precios en conjumo con @l

desarolo de clientes actuales y en menor proporcion buscar cliantes de ia
compatencia.

A continuacion se m

v algunas  objeti de C pafiia y sigunos ejemplos de
criterios de evaluacion basados en resultados

que pueden ser medidos en los
vendedores:

Objetivos de ta Compania

Criterios de evaluacion
InCramento en ventas

De: de

inCremento en nuevas varas
Captacion de Clientes de ia
competencis
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CAPITULO $. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Incremanto en ventas de un PrOducto © | INCIEMENte N vertas de Qases

segmento de mercado medicinales
Incremento en verntas de i@ Industria
Quimica

. wvios ©adiaien Niraro de adcs

NUMero de Contratos MNeNegQOCiados
Satisfaccion de chentes a través de No
Conformidades

Reduccion de descCuSrtos
Reduccion de gastos de venta
Cobro de AeMcios

Cuando hablamos de incrementos en ventas usuaimente debemas tomar COmo base
las ventas del afo pasado para los mismos clientes. Otrs manera de hacerio es
comparar ias ventas logradas contra o presupuesto fijado. sin embargo, no hay que
perder de vista Que o presupuesto @s una estimacion Que puede CoNtaner uno o varos
errores, por o que siempre serd cuestionable. La vents del afio pasado es un dato

axact? que NO se cuestiona tan facilmente por lo que sugenmos Jtilizaria como base, a

fin de evitar iones inr as.
Oe la misma forma, cuando | de b o en ventas podemos hablar de
ol s O vendidos). Evaluar sobre incremento de ventas en

volumen seria reconocer que el proceso de ventas esta orlentado hacia el producto, y
an este trabajo hemos sefMalado constantemente que [os vendedores deben estar

orientados hacia los clientes, en este caso, el equilibrio entre &l producto vendido y el

[~ i inara los pesos vendidos, criterio que desde mi punto de vista es
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CAPITULO 8. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

mejor. No dabemos olvidar que en afos con inflacion alta se deben hacer los arreglos
para identificar @l verdadero crecimiento.

Los res. SON un i

de ia conducta, para tos res.

@3 Necesanc onentar a los vendedores a que tengan conductas que contribuyan a
elios.

El obtener ventas signi que los ver deben de visitar clientes o

prospectos. Si las visitas son

temente a clientes con potencial para
sus pras, entonces |a probabili de

nuevas sera

mayor. ldentficar las conductas onentadas al resultado deseado es trabaio de! Gerente

’ de Ventas, quien tiene ia responsabilidad de saber que hacer para que las cosas
. pasen.

P El Gerents de Ventas debe identificar las conductias criticas y medirias, cuando 10 hace
‘ utitiza los criterios de evaluacion con base en ol desempedo, y al igusl que los criterios
; . basados en resuftados se debe de consiruir un sistema para producir 108 reportes con

H los resuitados de cada mes, y estos deberén analizarse con tos vendedores. A
continuecion algunos

Hemp de Objeti de la C
evaluacion orientados al desempefhio.

pafia y criterios de

Obje deis C i
Incremento en ventas

Criterios de Evaluacion
Visitas hechas/visitas planeadas

Incremento en el niUmeroc de visitas
Numero de demostraciones

incremento en ventas de un producto o

Nuamero de visitas a un segmento
segmento de mercado

Numero de visitas con un especialista
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CAPITULO S. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Segurndad en |08 NEQOCios actusies

Numero de visitas a clientes actuales
Numero de problemas resueitos
Reduccion de no conformidades
Actualizar ia base de datos

Nomero de visitas

Dias de crédito

Reduccion de Gastos de venta

Numero de prospectos visitados

INCremento en utilidad

NUMero de prospectos potenciales

La ventaja de usar criterios de evaluacidn basados en el desempefo es que estan bajo
L de los ve

. Si silos quieren

. USL te siempre lo
logran. Si ellos qQuisren pero no pueden lograrios, entonces Quizd necesiten
capacitacion. La desventaja de estos criterios de evaluacion es que pueden prestarse
al abuso,

a que se compl

para @l Gerente de Ventas determinar si @l numero
de visitas reportadas son las que

e se desar Y por 10s vendedores.

Se deben seleccionar de dos a tres criterios de evaluacion universales para todo el

grupo de vendedores, otros deben ser usados individualmente, si es necesario

cambiarios periddi ente para

ias conductas de sus vendedores problema.
Se debe tener mucho cuidado de garantizar que 10s criterios sean establecidos se
puedan medir y no hacerlos complicados.

Un buen sistema de evaluacion debe contener los dos tipos de criterios, los orientados

a resultado y los orientados a desempeio, a continuacién muestro un ejemplo de
criterios de evaluacion balancesdo:
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CAPITULO 5 IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

CRITERIO
% de ventas a cientes actusies contra ¢! afo pasado
% Incremento de ventas de gases contra o ano pasado
9% NUSVaES VENIas Contra Presupuesto
NUmero de dias da crédito
NUmero de visitas planeadas vs. repolftadss
NUmero de no cor b D
{Ad\m de ia base datos de clientes

5.2.C ! del S de P

[

Cada criterio usualiments tiene diferente importancia

pendi de \a Compafiia que
se trate. €1 Gerente de Ventas debe cuantificar los criterios asignando a cads uno un
porcentaje del total y ia suma debe ser 100%. Desde mi puntc de vista e! peso que se

le debe dar a los criterios de eveluacion

on e pefio, deben ser mas
bajos que los basados en resultados, cON esto Procur

qQue los ver no

abusen y reporten las visitas reaimente efectuadas.

Los criterios de evaluacion b

on @ P no 1 tener un peso
H

H superior al 30% del total. Tomando como base (0s critefios sel@ccionados en el punto
i

|

I

anterior procederemos a daries un peso.

! CRITERIO
E % ventas ctes. actuales vs. afo pasado
¥

- % Incr. ventas de gases vs. a0 pasado

3
8388

% Nuevas ventas contra presupuesto
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CAPTULO 3. IMPLEMENTACION DEL FLAN DE REMUNERACIONES

" NGOMero de dias de crédito
No. de pia va repor

v de no
Actusiizacion de is base dutos d8 cliaries

Totad

Despuéds de determinar of peso de cada 20 debe a a fjacion de
objetivos, estos son medidas NuMéncas en dJdistinos rengos Que los vendedores

deberan alcanzar. Es muy impor Que los y e8an y Que estén en
linea i con las i dge la C ia. A i ON un

1
-
8
&
]




CAPITULO $. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Lo primero es fijar un nivel que & pr o de los ver debe alcanzar y este
objetivo se colocard en ios 50 pumos por sjempioc. Si todos los vendedores logran
llegar al nivel SO, e la C in habrs a su obj

Es muy importante remarcar que @l nivel Que se 9sté evaluando No es UN deseo, sSiNo
una J reat. D ds se debe fijar la expe it i que s0i0 los
sicanzar y ests deberd colocarse en los 100 puntos. Los

objetivos deben ser on una o ICION de tal forma que si se tisnen
20 vendedores $6i0 UNo O dos pusdan legar &l nivel maximo.

Se deberd establecer el minimo, este deberd ser colocado en los Cero puntos, y los
vendedores que Neguen a este nivel deben ser con ‘o no
aceptable. de la misma manera que o i P o ningun ia lograr
cero puntos. La probabilidad de que !a mayoria de vendedores caigs en este nivel

debs ser remota.

Finalimante se deben de fijar l0s niveles 25 y 75 puntos.

Los cinco niveles de puntos no necesaraments se deben fijar como una progresion

linesl, esto es, que ios objetivos sean equidistantes. En cada criterio el gerente y el

vendedor deberan inar los objets y su distribuciéon.

Cuando el Gerente de ventas presente este sistema a los vendedores debera darnes

toda la informacion para poder negociar, de tal forma que eHos sepan cusndo se

95




CAPITULO 5. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

incrementarédn los precios y como los rdn, si se i Y campafas

pr ales,

Es muy imponants expicarnes que la razdon de hacer un si e

como este s carnficar Ia forma en CoOmMo percibirén su dinero, ademds de hacer mas

o ol -y J ® 18 Aa Direccion a ver las cosas buanas que los
ostén ‘ , @S NO @8 UN CaMINO para usar & litigo SN0 por e
buscar a i WON de todos.

Despuds de explicar l0s objetivos y l0s criterios de evaluacion a l0s vendedores, se
debe acordar con todos y cada uno de ellos la estimecion de sus resultados
individusies, tomandoc en cuenta ol conocimiento de los clientes y todo o que
tongamos a ia mano. Con esta accion estaremos creando |a necesidad en los

vendedoras de contar con reportes y estadisticas de ventas de sus clientes.

Los pr L tener en ta que los objeti de e

slcanzaran en & nivel de los 50 puntos y Que el promedio de los vendedores deben

astar en este nivel. Los buenos 1 sobre ios 50 puntos, mientras gque
los ver malos 1 por Con este antecedente los vendedores se

Ly i a estar por encima de 50, entonces debemos fijar ia
estimacion individual. La i ion incluye un resultado esperado, los puntos que le

cofresponden a ese resultado y @ peso alcanzado, a CONtNUACIGN Mostramos un
esjemplo;



CAPITULO S. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

Expliquemos ahors como esta hecho este cuadro:

1. Eil Gerente de Ventas y el Vendedor discuten cual es el aicance que tendra en cada
criterto por sjempio en % de ventas en clientes actuales contra el affic pasado, o

o8 un cr

wo de! 10%, por tal motivo eligen @1 110 y io colocan en la
colt de Res (Rest

. Se observae en ia escala de puntos el puntaje que le corresponde y se coloca en la

columna de pto (puntos), en este sjemplo especifico le cormesponde el 75.

3. Se muttiplica @l puntsje por e peso (75X30) y el resultado se coloca en la ultima

columna que muestra @ resultado estimado (Rdo Est), et resultado es 22.5
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CAPITULO S. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE REMUNERACIONES

4. Se procede hacer o mismo con todos {os criterios y se obtiene la suma final que en

este caso es 88.5. Aqui cabs hacer hincapié en que si ben ia base es 100 Ia
P

W 9 sus jeti al legar &l SC. Si todos los vendedores llegan a
68.5 los objetivos de 1a Compafia estarian Cubientos con creces.

Al finsl de las estimaciones de ventas ol gerents

los res. de todos
us vendedores debaio de uUNna curvas de distribucion nommal, y la mayoria deberia estar
tendieondo al centro, los ve

que ti V hacia ta zQuierda son aquellos que
un ado O

mas pobrfe, o quizas simplements sean mas
pasimistas, a elos habrd que ponédrseies especial supervision y redobiar el apoyo. si
PIECISO eNVIarios a Un CUrso de CAPAaCIECION.

Los ver que ti ’ &l lado derecho de la curva son los buenos vendedores

que logrardén puntos por sncima de sus compafieros, a ellos habré que dJdanes

seguimiento para mantenerios siempre motivados y no permitir que subestimen sus
cuotas.

Se deben companir estos objetivos con la Alta Direccion, y si ésta muestra satisfaccion

podrd egar 8 uN COMPromMiso para que le ayude a lograr el objstivo de la Compatia
para o per que se p

Cuando e Gerente de Ventas logra poner en linea ias metas de los vendedores y los
objetivos de Ia Direccion y logra un compromiso en ambos sentidos, el trabajo de

ventas se volverd maés agradable, pués al cumplir ios vendedores sus metas lograrén
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los objetivos de ia Compafia, los de sus clientes y la remuneracion por el logro

pemMmitith aicanzar también sus objetivos personales.

$.3 La Eval det o

y ol Caéiculo de Pago.

Una vez que cada vendedor sabe que hacer y como hacero, 0 GNico Que rests es
trabajar, el Gerente de Ventas debe tener |a t

de moni o

ejo de sus
vendedores y ayudarios a cumplir sus metas. At final del p

e - P
los resultados obtenidos contrs las metas fijadas. A continuacion mostramos un

@IemMplo de CuURIros de resultados:

Vendedor: Jusn Perer

30 20 as| 100 50
W nav. Vesnes Go geaen 20 | es} ool wel 108] 110] 100} a0} +0f 100] sof 0
% Nves. VAns. ve. prasup. 20 100) v021{ 108] 108] 115] 106 k4. 18} 110 75 15
we dsais@verdenn -} 10 | o8] oo} o] e8] =0 so| 1ow} 10} el o] o
Viehes ptonoases v rap. | 10 | o8] oo| e8] 100] 108] es] so| 5| 100] 75| 7s
W consans.Gummtten | ¢ | v} 7f s 2 o) 2| 78} 3] ojio]
Acr. Seneavdtes ] e 1 e0] ‘@s] wo] ea] 100] wo]| se] 3] eol] so} 3
T 100 e85 545

La explicacion del cuadro anterior es la siguiente:
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1. El Departameanto de Sistemas debe entregar el reporte de fin de mes lo mas pronto

posible al Departamento de Administracion de Ventas de {a Compathia, ellos

' Que los rest sean cor

2. Cuando se tiene (a certeza que |l0s repores Son CoMectos, se procede a comparar el
resultado, vendedor por vendedor, todos los criterios y determinara e porcentaje
de alcance, por ejemplo; supongamos que ias ventas de mayo del afo pasado de
|a cartera de Juan Pérez fue de $200 en el mes de mayo, y este ato su venta total
en el mismo mes fue de $204, el porcentaje de ventas alcanzado se determina

dividiendo 204/200, el resultado 102 sera el resultado.

3. Después de obtener el resultado de todos los criterios se procedera a identificar
cuantos puntos se alcanzaron, en el ejemplo que acabamos de ver 102 esta entre
50 y 75 puntos, sin embargo por tratarse de un sistema de metas multiples, la meta
de 110 para lograr los 75 puntos no fue alcanzada, por [0 que se queda unicamente

con 50 puntos.

4. Cuando se obtienen todos 103 puntos se totalizan y ese sera el resultado del sistema
de puntos. Debe entregarse una lista con los resuitados al Gerente de Ventas, para

ol seguimiento y control.

Con el trabajo realizado logramos establecer una unidad de medida del desempefio y

resuitados obtenidos por los vendedores, este niumero tan frio nos puede indicar de un

vistazo, quienes son los buenos, quienes los malos, y por cuanto. Esta unidad de

100

5
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- medida servira para muchas cosas. para motivar, analizar, castigar, capacitar y por su

puesto, pagar a los vendedores.

Los pequefios detalles muchas veces tienen un gran ef en lar i ion, el

todo un si que proporcione satistactores a los vendedores apoyados
an sus resultados, reforzado con una remuNeracion econdmica que refleje su esfuerzo,

serh una i muy P para que la Compania logre sus objetivos.

Como recordaremos, el 50% de la remuneracion del vendedor es varable, misma que
podremos pagar a través de comisiones. La parte fija del salario deberé pagarse
quincenaiments 0 que le permitird al vendedor tener dinerc para cubrnr sus

necesidades y trabajar, mientras que la pare vanable se debera pagar la primera

Determinar cuanto dinero vamos a pagarte al vendedor ahora se vuelve facil. Después
de que e Departamento de Administracion de Ventas calculdo los puntos alcanzados

|
i
1’
i
|
;
!
;
quincena del mes siguiente Que se estd calificando. i
. !
\
1
|
!
por cads vendedor debe entregar una copia de los resultados al Departamento de %

!

Personal quien aplicard la siguiente tabla:

i
|

10t

|
1
.
;
:
i
§
;
|
[
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Tomando como base el ejercicio de Juan Pérez calculemos ahora su Remuneracion:

. PUNTOS NIVEL _ PORCENTAJE  BASE TOTAL
ALCANZADOS ALCANZADO
54.5 3 100 s 4770 $ 4.770
Percepcion Fija $4.770
Total remuneracionss mes de Mayo 87 $ 9,540

Los vendedoras en este sistema tienen |a oporftunidad de ganar la mejor

N con otros puestos similares dentro y fuera de ia Industria
de Gases. La remunermacion final dependers de su desempeno, pero con este sistema
podemos tener la certeza que entre mas gane el vendedor mas ganara la Compaiia.
Jamas debe extrafar ® un ejecutivo que un vendedor profesional gane mas que él,

pués finaimente. el vendedor es ¢! contacto del la empresa con los clientes.

El sistema es bueno, sin embargo, su buen funcionamientc dependera de la habilidad
que tenga el Gerente de Ventas en fijar metas con sus vendedores y de como
vincularios con los de la Compania. Si las metas son muy aitas o inalcanzables, &l
sistema No tendré éxito, pués si tos vendedores no logran 40 puntos no percibiran ia
percepcion variable, lo que l0s pone por debajo de los ingresos del resto de las

industrias de gases.
Si las metas son fijadas demasiado bajas, no existira reto para las vendedores, 1o que
permitira que su trabajo en el campo se relaje y dejen de atender bien a sus clientes o

prospectos, esto causara descontento en los clientes o cual puede provocar una gran

02
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perdida de |a empresa, que NO 38 puede cCoMparar con @ dinero que este pagando de

més a sus vendedores.

Con ias ar L Nexi mi

1 a los Gerentes de Ventas es que
sprendan a fijar objetivos y metas, esto s6lo se fogras con algunas reglas que damos
en este trabajo y practicando mucho.

Lai Hacion de este si de remuneraciones sugiere llevario en paralelo con
su actual sistema de pagos, de tal manera que pueda identificar todas las deficiencias
que puedan surgir, tales como exactitud en la informacién, reforzar ta mision de |a
Compafia, claridad en las politi correcta fijacion de

et y metas, coordinacion
antre departamentos, capacitacion de vendedores, profundizar el conocimiento de sus
clientes y todos l0s pasos Que hemos mencionado hasta aqui. E! realizar todo este
trabsjo puede llevar entre tres y seis meses, dependiendo del tamano de |la Compaftia

y del avance que tengan en sus sistemas de informacion.
€l hablar de un plan de remuneraciones No 30lo involicra a vendedores y Gerente de

Ventas, involucra a toda ls organizacion y sus resultados daran herramientas

importantes de trabajo a otros departamentos cCOmo veremos en el capitulo siguiente.
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6.1. Seguimienmto

Cada mes el Gerente de Venias debe asegurarse que sus vendedores reciban
e las remur

ganadas con su esfuerzo, debe procurar que
tengan ia confianza &N Que 8l CHicUlo se esta hacendo Dien, de [0 contrano pasaran

PO Muy que pu

' destinar a atender a sus clientes haciendo revisiones
¥ NOGOCiaciones.

Es muy comun que cuando un vendedor No alcanza su Cuota exponga una cantidad
impresionante de excusas y pretextos, los cuales si se dejan que crezcan puesden
contagiar a todo el equipo de ventas. Si el Gerente de Venlas no ha hecho una
SUPervision adecuada es Mmuy posible que se empisce a pensar que 1os objetivos que
se fijaron fueron muy altos, o que el plan de remuneraciones no funciona, por tal
motive e@s muy imporntante que se dé el seguimiento a todo el proceso, de tal forma que

se puedan identificar l0s puntos de falla, y se trabaje en la solucion, mas que en

utilizarto como una critica en contra del vendedor.

E! seguimiento debe empezar cuando se reciben los resultados de todos los

vendedores, mismos que deben ser ordenados en forma descendaenta, tomando como
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base los punt En ase o ¢! Gerente de Ventas debe llamar por

teléfono a todo el personal Que haya superado sus metas y felicitaro. Este simple
hecho iniciara un proceso de motivacion. Después de felicitar al vendedor, es muy
importante preguntarne que tuvo que hacer pars lograr sus resultados, y de existir
alguna accion especial debe invitirseles a que |la comparta con el resto de los

on Ia pt junta, esto tambidn elevard & nivel de Motivacion.

Después de los o Get de Ventas debe programar una junta

con sus vendedores, en donde se hadlars de jos resultados del mes inMmediato antefior.

En ia jumta ¢ Gerents de Ventas debe iniciar asgradeciendo |la presencia de los
vended: y o el resultado total Compafia y total region, resaitando las

cosas buenas que hicieron que se llegara a ese resultado. Se debe hacer un anadlisis

estructurado en base a los criterios de evaluacion, hCi do a los Qque

Y on crif particulares.

Si algun vendedor en particular tuvo probiemas para alcanzar los resultados, el gerente
tendra qQue hacerio notar baséndose en su conducta, tendra que hacerio con
asertividad procurando no herir o exhibir, sinoc orientar y apoyar. Se le debe recordar al
vendedor Que NO Os NecCesarnc dar excusas por no (ograr los resuitados y que

finalmente los resultados dependen de su control.

Si el vendedor no logro el resuitado e mes antep. niel p . Pero
en sus resL se le debe motivar a que siga adelante que en e! siguiente
mes lo lograré.
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Cuando et resultado en términos generales fue maio, debe ser discutido, analizar ia
conducta det grupo y i Que " se tienen que hacer, tambidn se deben

anstizar ias listas de los clientes, e plan de trabajo y duplicar el esfuerzo. Cuando esto
sucede ol Gerente de Ventas debe orientar a los vendedores a clientes y prospectos
que T un Y pot is de PrOp slgunas visitas juntos,

algunas de idea. © qQuizé los vendedores necesiten nuevas

o o la ayuds de un sspecialista. Existen varios caminos

para i ) a los ver e pero es aqui cuando se debe de mostrar tods a
Nabdided del gerente para CaMbiar las conductas de Manera Positiva.

Aunque las cCosas NO vayan tan bien es muy importante hablar de las experencias -

POSitivas, NO COMO CONSueio, SiN0 cComo una enta pars ia energia y

para que los no se an amor

Para i0s vendedores que han alcanzado sus ventas, © que han realizado alguna labor

sobresalisnte, es importante dar algun tipo de recompensa. las cuales pueden ser

tangibies cOMo un regaio o intangibles como algunos g if on Ia de
fokcABCIOn.

Las recompensas tangibles deben ser elegidas inteligentemente, deben ser de valor
simbolico en vez de alto valor material, y lo maés importante, debe elevar sus valores y

orientar sy conducta positivamente. El otorgar una beca a hijos de vendedores, un

diploma o un reloj puede tener 1 que un on su i 1.
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Las pensas intar NO cuestan y son muy positivas, pueds ser un apreton de
manos de felicitacion, una llamada del Director agradeciendo su esfuerzo o una carna

de ap! Las ) 1888 S8 dan cuando se conoce las necesidades

de los vendedores y las cosas que los pueden hacer sentr bien.

Lo que jamas debe hacer et Gerente de Ventas s hacer parecer a un solo vendedor

como

P y a los como no ser i spreciar al

resto del grupo para hacer sentir bien a un miembro, con esto o Unico que se lograra
sera que el resto del equipo e retire su apoyo, € incluso Muchos 10 vean como un
SNemMigo.

En el capitulo 2 hablamos de (as ventas cCOmMo un Proceso y junto con el de distribucion
eran los procesos de |la Compafiia mas apreciados por el cliente. Ademas se ha
mencionado en diversas ocasiones que @ objetivo fundamental de cuasiquier empresa

es 1a satisfaccion de los clientes.

Tomando como base las dos afiThaciones anteriores, todas las dreas de ia Compadia
deberian estar atentas at proceso de ventas, y el sistema de pago de remuneraciones
o8 una excelents heramienta para dar seguimiento a lo que sucede on e Mercado,
pués los criterios de evaluacion son indicadores para tomar acciones por los diversos

departamentos de |a empresa, por ejempilo:

a) El dar seguimiento a ltas no conformidades de l0s clientes es una excelante fuente
de informacion para cormegir errores y deficiencias de las diferentes areas de la

Compahia. El vendedor como portavoz de sus clientes y al ver afectado su ingreso por
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la | 1 de los mi procurara mantener bien informadas a ias areas de

servicio a fin de garantizar la adecuads atencion.

b) Al Hevar objetivos individuales de ventas permitird al Departamento de Distibuciéon
revisar los consumos de ios clientes Por ZoNa y Programar sus rutas, con ios resutedos
mensuales y con un simple vistazo, se podra ar con que opero la
ruta que atiends ia zona del vendedor.

c)Lai ion del con el departamento de cridito y cobranza se fortalece,

puds &l depender l0s ingresos det vendecdior de los dias de rotacion de la canera de sus
clientes asignados, este procurara no dar L i cuando un cdliente

puede tener problemas de Pago, comunicano y hacer planes de accion cConjunto.

o) Al cumntificsr NUBvVOS NBGOCH ¥y en que regiones se realizardn pemmitirdn al

P to de Y prog sus inversiones para garantizar el cierre

exitoso de los negocios.
@) El Departamento de compras y aimacenes podrén consuitar a las metas de venta de
los vendedoras y garantizar un stock adecuado procurando evitar excesos de

inventario.

f) El Depsrtamento de personal tendr& un indi claro de pe de sus

vendedores, Mismo que puede tomar en cuenta para ascensos, incentivos, despidos,

capacitacion, etcétera.
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Para concluir, ia informacion producida por Nnuestro si de remur iones es un
utii ar para cumplir con o

una oportunidad importante de

reflejo de o que ocure en ef 3
requisito iegs de pago a sena
cumplir con la mision de 'a Compafiia.

Es importants Que CusSNdo 3e iMplementa y Lsa el sistema de remuneraciones los

vendedores NO 0 SieNtan comMo una iMmposicion, se sientan amenazados © crean que
Por e contrario se debe buscer que se sientan

fue pars pefj.
afortunados por todas las ventsjas que este les proporciona, el fijarse metas. planear,

las herramientas, los reportes de ventas, etc.; Pero sobre todo el sistema de

comunicacion con los clentes y ia Dineccion.

El primer resultado que se dabe obtenar del sistema de remuneraciones es lograr ia

;L i de los ver . POr lo que el gerente siempre debard buscar cualquier

via para lograr la comunicacion, buscando ante todo ia confidencialidad y seguridad.

escuchando y aceptando cambios propuestos.

Lograr que los vendadores mantengan su autoestima no es sencillo, se necesita un
plan. Cuando las cosas van bien el equipo se puede mantener unido mas faciimente.
Sin embargo, el Gerente de Ventas es el primero en recibir presién cuando los
objetivos en ventas no se logran y los incrementos en precio se dan a cuentagotas,
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cuando esto sucede no debe salir comendo & buscar un cuipable y propinar el

castigo, después de vanas veces el vendedor o Quers ni contestar el telefono.

Pero que significa motivacion, (Rolph E. Anderson en su libro Administracion de
Ventas, de. Mc Graw Hill, 1995 Paginas 445-453). “Motivacion proviene det término
latino movere ., que significa mover. La motivacion estimula el movimiento de un ;
individuo. Sobre a base de esta definicion, |a motivacion humana se puede definir 1

COMO UN Proceso diNAMICO que s pone en Mmarcha al crear o hacer surgir algunas

r i ir que ivan esfuerzos dingidos hacia una meta y determinan su
intensidad y persistencia.”

“Se ha caiculado que el 85% de ia fuerza esta

e aunque la
motivacion eficaz de las personas ofrece uno de 08 Medios MAS Poderosos para

aumentar ¢l desempedo organizacional”.

Durante muchos anos los investigadores en ciencias del comportamiento humano han

que toda idad humana se dirige a |a satisfaccidn de ciertas necesidades

o aicanzar ciertas metas. La forrna en como 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 dependera de que |a
organizacion logre introducir en las necesidades y metas del vendedor los objetivos de

la Compaiia, y posteriommente ayudar al vendedor a motivarse para lograr dichos

objetivos y metas. Existen diversas teorias de la motivacion que nos ayudan a conocer

y entender mas sobre r i y moti o

1o
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Entre todas ias teorias una de ias Mejor estructuradas desde mi punto de vista es ia

ia do i de Abraham la cual 0 & las ventas dice que

ios vendedores van a su trabasjo ya motivados, Que solo necesitan una oportunidad
para responder a 08 retos de orden mas elevado.

del siguiente nivel mas atto™.

E . Los Gerantes de Venias que apliquen esta teoria deben sus dos p

{[ principales:

; e “"Cuanto mayor sea la pfi SN de una s L dada, mayor serd su imponancia y
i fuerza”.

|

i . e " La grati Y de ¥ i en un nivel de la jerarquia activa las necesidades
r

i

i

x

La de i de es la siguiente:

a)
b) Necssidades de seguridad
c) Necesidades Sociales

d) Necesidades de estima

a) ! i de Autor i ion

Con base en esta teoria los vendedores tendran diferentes niveles de necesidades, el

G de Vi poner mucha atencion con el objeto de identificarias y

buscar su satisfaccion. El plan de remuneraciones aqui establecido busca

b i o b
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homogeneaizar el nivel de necesidades de ios vendedores de nueastra Compania, pués
paga un sueldo fijo que cubra las necesidades basicas y de segundad del vendedor, al

hablar de la vents como proceso y procurar un buen iente de jo se tr

sobre las necesidades sociales, ol sistema de puntos y la percepcion vanable busca

atacar |as necesidades de estima y finaimente la intervencion en la fijacion de objetivos
y metas y los estimulos por @l buen desempefio trabajaran sobre |a Autorrealizacion.

En el siguiente cusdro se muestran algunas necesidades de los vendedores

jerarqui; ¥ que iwit deben los Gerentes de Venta para buscar su
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El estio gerencial japonés ha tenido mucho éxito en el mundo pués pone a los
an un equipo, como resultado de elio todos estan

o y

L 1 i de remunersciones en el capitulo 2,
habla de un proceso de ventas en & Que iNtervienen varias personas, con las cuales
los ver tratan di te para lograr ia i iON de sus che . Para ser
congruentes todas ias personas de |a orgsnizacion que intervienen en @ procaso

tambibn deberian ser remur pPOr sSu Te o cual daria una gran union y

fuarze &l equIPo de trabsjo.

Por o que respecta al Gerente de Ventas, este debe percibir Sus remuneraciones con
base a ia suma de todos sus vendedores, o cual garantizara Que verdaderamente los

sus j@ti . Los ver lo veran entonces como un

apoye al logro de
compahero mis que Como un perseguidor.

El Gerente de \ ede SUpP las r i de sus vendedores, pero no
habréh una mejor manera de saberic que a través de ia llamada retroalimentacion o

feedback.

E! mantener Ila motivacién es entonces un requisito indispensable para et éxito, y este
plan de remunersciones trabaja sobre &8 Motivacion, pués no se trata unicamente de
expedir un cheque o un pago, sino de todo un sistema que va desde la Mmision de (a
Compaiiia y no concluye hasta que se logran los objetivos de los clientes, la compahia

y del vendedor.
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6.3. Evaluacion del Plan General

El cambio serd lo Unico que perdure y este pian de remuneraciones esta disefado
para ir de 1a Mano con el cambio.

Las necesidades gustos y preferencias de los clientes evolucionaran. nuestros

P .0 * mas ag! i de isli . ol o de la
tecnologia seguirh a pasos io que pe tener mas y mejor informacion,
continuara el fenomeno de la gl N idn con |a ' de bloques economicos
dirigidos por 1= de

Se seguiréin instalando plantas productivas extranjeras en nuestro pais gracias a las

riquezas nNaturales y e bajo costo de a mano de obra, ys sSea de manera

independiente o mediante asociaciones. Continuaran d

do P

pequefias y medianas, con las nuevas teorias admini

tas P irhn

antre si a través de la innovacion de sus procesos productivos, restandoie interés al
desarrolio de nuevos productos.

E) indice inflacionario se reducird hasta llegar a un digito y perdera importancia en la
reactivacion de |a economia, debido a un estrechamiento en los mercados y al

desarrollo tecnologico de las grandes

P . Con la i idGn los salarios
alcanzaran niveles intemacionales, pero a los trabajadores se les exigird mayor

capacidad técnica y mas horas de trabajo.

14
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Los p de

pra se v todos los dias y se firman contratas por tiempo

mayor y con g jas para @i

[ =] de

aqui p! o5 i los de evaluacion
esthn enlazados con los objetivos de la Compafiia y las necesidades del cliente y si

alguno cambia, entonces se podrd usar otro criteric de evaluacidon que reoriente la
actividad del vendedor.

Cuando los vendedores dejan de oponerse al cambio. e inclusive o promusven,

bastaré con un buen pian de capacitacion para redondear un exitoso sistema de
remuneraciones.

Tomando como base lo anterior, el sistermma de remuneraciones tendré que ser
evaluado constantements, por 10 menos una vez al afo. Los pasos que se deben

seguir para evaluar el plan de remuneraciones son los siguientes:

1. Checar |a curva de distribucion nomal, observando si los objetivos y las metas
fueron cormectamente fijados, Nno se debe olvidar que el centro de la campana debe
estar en 50 puntos. Aqui se podra observar si es necesano hacer ajustes. En caso
de que ias metas sean inalcanzables se tendra que ajustar, de lo contrario se

comreria el riesgo de que l0s vendedores @ perdieran interés.

Cuando e! alcanzar un objetivo se vuelva fundamental, se podra cambiar el peso

asignado en |a tabta, de tal forma que los vendedores busquen la consecucion de

dicho objetivo con mias énfasis.
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3. La curva de |a compensacion se debe actualizar con ia curva de los salarios de |la

industrtia, garanti que si conservara su nivel. Por lo menos se debe
H; an la mi Progpx HON Que 108 il tos de los selarios minimos.
4. Se deben fijar anuaimente los obj y los os de Huecion en conjunto con

ios vendedores, de esta discusion se podrd obtener el presupuessto de ventas del
siguiente afo.

5. Se debe caicuiar cada afio |a capacidad de ventas, con et objeto de determinar los
cambios en ia base de clientes y ia necesidad de contratar NUevVOs vendedoras.

6. Dx p ‘as de que fontalezcan el espintu de lucha y una

de it an el equipo de ventas.

7. Utilizar toda la informacion comercial que se genere para la toma de decisiones,
sobre todo cuando se tratan aspectos que involucran a los vendedores se deben

utilizar siempre 08 Mismos reportes.

El lograr implementar y hacer que nuestro sistema de remuneraciones tenga éxito tiene

un precio, que se refieja en barreras organizacionales que tendran que se derribadas

para logrario:
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1

A de la aka D La

1 debe far los obyetivos generales y
GeRgar #N SUS QEreNtes Su CONSACUCION, 88 1

v on todo ., @n
todos los niveles y en todos los puestos,

Temor a la critica: Guiar yendo por delante es coffar nesgos y aceptar las criticas

de los que van strés. Los gerentes y vendedores que van adelante suelen ser
envidi incluso h Pero

! serén

Evitar las criticas es
muy sencillo, No piense nads, No sienta nada y no haga nada

. Ser un espectador: Los Gersnies de Vertas no tienen que mirar, mandar desde ia

retaguardia o conrolar desde armba. LOs buenos Qe

no cor

plan,

participan, y no permiten que ningun vendedor se siente en las gradas a contemplar.

€1 Amor al comtrol: Dirigir significe ser facilitador de otros, no controlarios. Significa
estimular, permitir, equipar y capacitar para que hagan ias cosas 10 mejor posibis.
No significa evitar que hagan mal las cosas, significa dingirtaos hacia o que esta

bien. El sistema de remuneraciones fue desarrollado para crear dedicacion, no
control.

Actuar alsladamernts: No son |las personas aisiadas, por muy buenas que sean, las

que van a llevar bo e de remur

es. Su vision, conocimientos y

entusiasmo, deben extenderse a fos demas. Sus ef deben multipli se a

través del grupo. No hay dirigentes cuando no hay nadie a quien dingir.




CAPITULO 6. MANEJO DEL SISTEMA DE REMUNERACIONES

Para finalizar este trabejo quierc invitar a los Gerentes de Ventas a que ocupen su
lugar como lider del proceso de ventas,

' s orgeni -
ol s de remu s. Después de Mucho trabajo y esfuerzo, su
C ia, Y PO de ventas se 0 agradeceran.
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7. Caso Préctico

7.1. Anmtecedentes

La industria de Gases industrisies en México esta integrada por cuatro empresas de

Interr i las las tienen rep: tacion en toda |s Republica y captsn el

95% del Mercado y por cCustro P oe i b Que participan con al 5%
restante.

E! mercado se caracteriza por ser de demanda ineléstica, o que significa que aunque
se den aigunas ofertas tales como la bajs dei precio, el consumo de los clientes no se

incrementara.

E1 mercado esta saturado lo que significa que todos los clientes que en !a actualidad

requieren al producto 1o obtienen de algun proveedor, no hay clientes susitos.

Todas las empresas que integran el mercado se encargan de atender a los clientes
pequefios, medianos y grandes otorgando distribuciones a algunas personas fisicas

para atender a los clientes micro.
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El crece an por dos aspectos:

a) Crecimiento Natural: Se da por el creci to de la on, \m ir

\ Pablica y
privada, especiaimants en ¢ ramo de ia construccion y ia wwustria del vidrio y el acero.

b) innovacion tecnoidgica: Las cuatro C

ins inter mantienen una alta
inveruon busqueda de nuevas aplicaciones de gases.

Pars la Mejora de sus p

En este caso los 1, hacen el

O e costo beneficio para los
clientes, les ensefian a trabajar con la nueva aplicacion y muchas veces obsequian &
tecnologia a cambio de la compra del producto.

La peculiandad que tiene @l mercado @3 que el producto (los gases industriales) es

en (cil ) que tienen un costo comercial 20 veces superior
al producto que contienen, por lo que el buen mManejo de los clientes es fundamental

para garsntizar ! buen manejo del capital de trabajo.

Los productos que comercializan las diferentes compaiias son idénticos y con precios
muy similares por lo que la di wcis en la iON es la habili de tos

@l servicio.

4 y

Otro elemento importante es la produccion de los gases industriales a través de plantas
que extraen el aire de |a atmdasfera, 10 separan en sus diferentes elementos y los

almacenan en tanques, sin embargo, por tratarse de una Produccidn por proceso todo
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ol gas que No as vendido es rsintegrado a la atmosfera, 1o que ocasiona un alto costo
para la Compania.

Una vez que hemos revisado a grandss pasos @l 7 de

ahora
las compaflias mas importantes que IO integran, sU Organizacion y la manera de

a sus

El lider participa con e 50% del mercado tiene una antiguedad de 70 ahos, su

BN ON e icional fu a y ia rem On a sus as a través
de un sueido fijo, ia imagen que los clientes tienen de esta \is os de
El segundo i o8 una P con el 28% del mercado y 50 afios de

permanencia, su organizacion es orentada a los Procesos pues en septiembre de 1995

nd un de

[ QO im, son consi on @l r o como un
P [ e y SUS ver son remunerados a través de un sueldo fijo.

El tercer i as una P con 12% de participaciéon en el mercado, su

g On ién es ori a los pi i a que en junio de 1995 inicid

un proyecto de reingenieria, en este 1to ha de una P seguidora a

una P 0 a su scte ON. La forma de remunerar a sus

vendedores es mixta en virtud de que perciben un sueldo base y una comision por
ventas.

El cuarto y ultimo competidor tiene 5% de participacion y 5 afos en el mercado, se

cor a este corr i como un seguidor en virtud de que ha tomado el sector de
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que los 14 han descuidado, |la imagen que tienen sus
clientes es la de un p i . Act ante esta en reestructura
wani. i ¥ sus son cOnN un porcentaje de comisionas

sobre ventas.

La principal p ON para las T que n e pri y segundo lugar
an o Mmercado debe S8r CONSevar su PosICION Por 0 qQue serfin mas cautas en |a

Las empresas qQue ocupan el lugsr tres y cuatro deben preccLparse Por INNOVar y

creces, perc ' por No . PUSS SU POSICION las hace parecer trigiles
ante las grandes. Para de este

T % 1 os mas @ fondo la empresa

que ocupa ef lugar numero 3, debido a que es ideal para implementar el sistema de

remi ' que proponendo.

Como mencionamos anteriorments la empresa que ocupa el lugar numero 3 tiene 75

aftos en el mercado, es la mas antigua y durante sus primeros cinco afos nNo tuvo

or , ®in go ahora ocupa un modesto 12% del total del mercado.
Hagamos un andiisis de como esta P ha remur a sus ver en ios
ultimos afos antes de hacer nuestra propuesta y que ef. positi ¥ neg

obtuvo.

Antes de 1991 la empresa al igual que los i a sus ver un salario

fijo. en esta época ia empresa ocupaba un 20% de partici

» on el
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durante este tiempo 1a empress perdid muchos clientes en virtud de un cierto grado de

T iento en sus ver mMmuchos Ppardieron sus eMpieocs ¥y en su antrevista de

salida manifestaron que No habisn a 6N para

a sus
clientes actuaies y Para Straer NUevOS NBQOCGIOSs.

Durante 1992 la Compafia con un 12% de it a sus
vendedores a través de iwi por an t a través de un
que ar fach, T a pago de los clientes, de tal forma que habia
positi si la fact ON SO -t pero si habia retrasos existia

un porcentsie de descuento por cada dia que transcurria, aunque financieramente este

sistema parece muy bueno, s res fueron y de las

razones encor ias sig

@) La cobranza no dependia de los vendedores sino del departamento de crédito. La

entre depar eora nula.

b) Et estilo de hacer negocios de nuastro pais.

La cantidad de clientes que se perdieron porque no eran negocio para los vendedores

fue muy impor y ia C Via perdicd a |a mayoria de sus vendedores mas

importantes.

Entre 1993 y 1996 con una participacion del 7% del mercado, la Compaiiia optd por un
sistermna de remuneraciones mixto. el cual pagaba un salario equivalente a dos minimos

¥ un sistema de COMisioNes por venta.
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La forms de caéiculo de comisiones era 30bre cuotas de ventas de productos

WSPOCIfiCoS, AUNQUE OSIe SISteMa pProEicio uN  eqQUIDIO mediano entre

las
remuneraciones de los ver

y los jeti de la Compafiia tuvo asigunas

desviaciones, tales como:

a) Los vendedores s® encargaban de comercializar los productos por los cuales
perci Y Mibks

D) No s8 p

PO |a re d, ni por desamoliar clientes. unicaments por las

vemtas ficiles.

A mediados del aflo 1995 ia

P! inicié un proy de reingenieria en el cual
desarollo una sene de ventajas competitivas, sin embargo comme el Nesgo de que estas
ventajas no se reflejen en el mercado si Nno garantiza que las personas Que haran llegar

estos beneficios a l0s clientes estan convencidos y motivados en hacerno

7.2. PROPUESTA

La empresa me contratado para desarroliar un

de remur es para sus

vendedores y le he ofracido implementario a través de 10s siguientes pasos:

a) introduccién del Sistema de Remuneraciones
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) Construir y actualizar la informacion de ventas
<) Desarrollar los criterios de evaluacion
d) Establecer presupuestos individuales
a) Dx los si e inf

' para el soporte
) Iniciar con ol sistema en paraieio con el actuat
g) Evaluar of yia

n) Arrancar @i Sistema

i) Re mar act,

Después de ser presentados y aprobados los pasos que seguiremos por la Alta
o

P con ia i ‘tacion del de remu

a) s éndael S de R

Iniciamos i1a introduccion del Sistema de remuneraciones mediante una junta con toda
1a fusrza de ventas, en ela preguntamos a los vendedores como se sienten con su

forma de trabajar, de atender a sus clientes y sobre todo como son remunerados.

Como en todos l0s CASOS, NOS SNCONITAMmOs ver

¥y queijt

sobre su actual situacion.

Aprovecharemos |a apertura e identificamos a los vendedores que siempre estan
inconformes y generaremos en @llos el compromiso de trabajar en el cambio hacia la

mejora. Otros vendedores permanecen callados e incrédulos, con elios trabajaremos
an una etapa posterior.
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Después de |8 reunion trabajamos con la Alta Direccion revisando la mision, vision y

las poliicas sobre lOs ver de la C. Via. qu do como ejemplos los que
siguen:

Mieion:

“C Opr b para N Clientes”

Vision:

“Los clientes que i con P de Gases seran los mas satisfechos
del mercado, puds todo nuestro personal ha sido i para i su j

con &l Mayor nivel de calidad y $ervicio™.

Pollticas para la atencion a clenes:

A. Se define como vendedor aquella persona a quien hemos asignado Ia

SPO ilidad de un cliente directo o prospecto.

B. Un Cliente directo o prospecto asignable se define como una persona o empresa
que debe ser visitada por uno de nuestros vendedores debido a:

o El nivel de ventas io requiere (Ti

& ventas superiores a:)
e Tiene un potencial de ventas futuro y que requiere ser desarvollado (menos

de un adho).




CAPITULO 7. CASO PRACTICO

C. Cada cliente o prospecto debera tenar un objetivo de ventas y servicio y este debera

ser fijado por el vendedor y su gerente.

on Nuestro sistema, con todos sus

D. Cada cliente o p estar regi
datos y i P astar act.
E. Cada vendedor tenar un objeti de Nuevas ventas © NUEavOS HBQOCIOS

fijado en comun acuerdo con su gerente.

F. Cada cliente deberi tener su contrato O e ach

G. Dx & existir un reg de todos 108 ciientes y prospectos que perdimos frente a la

‘e (as causas.

Cil ir

H. Los vendedores deberian entregar al Departamento de Sistemas de Informacion de

Mercado toda la informacion que obtengan de clientes importantes de |a competencia.

I. Cada vendedor debera elaborar su plan semanal de visitas a clientes y revisario con

su gerente.

J. Se debera eiaborar una memoria simple de la visita a cada cliente y los resultados

obtenidos en ella.

i
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K. Cada ver a las i de desamolio de precio establecidos
por la C \ia, miquier ok IeCH ser on forma particular con su
Gerents.

L. Cads vendedor tendrd un conjunto de indicadores de dessmpeiloc que fiard con su
Qecente ¥ Que deberd cubrir.

M. Cada vendedor sera responsable del servicio brindado a su cliente, asi como de su

a i 6N, para tal 1aC Via i mor con los chentes y

b un de no Cor

Como vimos en las anteriores politicas se regulan las actividades del vendedor y en

muchas de ellas se define la intemelacion con e Gerente de Ventas, por lo que se hace

[ o it paca los Gerentes de Ventas.

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

tiene bajo su responsabilidad a uno o més vendedores.

B. La funcibn mas importante de! Gerente de Ventas sera la de entrenador de sus

vendedores.

C. La evaluacion del Gerente de Ventas principalmente sera determinada por el

"o y los res. de los ver que tenga asignados.

i
i
i
!
1
{
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D. Todos los Gerentes de ventas tendran que fijar un objetivo meansual de visitas a

cherntes clave de los vendedorss Que tiene asignados.

E. Cada semana el gerente de ventas tendrid que discutir las actividades, objetivos y
resuitados con todos y cada uno de sus vendedores.

Después de isar, |a mision, vision y p

hacer otra reunion para a los ver

para la fuerza de ventas, procedemos a

. en esta reunion Procuramos ser

muy abiertos y captar sus puntos de vista. Es probable que algunas paliticas cambien

con ia ayuda de los vendedores, pero jamas se deberan desligar de la mision y ia
vision de ia Compafiia.

Cuando todos estan de acuerdo, hacemos una campana dentro de toda la Compafia

para garantizar que ias actividades de la fuerza de ventas se reorienten a |as politicas.

b) Construir y A

Es of momento de construir los objetivos de la Compaiia, recomendamos a la
Direccion realizar Benchmarking, con el objeto de conocer algunos factores que
intervendran directamente en la fijacion de objetivos, (Los factores que se enuncia a
continuacion forman parte del pian de mercado de una Compafia, por lo que solo jos
mencionaramos en este trabajo):

1. Andlisis de los segmentos industriales.
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2. Andlisis de |a competencia (Nombres, tamafico de mercado. desarrolio, principales
estrategias).

3. El desarrolic de ventas de la Compafia de por lo menos los Liimos 3 anos, de
preferencia por segmento de Negocio.

4. Construccion de la estructura de clientes A B C, ventas y numero de cliantes por

cada grupo del presents afio y el anterior.

o

Andlisis de fuerzas y i oportul y amenazas.

Después de tener todos los elementos fijamos los siguientes objetivos.

Ventas: Crecar de 30% en pesos en comparacion con el aio pasado.

Volumenes de vertas: Crecer 10% en nuestros volumenes de venta contra el ailo
pasado.

Remabilidad: incrementar nuestro margen de utilidad de un 18 a un 20%.

&l de Crecer d& un 7 a un 9% de partici on en i r an

el presente afto.

Nomero de Clientes: Incrementar en un 10% el numero de clientes atendidos por

nuestra compania

Cuando tenemos ios objetivos volvernos a reunir a la fuerza de ventas y los
compartimos, explicamos cono se determinaron, haciendo un breve andlisis del plan de
mercado y mostrando porqué pusden ser alcanzables, y como pusden medirse. A
partir de aqui la fuerza de ventas tendra que trabajar con nosotros para el

astablecimiento del plan.
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Antes de establecer los criterios de evaluacion debemos conocsr el estatus actual de

los ver v cuantos ver T i para alcanzar los
objetivos. £n este ol
1. Actuaslizar el numero de clientes y p por o

517
52

3. Visitas que se deben realizar todo el afo 1287 x 12 = 15,444
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4. determinar cuantos dias en el afo tenemos para alcanzar e! objetivo (Dias efectivos

de venta):

5. Despuéds de saber los dias i de venta s conocer las visitas efectivas

diarias de venta para logrario ici 108 A Nu ver . NOs ayL con la
medicién de tiempos y movimientos durante algunos dias de trabajo (Estudio de

tiempo):

WORA . AMID: . CEPERAC. VINITA .. BREAR TLAMEA & LLAMAR AN OTROS. ¢
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|
CAPITULO 7. CASO PRACTICO .

7. Determinacion del fici de

de ventas 15 444/15224 = 1.01, el

o8 lig superior a 1, |a propuesta es Que sa contrate un

vendedor mas con el objeto de garantizar & buen desampeo del plan de ventas.

Después de determinar el numerc de visitas y vendedoras se deben de repartir los |
clientes totsies a visitar en |a cartera de los ver . Este

jo 3@ debe hacer
depearndiando los tipos de cliente y el pertil del vendedor.

Despues de asignadas y balanceadas las caneras el Gerente de Ventas y el vendedor

nan las j que tienen de cads cliente o pi Para de

eoste trabajc Mostraremos 8l siguiente sjemplo:

i

Vendedor: Juan Pérez. Asignacion de cartera y expectatlivas

Manufacture
Tecnologia

Tecnologia
* ASChew
Mlnu".dura '
Mprmtasture .

Equipo

l‘al‘nuudum ’ T 75

150 Servicios
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Despuéds de que cada vendedor tiene asignada su Caners y conoce el potencial de

chentes y prospectos, entonces debemaos definir los critenos de evaluacion, tomando

como base los D os i en el inciso 5.1. de este trabajo:

% de & ch actuss a ol afo
T MEPOVENMS 6 VOIS do GRISS Santra of R0 paseds
%;vauvmo eontr- presupuesto ’

Dependiendo de la importancia que tenga cada criterio de evatuacion le asignamos un

peso:
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2 pas d;_ 2

s

Después de tener el peso de cada criterio de evaluacion deberan integrarse los
objetivos que de la Compafia en |la tabla. A dicha tabla se le asignaran cinco niveles
de consecucion de cada objetivo. Debemos recordar que los objetivos de |a Compafia

deben estar en el rengion de los 50 puntos.

CRITERIO PESO PUNTOS

[»] 25 50 75 100

min max
*% ctes. ve. afo 35 90 951 100f 110 120
% Incr. Ventas de gases vs. afio pasado 15 o8 99} 100| 105 110
% vl P 15 100} 102} 108{ 109 118
Nomero de dias de créaio 10 85 62 a0 55 50
No. de ve 10 85 20 95{ 100 105
v de no 9 10 7 -3 2 v}
Actustizacion de la base datos de clientes 8 80 as 90 95 100

Toral 100
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Despuds de tener ios L con los Obj

sera e to de hacer
ol presupuesto individual por vendedor, siguiendo CON Nuestro caso los objetivos de

Juan Pérez y tomando algunos datos de la tabla Asignacion de Clientes y expectativas

tas metas mensuaies dividiendo unicamente entre 12.

116%
T Ao
108%

Actusiizecion de la bese datos de clientes 70%

Una vez que el vendedor tiene @l claro sus objetivos en numeros absolutos se procede

a desarroliar la tabla con su estimacion individual:
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o

-in
% verdas ctee. Actusiss 38 9] 98| 100] 110| 1230| 116| 78| 228
% iner. Vantas @8 gaaes 18 98| ] 190] 168] 198} 110] ta8] T8
% Nvas. Viss. vs. Presus. 18 | 1e8] 102 v08] 108| 148| 108{ s0| 7.8
Ne. de das @ arédie " el as| @] & w] e = 3
Viehas planssdas ve rep. 10 | ss] wo] es]| 100| 108] es] se s
Ne. do ne cont. Reeides | A ] k4 [ ] 2 [ J ¢ | o8
Act. Base @e dates e | so] o8| so| #s| 100| 0| s0]
Tetal 100 a8

®) Desar los de infor OPOne:

Después de fijar la estimacion mensual del vendedor hablaremos con @l y le
preguntaremos (Qué informacion necesitas para poder dar seguimiento a tus
objetivos?. Toda la informacion solicitada fue nimero de clientes contactos direcciones,

productos que consume, ventas, etcétera.

ta informacion solicitada la entregamos a! Departamento de Sistemas quien debe

tomar toda esta ir ion de dos pr Asi de la Compaiia, el de toma de

pedidos y et de facturacion, la cantidad que se pusde obtener de estos procesos es
sorprendente. En ta siguiente lista se muestra ia informacién que debe de contener una

base de datos de cliente:
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Datos del cllers ntor on pr
Nombre del clents Forma de enttega

NOMero de cliente o codigo Potencial de ventas

Grugo il &l que per motivadores clave

Domicitio princips Precios a los Que compra actuaimente
Owos domicilios Que pusde P ol

Teldfono Fecha estmada de inicio

Numero de FAX Factor de decison

Cormtactos en @ clente({ Nombre, titulo)

Cor pars i ) po
Detaties del contrato
Powencial de Ventas
Aplcaciones de gases
Procesos de Produccion
Progductos qQue compra
Preferencias como cliente

El vendedor debera trabajar en actualizar esta informacion y el Gerente de Ventas no

solo tiene que evaluar la cantidad, sino |a calidad.

Con esta base de datos se dabe desarrollar toda la informacion que se requiere para

que ! vendedor de seguimiento a sus estimaciones.
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n L on p.

Todos hemos Quedado de acuerdo ¥ |0 QUe resta o3 trabajar. supongamoaos que al final

del Mmes Nuestro vendedor ejempio, Juan Pérez obtiene 10s siguientes resultados:

Actualizacion de la base datos de clentes

Tomando como base los resultados obtenidos €1 calculo de los puntos alcanzados
seria @l siguiente:

Vendedor: Jjuan Pérex

20 75
N ar. Vasdes @ gases - 18 o8] e8| 100| 08} 110} 110] 100 18] 1183 100} 18
% Nves. Vias. ve. presup. %5 100] 102| 106| 100| 115¢{ 108 50! 75} 100 ] o
. 60 dios @0 srdditn hLd o8] e2 e0] ] 50] o0 L] s] 88 78| 78
Vielias plonealas ve rap. 10 a5 °0 85| 100) 105 @5 50 5 o5 50 5
e, e a® ound. Resiidss L] 10 7 s 2 o S$] sol 46 2 8} 87
Act. Sese do detos L] 80] &5 @0} 05) 100 L S0 3| s8s 25) 1.8
Toasd 100 a2.5 70.7
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Tomando como base e! resultado en puntos anterior el Gerente de Venas llama a su

vendedor, 10 felicita y l@ pide qQue @ explique cus! fue Ia razon det éxito. La razon dsda
e que uno de sus clentes ir

"o su p productivo ante un repunte

de s

Despuds de hacer el cihiculo de puntos, se entrega al Departamento de Recursos

Humanos ia tabla d& puntos pars QuUe hage e céiculo de remuneraciones, utiizando |a
siguiente tabla:

Caicuto de la percepcion:

“PUNTOS NIVEL  PORCENTAJE BASE TOTAL
ALCANZADOS ALCANZADO
70.7 4 120 $ 4770 $ 5724
Parcepcion Fija $ 4,770
Total remuneraciones mes de Mayo 97 —W |
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El miﬁno ciiculo se debe hacer para todos (08 vendedores hasta tener el total de

de la f de

Se recomiendo Correr @l Programa por (0 Menos tres Meses &n paralelo, ios resultados
con el » de revisiones y

obtenidos eran comparados con los .
aportaciones.

9 E - de C.

No importa si se ha de pagar muchc & ios vendedores, sismpre y cuando se alcancen
ios objetivos de la Compafiia. porque entre mas ganen los vendedoras significard que

las cosas van mejor para ia empresa.

La forma de evaluar @l plan es haciendo una grifica Que muestre ia compensacion &

los ver y los jorti de ia Compafia. Cuando la distancia que se observa

Aia y las metas de los vendedores se

entre @ irmi de los objeti de ia

mantienen aquidistantes entonces el sistema esté dando resuitado.

h) Arrancar e! Sistema
Después de garantizar que el sisterma de remuneraciones esta funcionando
convocamos a una junta con la Direccion General donde le informamos 0s avances y

pormenoras de la implementacion del sistema de remuneraciones, y pedimos su

autorizacién para iniciario formaimente.
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CAMTULD 7. CASO PRACTICO

Ot - 6n de la D , NOS reun; con et G de y los
O ¥y entreg - pars que elios 10 Mansien. Se preguntan las
ONimas § des ¥ 88 P a for e,
L]
El éxivo det congi on que

se mantenga actualizado, bastard que
axista un JdesequItbrio por dos O res Mases seguUidos en 1a curva que muestra |a
=~ Aon de 0% Objeti de \a

iis y las de los ver para
COMaT 08 AjUSIeS NBCRSAros.

Tambibn hemos recomendado revisario por io menos una vez al afo, y mantener las

- por i del resto de la industria.
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8. CONCLUSIONES

Las conchu G que ch después de la reslizacion del presente

)0 SON las Sigus

. Elmundo de los r i eate iando constantemen

. En Ia actusii ias

P i son aquelias que han logrado con mayor

eficiencia la satisfaccion de sus clientes.

. La

P debe & ia fuerza de ventas su mision y visidn a través de
politicas claras.

. Los son el dio de enlace entre los clientes y la empresa.

. El papel del vendedor debe ser el de representante, asesor y socio de sus clientes.

. Ei papel del gerente de ventas es e} de lider, guia y entrenador de los vendedores.

. Los objetivos de los vendedores deben estar ligados a los objetivos de ia empresa.

. Una forma de ligar (os objetivos de la C Via con la ividad de los ver

es a través de los criterios de evaluscion.
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CAPITULO R. CONCLUSIONES

9. Existen dos tipos de criterios de evaluacion ios orientados a resultadgos y jos que

miden el desempeio.

10.Las ivi de los tienen di valor para |a @mMpress poOr @so 50
le dabe dar un peso a los criterios de evaluacion.

11.Los objetivos se pueden medir por su grado de avance, por o que se puede
establecer un sisterna de puntaje.

12.Es muy importante el seguimiento que se haga en e! dia a dia d9 los vendedores

con el objeto de garantizar su desempeio y resultados.

13.La capacitacion es fundamental como apoyo en las deficiencias del desempeiio de

los vendedores.
14.En este plan de remuneraciones al esforzarse el vendedor para alcanzar sus
objetivos lograré los objetivos de su empresa y como resultado la satisfaccion de los

clientes.

15.Se debe tener mucho cuidado en fijacidon de objetivos, pues si estos no son

alcanzables la remuneracion al vendedor sera insatisfactoria.
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CAPITULO 8. CONCLUSIONES

16.La i HOn de los ver os un factor fundamental para el éxito cde aste plan

OGS FeMUNEraciones.

17.E pian debe ser saguido Mmuy de CErca y Ser revisado por ic menos una vez al afio.
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