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SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 

TEMA: 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL DE PERSONAL DE VENTAS 

INTRODUCCION: 

La administraci6n moderna de ventas comprende la direc-­

ci6n y el control de los agentes; el planeamiento, la elabora 

ci6n del presupuesto y táctica de las ventas; la coordinaci6n 

de la investigaci6n del mercado, la publicidad, la promoci6n­

de ventas y el mercadeo, y la integraci6n en el programa co-­

mercial de todas las actividades de negocios que contribuyan­

al incremento de las ventas y sus beneficios. 

Las funciones del Administrador de Ventas varfan conside 

rablemente segdn sea la magnitud de la empresa, el ndmero de­

l os agentes de ventas, la cantidad y calidad de los productos 

vendidos, la extensi6n del mercado, los métodos de distribu-­

ci6n y la idea que tenga el mismo gerente de ventas sobre su 

oficio, es decir, si cree que se 1 imita a manejar a los agen­

tes o si estima que debe integrar todas las actividades de la 

compañfa que tengan relaci6n con el mercadeo. 

PLANEAMIENTO DE VENTAS. El Administrador de Ventas tiene 

que fijar los objetivos de las mismas y determinar las activl 

dades mercantiles y publicitarias que sean necesarias para I~ 

grar las metas establecidas. A base de una buena investiga--­

ci6n del mercado, tiene que decidir qué productos deven ven-­

derse~ quién debe venderlos, a qué clase de consumidores debe 

abordarse, qué 1 lamadas conviene hacer y qué horarios de tra­

bajo deben tener los vendedores, asf como en que fecha convi~ 

ne organizar las campañas publicitarias. Además el plantea-­

miento de ventas requiere coordinar las actividades de los-
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agentes, comerciantes y personal anunciador; la distribu--­

ci6n ffsica; el personal de ventas; las fechas de los planes 

de producci6n; los inventarios; los presupuestos; y el con-­

trol de los agentes de ventas. 

EL PERSONAL DE VENTAS. El Gerente de Ventas y sus ayu-­

dantes en la organizaci6n de 1 fnea son responsables de bus-­

car, seleccionar y adiestrar a los Agentes de Ventas, así c~ 

mo de su compensación econ6mica, supervisi6n, motivaci6n y -

control • La gerencia de ventas debe deterw i nar 1 a amp 1 i tud -

de los territorios de los diversos agentes, y ayudarlos a c~ 

brir con eficiencia sus zonas para mayor beneficio de el los­

Y de la empresa. Con objeto de que los agentes hagan mejores 

presentaciones de sus ventas; el gerente debe proporcionar-­

les, con la ayuda del Departamento de Promoción de Ventas, -

equipo comercial en forma de portafol íos, modelos, medios de 

mostradores y ayudas audiovisuales. Las metas de las ventas­

son establecidas para cada gente por la gerencia de las mis-

mas. 

Para que los agentes de ventas encuentren su trabajo ifr 

teresante y estimulante, la gerencia de ventas debe propor-­

cionarles los medios necesarios que son: servir a los dem~s, 

oportunidad para progresar, reconocimiento de su real izaci6ij 

frabajo sano, buena compensaci6n econ6mica, ocasi6n para --­

adiestrarse y ayudar. 

Dada la importancia que tienen las ventas en toda empr~ 

sa, y por consiguiente los agentes encargados de real izar--­

las, es por lo que en este trabajo se tratan los aspectos -­

con9ernientes al personal de ventas como son: el reclutamien 

to, la remuneraci6n y sobre todo los aspectos relacionados -
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con los incentivos y la motivaci6n. 

El proporcionarle al personal de ventas los medios ade-­

cuados para su rea 1 i zac i 6n y autocontrol, genera 1 mente reper­

cute en un progreso mutuo entre éstos y la empresa, lo cual -

puede lograr un -crecimiento y desarrollo de la empresa; brin­

dar mejores oportunidades y un nivel de vida más adecuado tan 

to econ6mico como social y moral de todos los miembros de la 

fam i 1 i a que integran 1 a empresa. 
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TEMA 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS 

1.1 PROCEDIMIENTO QUE SE SIGUE PARA EL RECLUTAMIENTO 

La Gerencia de Ventas se encuentra ante una crisis de P,2. 

tencial humano vendedor. El problema consiste en que es nece­

sario atraerse y conservar un volumen suficiente de agentes -

de ventas competentes, para despachar la cantidad de produc-­

tos en r~pido aumento de las f~bricas. El problema se compl i­

ca porque durante casi una generaci5n se ha observado un bru! 

co descenso en la profesi5n de ventas creativas. En el merca­

do del vendedor se ha desarrollado durante los ~!timos a~os -

la actividad de vender de manera incompetente, reduci~ndose a 

tomar pedidos y al trabajo de agentes mediocres, que han podl 

do percibir pingües ganancias sin gran molestia. Las ventas,­

que siempre han atrafdo ~nicamente a una peque~a parte de to­

da la fuerza trabajadora, tienen hoy forzosamente que expan-­

dirse en un mercado altamente competitivo de trabajo humano. 

Las ventas no constituyen una ocupaci~n atractiva para -

muchos j~venes que tienen ideas equivocadas sobre el trabajo­

de vender y las ventajas representadas por esta carrera. 

Una de las ideas err~neas m~s comunes, es que hay poca -

seguridad en la actividad de vender. Esto disuade a mucha ge~ 

t~ joven, cuya preocupaci5n principal es tener una mayor seg.!:!. 

ridad en su vida. 

Los Gerentes de Ventas conscientes de la necesidad que -

existe de un mayor volumen de fuerza vendedora, est~n tratan­

do de solucionar este problema elevando el prestigio de la c~ 

rrera de ventas; la expl icaci5n de las ventajas econ5micas y 

no econ5micas de la profesi5n de vender y la indicaci5n de 
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que parte importante· de esta actividad es que contribuye a -­

elevar los niveles de vida de todo el mundo~ podrfan conven-­

cer a la gente de sus ventajas. 

EL PROBLEMA DE LA BUSQUEDA. 

Aunque es necesario algQn tipo de bQsqueda en todas las­

organizaciones de ventas, con objeto de cubrir las vacantes -

producidas en sus filas por dimisionesr incapacidades, muerte 

y jubilaciones, el problema de conseguir personal varfa en -­

importancia segQn sea la naturaleza del producto o servicio -

que se venda, el tipo de el iente a quien se sirva, el capital 

de que se disponga, el volumen de las ventas, el m~todo de -­

mercadeo y otros factores. 

Aparte de las p~rdidas normales de agentes, toda organi­

zaci6n de ventas necesita de cuando en cuando aumentar sus fi -
las para introducir productos nuevos, reactivar las ventas de 

artfculos establecidos, trabajar nuevos mercados, abrir nue-­

vos territorios, contrarrestar la competencia creciente y de­

sarrollar m~s intensamente los canales de distribuci6n. 

PLANEAMIENTO DEL PROGRAMA DE BUSQUEDA 

Para renovar una fuerza de ventas ya establecida, y para 

crear una nueva, es preciso anal izar los requisitos que debe­

reunir el potencial humano de la organizaci6n comercial. Hay­

~ue estudiar cuidadosamente la actividad de cada uno de los 

agentes y clasificarlos como buenos, dudosos o in6tiles. Es 

necesario considerar el volumen de ventas obtenido por cada 

agente, su compensaci6n econ6mica, sus gastos de viaje y los­

benef icios que hayan obtenido, para calibrar su potencial; -­

igualmente deben tomarse en cuenta factores como la duraci6n­

de su servicio; su personalidad, etc. 
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Los clasificados como inatiles deben ser eliminados e -

iniciarse un programa de selecci6n para sustituirlos por 

agentes competentes. A los clasificados como dudosos debe -­

impartfrseles adiestramiento especial, someterlos a una par­

ticular superv~si6n, y darles un margen razonable de tiem~o­

para que acrediten su capacidad. No deben incorporarse los -

recien llegados a la organizaci6n de ventas hasta que se ha­

yan eliminado los agentes inatiles1 y hasta que los dudosos­

hayan mostrado indicios de mejorar. 

Hay Gerentes de Ventas que opinan que empleando a mu--­

chos hombres, unos cuantos saldr~n adelante, y que no impor­

ta que los dem~s se pierdan. Sin embargo, esta ley de prome­

dios resulta cara, destruye la moral de trabajo y crea mal -

ambiente entre los agentes y los consumidores. Dn la intensa 

competencia que hoy se observa por conseguir un potencial h~ 

mano elevado y competente para las ventas, es fundamental 

adoptar un procedimiento riguroso de selecci6n, 

ANALISIS DE LAS BAJAS DE AGENTES. 

Medida importante p'ara re so 1 ver e 1 prob 1 erna de 1 perso-­

na I de ventas es recoger informaci6n sobre sus bajas norma-­

les y sobre el namero de individuos que se necesiten actual­

mente y ml3s ade 1 ante para cubrir el hueco dejado por 1 os que­

se van. En este estudio deben determinarse los tipos funcio­

na les de agentes nuevos que se necesitan; el tipo de agentes 

que hacen falta segan sus caracterfsticas personales, su ex­

per iencia2 preparaci6n y otros factores. 

RAZONES DE LAS BAJAS 

En el estudio de las bajas de agentes vendedores, debe­

incluirse el an~I isis de por qufi abandonan la organizaci6n, 
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Las razones que dan los agentes para marcharse se clasifican 

en econ6micas y no econ6micas, 

El principal motivo econ6mico por el cual abandonan su 

actividad los agentes de ventas, es el deseo de ganar m,s, -

entre otros, El. sueldo que muchas compañfas pagan a sus age!!. 

tes de ventás no les representa el mismo estfmu~o que las c2 

misiones razonables o las bonificaciones. Otra objeci6n co-­

mGn de car,cter econ6mico, es algGn cambio en el plan de --­

compensaci6n que disminuye los ingresos de los Agentes de -­

Ventas, al reducir o dividir sus territorios, al ele ·ar las­

cuotas de producci6n o al quitar a los agentes los el ientes­

importantes, que dejan m's beneficio, para que les venda di­

rectamente la "casa". Adem,s; los Agentes de Ventas conside­

ran poco equitativa su compensaci6n econ6mica, porque los b~ 

nos se conceden arbitrariamente, sin relaci6n alguna con los 

esfuerzos real izados por el individuo; son de carficter inde­

finido sus pagos; o los agentes favoritos reciben m's campe~ 

saci6n que otros, que est&n rindiendo mfis en ventas y ganan-

cías. 

Las principales razones de tipo econ6mico que tienen -­

los agentes de ventas para retirarse de su trabajo, son la­

falta de oportunidades para progresar en la organizaci6n; el 

que la gerencia no celebre sus realizaciones y la carencia -

de seguridad para el futuro. Otros motivos por ~s cuales se­

marchan, son las deficientes condiciones de su trabajo, por­

ejemplo lo poco poblado o poco propicio del territorio, lo -

mucho que hay de viajar y desplazarse, su adiestramiento ina 

decuado y el papeleo excesivo, La falta de confianza que ti~ 

nen los agentes en el producto, en las normas de ventas, en-
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la gerencia y en la supervisi6n de sus actividades, es 

tambien causa de que sea tan grande el fndice de bajas en -­

las organizaciones comerciales. 

Deben tomarse medidas para dar satisfacci6n a las que-­

jas de los agentes en cuanto a condiciones de trabajo y m'to 

dos de supervisi6n, con objeto ~e reducir las bajas del per­

sonal y conservar y atraerse buenos agentes de ventas a la -

organizaci6n. 

La Gerencia de Ventas debe estar dispuesta a reconocer­

que las deserci?nes de los agentes pueden obedecer adem~s a 

deficiencias en los m'todos ejecutivos, particularmentet a -

la poco acertada selecci6n y adiestramiento del personal, -­

asf como a la falta de comunicaci6n entre el los y la Geren-­

cia, lo cual contribuye al descontento general. El perfecci2 

namiento en los procedimientos de la Gerencia es esencial p~ 

ra solucionar este problema. 

COSTO DE LA BUSQUEDA DE AGENTES 

El estudio de la fuerza de vendedores debe incluir un -

an~I is is del costo que supone procurarse agentes. Pueden ha­

cerse reducciones considerables en este costo por medJo de -

m'todos m~s eficaces. Entre los costos de selecci6n est~n -­

·los gastos de publicidad y propaganda, correo, viajes, y va­

rios, las bonificaciones que se'pagan a los miembros actua-­

les de la orgariizaci6n por atraer a el la nuevos agentes de -

ventas, las tarifas de servicios de empleo, el tiempo inver­

tido por los Gerentes de· Ventas y su personal en entrevistar 

a los candidatos, viajar, cultivar las fuentes de agentes, -

etc. 
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TIPOS FUNCIONALES DE AGENTES QUE SE NECESITAN 

En una sola organ¡zaci6n de ventas trabajan frecuentemen­

te d¡versos tipos funcionales de agentes. Pueden ser de espe-­

cial idades, misioneros, "juniorsº, mec~nicos o técnicos, instl 

tucionales, de mayoreo, de menudeo, o de exportaci6n. Debe de­

terminarse la necesidad actual y futura de cada uno de estos -

tipos especiales de agentes de ventas y establecer sus requ¡sl 

tos concretos. 

MOMENTO MEJOR PARA CONSEGUIR AGENTES DE VENTAS. 

La b~squeda de personal vendedor suele aplazarse hasta -­

que la merma en el personal de ventas por bajas y retiros se -

refleje en la disminuci6n de ventas y ganancias. Las necesida­

des del potencial humano de uha organizaci6n deben revisarse -

por lo menos una vez al affo y tomarse las medidas oportunas p~ 

ra conservar la fuerza vendedora a un nivel eficaz de produc-­

ci6n. 

TIEMPO NECESARIO PARA RECLUTAR LOS AGENTES DE VENTAS 

Un buen programa de selecci6n de personal requiere una 

cantidad considerable de tiempo por parte del Gerente de Ven-­

tas, de los de sucursal, divisi6n o Distrito y de los Supervi­

sores, asf como por parte del personal responsable del planea­

miento y coordinaci6n del programa en la casa matriz. Como los 

Ejecutivos de Ventas est~n casi siempre sobre ~argados con mu­

chas obligaciones, el tiempo que deben dedicar a la basqueda, 

entrevistas y selecci6n de los nuevos agentes de ventas no de­

be dejarse al azar, sino planearse cuidadosamente para prestar 

la atenci6n debida a este importante problema. Es preciso---­

tiempo para establecer contactos con las fuentes de potencial­

humano, estudiar las ocupaciones seleccionadas, anunciar, en--
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trevistar y tratar a los candidatos, 

TERRITORIOS EN QUE SE NECESITAN AGENTES DE VENTAS 

Al planear un programa de selecci6n, deben decidirse las 

áreas geográficas o territorios de ventas en que es preciso -

emplear m~s agentes, Hay que anal izar todos los territorios -

de ventas para comparar el volumen actual con el potencial 

del mercado, a fin de determinar en que zonas se necesitan 

mfis agentes de ventas y calcular su nGmero. 

RESPONSABILIDAD DE LA BUSQUEDA DE AGENTES 

Para proceder a la selecci6n de 1 os Agentes de Ventas, -
es necesario que se asigne la responsabilidad concreta del -­

planeamiento y ejecuci6n de un programa selectivo, a las per­

sonas mejor capacitadas desd~ el punto de vista del tiempo de 

que dispongan, y de la capacidad e inter's que tengan en la -

funci6n de reclutar personal de ventas. 

EL PLAN DE ADQUISICION DE PERSONAL VENDEDOR 

Teniendo presente los puntos estudiados en los párrafos­

anteriores, motivos de las deserciones de los agentes, anál i­

s1s de los requisitos de los agentes de ventas, y de los cos­

tos y responsabilidades de su selecci6n, es necesario que el 

Gerente de Ventas y sus ayudantes elaboren un plan amplio re~ 

pecto a las necesidades del potencial humano vendedor y a los 

m'todos para conseguirlo. En este plan deben determinarse los 

objetivos y m&todos concretos para cubrir las necesidades del 

personal de la organizaci6n, para uno, tres y cinco anos, con 

objeto de organizar un programa ordenado y bien pensado que -

remedie la crisis de Agentes de Ventas, problema actual de mu 

chas organizaciones. 
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METODOS PARA CONSEGUIR AGENTES 

DETERMINACION DE LAS CARACTERISTICAS ESENCIALES DEL AGENTE 

El principio primero para buscar agentes de ventas, es de­

terminar las caracterfsticas personales para la tarea particu-­

lar de ventas que se va a desarrollar y el empleo que se va a -

cubrir. 

Las caracterfsticas personales necesarias para efectuar un 

determinado trabajo de ventas pueden deducirse f'ci !mente esta­

b 1 ec i en do un para 1e1 o entre 1 as ob 1 i gac iones de 1 os agentes y -

sus rasgos personales b'sicos. Para poner un ejemplo de como 

pueden determinarse las caracterfsticas personales a base de 

una descripci6n de puesto, presentamos en la primera columna de 

la tabulaci6n siguiente los deberes de un Agente de Ventas de -

autom6v i 1 es, y en 1 a segunda , 1 as cua 1 i dades personal es neces!!_ 

rias para el cumplimiento de cada uno de ellos. 

PARALELO ENTRE LAS OBLIGACIONES Y CARACTERISTICAS PERSONA­

LES DE UN AGENTE DE VENTAS DE AUTOMOVILES QUE TRABAJA CON­

CLIENTES INDIVIDUALES. 

OBLIGACIONES DEL AGENTE CARACTERISTICAS PERSONALES ESEN-
CIALES 

l. Descubrir qu~ es lo que Iniciativa, tacto, decisi6n, irn!!_ 

necesita el prospecto,- ginaci6n y talento analftico. 

obteniendo informaci6n-

sobre su auto y h'bitos 

de manejar, uti 1 izando­

ayudas visuales y pre-­

guntando al prospecto. 

1 l. Decir al prospecto que- voz, buena expresi6n, entusiasm9 

el vehfculo satisface - conocimiento y personalidad, 

su necesidad, 
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11 l. Mostrar como el vehfc~ 

lo cubre las necesida­

des del prospecto. 

IV. Lograr que el prospec­

to est~ de acuerdo con 

cada punto de la expll 

cacit5n. 

V. Contestar o anticipar­

se a las objeciones. 

VI. Rematar la venta. 

VII. Descontar el valor del 

auto viejó 

VI 11. Preparar reportes de -

rutina sobre visitas -

diarias, entrevistas, 

prospectos, organizar­

la distribuci6n de vi­

sitas del dfa. 

IX.Crear buena voluntad, 

visitando o 1 !amando -

a los el ientes para ~­

que reciban el serví--

cio, 

lmaginacit5n, sinceridad, entu­

siasmo, conocimiento y person~ 

1 idad. 

Persuasividad, tacto, persis~­

tencia, iniciativa. 

Confianza, conocimiento, tactq 

y consideracit5n. 

Persistencia, fmpetu y confia~ 

za. 

Honradez, tacto y conocimiento 

Orden, honradez, atenci6n a -­

los detalles. 

Amab i 1 i dad, persona 1 i dad, 

simpatfa y cortesfa. 

Ademfis del an~I is is del puesto, la consideraci6n de la -

fndole del producto o servicio que va a venderse contribuirá­

ª revelar otras caracterfsticas personales que necesita del -

agente de ventas. Los productos t€cnicos requieren individuos 

con experiencia t~cnica, con cierta cultura y aptitudes mecá-
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nicas; los productos de estilo requieren hombres de buen gustq 

y sentido del color y del diseño, y los servicios intangibles­

requieren imaginaci6n. Cuando un prducto es vendido principal­

mente a mujeres, la buena apariencia personal, la cortesfa y -

la simpatfa social son valores importantes en un agente de vell 

tas. Si el producto es un artfculo de lujo, una novedad o un -

adelanto moderno, se necesita m§s experiencia en ventas que si 

se tratase de mercancfas de uso corriente. 

PROCEDENCIA DE LOS AGENTES DE VENTAS 

Una vez resuelto el problema de las caracterfsticas pers~ 

nales que debe poseer el agente para vender un producto parti­

cul~r, a base del establecimiento de un patr6n de cualidades· -

individuales, la cuesti6n que·tiene que solucionar el selecci~ 

naclor es d6nde puede encontrarse hombres con estas dotes, 

En todas las compañfas hay una porci6n de candidatos posl 

bles para puestos de ventas. Son individuos familiarizados con 

los productos, normas pr&cticas y operacionales de la firma, a 

la que han acreditado su lealtad y capacidad. Esta está en coll 

diciones de observar a trav's de su personal competente a es-­

tos hombres y de valorar de cerca sus posibilidades, La selec­

ci6n de empleados no dedicados a la actividad de vender sirve­

tambi'n de estfmulo a todos los miembros de la organizaci6n p~ 

ra hacerse acreedores a mayores ingresos y a trabajos de más -

fina responsabi 1 idad. Puede brindarse un programa de adiestra­

miento en ventas o de entrevistas personales a individuos se-­

leccionados de departamentos no relacionados con ventas, a fin 

de estimular su inter~s por vender, 

FUENTES EXTERNAS DE AGENTES 

El m'todo más frecuente para conseguir Agentes de Ventas-
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entre elementos no pertenecientes a la Compañfa, consiste en -

que el Gerente o el Supervisor de Ventas ruegue a sus amista-­

des que le recomienden candidatos a la fuerza vendedora. Esta­

fuente es además la m§s eficaz para lograr buenos Agentes de -

Ventas. Comunicando a las amistades que hay una vacante en la­

fuerza vendedora, y pidi,ndoles nombres posibles de candidatos 

que puedan cubrir los requisitos para 1 lenarla, suelen conse-­

guirse bastantes solicitantes. Los amigos tienen ganas de pre~ 

tar un servicio y se tomarán verdadero inter's por recomendar­

a candidatos. Sin embargo, hay que procurar no aceptarlos 6ni­

camente a base de m'ritos que les atribuyan sus amigos, porque 

es natural que no sean imparciales y se dejen 1 levar por cier­

to apasionamiento 16gico. Igualmente, hay que extremar la del i 

cadeza cuando sea preciso rechazar a alg6n solicitante recome~ 

dado por estas amistades, para no crear antipatfas, que redun­

darán en mala voluntad contra la empresa. 

REFERENCIAS DE LOS EMPLEADOS Y AGENTES DE VENTAS ACTUALES 

Cerca del 50% de los Gerentes de Ventas Industriales se-­

leccionan sus Agentes de Ventas, val i'ndose de los que ya tie­

nen y de los empleados que prestan sus servicios en la Compa-­

ñfa. Estos conocen bien a la negociaci6n y pueden explicar a 

sus amistades y conocidos las circunstancias en que funciona y 

sus valores positivos. Su lealtad e inter's por el 'xito del -

negocio hace de el los una buena fuente de nuevos Agentes de -­

Ventas. Sin embargo, su actividad para conseguir miembros que­

trabajen en la organizaci6n de ventas tiene que ser estimulada 

poni~ndoles al corriente de la necesidad que tiene la Compañfa 

de nuevos vendedores, el tipo de hombre que le hace falta Y c~ 

no pueden ayudar a la empresa a conseguirlos. 
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Los buenos Agentes de Ventas que actualmente prestan serv1--­

cios en la compañfa constituyen una de las mejores fuentes de 

nuevos vendedores por las siguientes razones: est~n en contaE 

to frecuente con sus compañeros y conocen su competencia; sa­

ben quienes est&n buscando nuevas relaciones; les gusta ele-­

gir a sus colegas, y prefieren que vendan con el los no contra 

el loso 

CLIENTES ACTUALES 

Los el ientes son fuente fecunda de Agentes de Ventas, 

porque, en general, su actitud y disposici6n es favorable, co 

nocen perfectamente el producto y suelen tener relaciones con 

Agentes de Ventas que andan buscando nuevas sal idas. 

PUBLICIDAD 

Los procedimientos principales para dar a conocer la ne­

cesidad de Agentes de Ventas, son los anuncios clasificados o 

desplegados en la prensa diaria, la propaganda directa por C2, 

rreo enviada a 1 istas seleccionadas, y su publicidad en el 6r 

gano de la empresa. Es considerable la diferencia de opinio-­

nes sobre el valor de cada uno de estos m~todos. 

PUBLICIDAD EN LOS PERIODICOS 

Las organizaciones de ventas que experimentan muchas ba­

jas en sus filas pueden dar con una fuente abundante de 

hombres nuevos con la publicidad en la prensa, aunque a veces 

resuelte de competencia discutible. Si el anuncio no es alta­

mente selectivo, pueden contestar a ~I centenares de perso--­

nas, con lo cual se crearfa un problema caro de entrevistas 

y selecci6n, que vendrfa a reducirse en un reclutamiento en 

masa y redundarfa en perjuicio del procedimiento selectivo. 

Los anuncios en los peri6dicos suelen ser "ciegos" o ---
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"abiertos". Los anuncios abiertos expresan el nombre de la fir:, 

ma anunciadora, en tanto que los "ciegos" s61o dan a conocer -

el nQmero del tel~fono o la direcci6n de la empresa. 

PUBLICIDAD POR CORREO DIRECTO 

Se apela algunas veces con ~xito a este procedimiento pa­

ra conseguir individuos que pueden ser candidatos a la fuerza­

vendedora. Acaso pertenescan a grupos ocupacionales, que, se-­

gQn revela el an&I is is, constituyen una buena fuente de Agen-­

tes de Ventas. Quiz& sean hombres ambiciosos por lo general, -

como los que se matriculan en cursos de estudios, asisten a -­

clases nocturnas o de verano, o bien pertenecen a organizacio­

nes para el perfeccionamiento individual, 

'PUBLICIDAD EN LAS REVISTAS DEL NEGOCIO O DE LA PROFESION 

En todas las revistus y profesiones hay publicaciones va­

liosas que pueden servir de medio anunciador para atraerse 

Agentes de Ventas, Los que tienen aspiraciones y buscan nuevas 

oportunidades en el campo de las ventas pueden recibir facil-­

mente la noticia de que se necesita gente nueva, en los anun-­

cios clasificados o desplegados de este tipo de prensa, Su cir:, 

culaci6n es 1 imitada y el volumen de dichos anuncios quiz& sea 

pequeño, pero su eficiencia suele ser mayor por la naturaleza­

slectiva del medio publicitario profesional , 

LOS CENTROS DE ENSEÑANZA SUPERIOR 

Los candidatos a un empleo de ventas procedentes de los -

Centros Superiores de Enseñanza, a veces carecen de formaci6n­

pr&ctica y experiencia, pero tienen la ventaja d~ ser adapta-­

bles y de que se les adiestra fácilmente, En la mayor parte de 

estos centros, hay departamentos de colocaci6n para estudiantes 

y alumnos. 
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AGENTES DE EMPRESAS COMPETIDORAS 

Los Agentes de Ventas tornados de cornpañfas de la compete~ 

cia son adiestrados en la actividad de vender, se les enseña -

lo fundamental del ramo y del producto, y en algunos casos se­

procura que aporten nuevos el ientes a la organizaci6n. Pero 

tambi'n ocurre que, por otra parte, estos individuos suelen 

exigir mayor remuneraci6n para incorporarse a la nueva empre-­

sa. Pueden ser caprichosos o independientes en sus actividades. 

Dar empleo a Agentes de Ventas de la competencia se presta a -

crear rivalidad en el oficio. 

AGENTES DE VENTAS EN LINEAS AFINES 

Los agentes que venden lfneas parecidas, pero no de la -­

competencia, s11elen tener exp~riencia en la misma clase de ac­

tividades 'y buena voluntad, además de contactos establecidos. 

Sin embargo, su 'xito en lfneas similares no indica necesaria­

mente que tenga capacidad para vender otro producto. 

LAS AGENCIAS DE EMPLEO 

La mayor parte de las agencias de empleo están especial i­

zadas en trabajo de oficina. Aun las mejores agencias de colo­

caciones, rara vez se consideran como buena fuente de candida­

tos para puestos de ventas. Por regla general, los vendedores­

no acuden a ellas. 

AGENTES DE COMPRAS 

Los compradores profesionales están constantemente rec1-­

biendo solicitudes de diversos aspirantes y tienen contacto -­

diario con agentes de ventas que buscan nuevas relaciones. Los 

agentes de compras conocen el talento de estos agentes y están 

en magnfficas condiciones para recomendar gente capaz. 
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SOLICITANTES VOLUNTARIOS 

Personas que toman la iniciativa solicitando empleo. Los 

funcionarios más experimentados empiezan por suponer, a menu­

do justificadamente, que hay algo malo en el los, sin embargo, 

no conviene, especialmente en estos tiempos, rechazarlos de -

inmediato, porque junto' con la paja suelen encontrarse algu-­

nos granos de trigo. 

1 .2.IMPORTANCIA DE UNA SELECCION CUIDADOSA 

El problema de la selecci6n de buenos agentes de ventas­

es uno de los más importantes que debe atender la Gerencia de 

Ventas. La selecci6n inteligente del personal vendedor es a-­

sunto fundamental para la compañfa, porque el ~xito del nego­

cio depende del rendimiento de los agentes escogidos para re­

presentar a la organizaci6n. Si son eficientes y cumplen con­

su deber, quedan resueltos los problemas fundamentales de su­

pervisi6n de ventas, control, motivaci6n y preparaci6n de los 

agentes, volumen de ventas, costos de las mismas y beneficios 

Si se reciben agentes que no valen, aumentan las bajas del -­

personal vendedor, disminuyen las ventas, se multiplican los­

g~stos, se pierden el ientes y se deteriora el prestigio y la­

popularidad de la compañfa. Por mucho que sea el adiestrarnien 

to a que se someta a los agentes y por mucho que se haga por­

formarlos y prepararlos, nunca podrá obtenerse nada en limpio 

s1 la selecci6n primera fu~ desasertada. 

Los Gerentes de Ventas están comprendiendo el alto costo 

de la selecci6n de agentes y prestan hoy más atenci6n a este­

importante problema. 

Dado que es muy dificil encontrar un buen vendedor, es -

esencial que el programa de selecci6n tenga la máxima oportu-
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nidad de conseguir el tipo de hombre necesario. 

1 .3. FACTORES DE UN BUEN PLAN DE SELECC ION DE AGENTES. 

Los tres pasos importantes en la elección del equipo de­

ventas son los siguientes: 

lo. Determinar el nGmero y tipo de hombres que se desean. 

Este paso incluye el an§I is is del trabajo y prepara por escrito 
\. 

una descripción del mismo. La Dirección tambi~n tiene que dete~ 

minar especfficamente que situaciones son necesarias para real i 

zar el trabajo asf descrito. 

2o. Reclutar el nGmero adecuado de aspirantes. 

3o. Elegir los mejores cul ificativos entre los aspirantes. 

El próximo paso en la selección es un sistema planificado-

para conseguir el suficiente nGmero de aspirantes. El sistema -

tiene estas caracterfsticas: 

1 .- Est~ funcionando contfnuamente y no solo cuando hay v~ 

cantes en el equipo de ventas. 

·2.- Es sistemático, 1 legando y explotando todas las fuen-­

tes probables de aspirantes. 

3.- Da un flujo constante de aspirantes cualificados en -­

cantidad superior a los que puede usar la companfa. 

4.- Est~ graduado de forma que los primeros pasos, un tan­

to mecánicos, pueden delegarse y no requieren del tiempo de un­

cargo de alto nivel. 

En el tercer paso la Dirección debe establecer un sistema­

para medir a los aspirantes segGn unas normas y niveles prede-­

terminados. Los jefes de ventas deben utilizar todos los medios 

posibles de selección en su esfuerzo por determinar que aspira~ 

tes poseen las cualidades apropiadas. Estos medios comprenden­

formularios de solicitud, entrevistas, referencias, informes de 
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cr~dito, test psicol6gicos y ex&menes ffsicos. 

1.4. PROCEDIMIENTO DE SELECCION DE AGENTES 

El proceso de seleccionar a los Agentes de Ventas se indi 

ca 6nicamente despues de haber anal izado los requisitos para -

el trabajo de ventas y de haber establecido un patr6n o crite­

rio de méritos personales, con el cual puedan medirse y compa­

rarse las caracterfsticas o técnicas de selecci6n que a conti­

nuaci6n exp~nemos para valorar los méritos de los solicitan--­

tes, han sido empleados profundamente en elegir agentes de ve~ 

tas. Cada uno de los instrumentos incluidos en el procedimien­

to selectivo sirve para confirmar o rechazar los resultados de 

otras técnicas de selecci6n, y garantiza una valorizaci6n más­

exacta del candidato. 

LA SOLICITUD. La solicitud constituye una pieza fundamen­

tal en el proceso selectivo. El objeto principal de la sol ici­

tud es proporcionar datos verfdicos sobre el candidato, que -­

permitan al seleccionador predecir sus aptitudes, capacidad, -

interés, laboriosidad y otras caracterfsticas necesarias para­

el empleo de ventas que solicita. 

Son dos los tipos de solicitudes utilizadas para selecci~ 

nar Agentes de Ventas: la preliminar o breve, y la formal o ex 

t~nsa. La preliminar vale para filtrar a los candidatos y aho­

rrar tiempo en las entrevistas preliminares, dando al encarga­

do de las mismas una idea rápida de los méritos fundamentales­

del candidato. Cuando se han establecido esenciales para 

desempefiar el empleo unas cuantas calificaciones mfnimas de -­

edad, educaci6n, salud, experiencia, etc. se utiliza un forma­

to pre( iminar de solicitud para recabar datos sobre estas ca--
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racterfsticas. Esto permit~ al entrevistado rechazar de manera 

instantánea a los solicitantes que no reunan los requisitos mf 

nimos establecidos en la solicitud preliminar. 

LA SOLICITUD FORMAL. La solicitud formal tiene por objeto 

conseguir informaci6n completa de las historias personales y -

cualidades para vender de los solicitantes. Las preguntas que­

deben formularse en una solicitud est~n determinadas por el -­

an&I is is del empleo y las caracterfsticas e historias persona­

les de los buenos ~gentes de ventas. 

LAS ENTREVISTAS. No hay pruebas ni procedimientos selectl 

vos más eficaces que las entrevistas personales con los candi­

datos a Agentes de Ventas. En di timo an§I is is el criterio per­

sonal decidirá si se contrata o se rechza a los entrevistados. 

El objeto de las entrevistas es formarse idea de c6mo van 

a influir los solicitantes en los el ientes con su personalidad 

y actitudes. Además son esenciales las entrevistas para conse­

guir informaci6n adicional o para establecer datos no explica­

dos en la solicitud puntuada o por otros procedimientos. Perm! 

te al entrevistador comprobar la exactitud de las predicciones 

de otros mfitodos selectivos y proporcionar a los solicitantes­

informaci6n sobre el trabajo, la compañfa y las oportunidades­

q~e se les ofrecen. Tambifin permiten a los aspirantes presen-­

tar sus mfiritos y caracterfsticas para vender. 

Sin embargo, las entrevistas personales tienen muchas 1 i­

mitaciones. No siempre son los entrevistadores bastante inge-­

niosos y hábiles para determinar las capacidades de los aspi-­

rantes. Pueden ser demasiado subjetivos o dejarse 1 levar por -

prejuicios y por sus experiencias personales. Las entrevistas­

son quizá muy breves y desorganizadas, y los entrevistadores -
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pueden desconocer, por otra parte, cuales son las caracterfstj_ 

cas personales necesarias para triunfar en ventas. 

Son de diversos tipos las entrevistas que se celebran para 

seleccionar agentes de ventas: 1) La entrevista preliminar o -

eliminatoria, en la que se rechazan a los aspirantes claramen­

te no capacitados. a) La entrevista orientada o guiada de con­

formidad con un patr6n, cuyo objeto es anal izar y valorar los­

antecedentes y la experiencia del solicitante en su relaci6n -

con la capacidad necesaria para desempeñar un empleo de ven--­

tas; 3) La entrevista de comprobaci6n, para comparar los jui-­

cios de diversos entrevistadores y reducir el margen de prejuj_ 

cios, y 4) la entrevista definitiva para conceder el empleo. 

Los cuatro ti pos de entrevista caben en un amp 1 i o proced i -

miento selectivo. 

INVESTIGACION DE LAS REFERENCIAS. La consulta con los je-­

fes anteriores, del solicitante constituye una medida de impor. 

tancia para 1 legar a una decisi6n sobre su empleo. Esto puede­

hacerse en cualquier momento del proceso selectivo, pero gene­

ralmente es una etapa posterior a la entrevista preliminar. Si 

bien las referencias sobre su carácter tienen un valor mas o -

menos discutible, no hay individuo mejor para enterarse de co­

mo trabaja el aspirante que sus anter lores jefes o el ientes. -

Pero lo que no dicen de ~I puede ser más importante que lo que 

expresan a su favor. 

Los datos especfficos sobre el empleo o empleos anteriores 

de un aspirante o Agente de Ventas tienen m~s importancia y va 

lor que las opiniones de sus jefes. 

La manera mejor y mas eficaz de recabar datos de los anti­

guos jefes es ir a visitarlos personalmente o 1 !amarlos por te 
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léfono, porque asf puede obtenerse rn~s pronto y rn~s cornplet~ 

mente la inforrnaci6n relativa a un solicitante. 

INVESTIGACION DE CREDITO. En algunas cornpañfas se proce­

de a investigar el crédito de un solicitante, corno factor p~ 

ra proceder a su adrnisi6n o rechazo. La forma en que un indj_ 

viduo maneja sus cuentas personales suele ser indicio de que 

ti ene respons.ab i 1 i dad, di 1 i gene i a en sus cosas y capacidad .... 

para disciplinarse. 

PRUEBAS DE APTITUD PARA VENTAS. Una de las dificultades­

rnayores para la selecci6n de Agentes es reconocer sus carac­

terfsticas intangibles, corno su capacidad mental, personal i­

dad, sociabilidad, iniciativa, confianza, aptitudes rnec&ni-­

cas y otros factores que son esenciales para vender con éxi­

to. Existen muchas pruebas sicol6gicas para identificar en -

los aspirantes estos valores. 

Los malos resultados obtenidos con las pruebas se deben­

frecuenternente a no haber acudido a competentes sic6logos -­

profesionales en busca de asesoramiento. Un sic61ogo compe-­

tente no solo puede recomendar la prueba que conviene apl i-­

car para el objetivo que se intenta, sino interpretar sus re 

sultados en relaci6n con las cualidades necesarias para un -

determinado empleo de ventas, siempre que conozca a fondo -­

los requisitos fundamentales del trabajo. 

Con las pruebas se obtiene informaci6n sobre ciertos as­

pectos de los méritos de un candidato, lo cual permite, jun­

to con otros datos e impresiones, que el agente ejecutivo I~ 

gre apreciar mejor las capacidades del candidato para deter­

minado empleo de ventas. 

El objeto de las pruebas es calibrar las aptitudes, cap~ 
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cidades, conocimientos especiales, inter,s, talentos y perso­

nalidad de los solicitantes para un empleo de ventas. Valen -

principalmente para determinar la capacidad que posee el can­

didato para vender, acreditando las cualidades necesarias de­

destreza, conocimiento y aptitudes especiales. 

EXAMENES FISICOS. El reconocimiento ffsico de los intere­

sados, real izado por un m'dido de la compañfa o cualquier do~ 

tor prestigio~o, es un paso esencial del proceso selectivo de 

muchas organiza.e iones de ventas. La sa 1 ud de 1 agente i nf 1 uye­

en su rendimiento, hasta e 1 extremo de que un so 1 i e i tante, -­

que, por otra parte, est§ adornado de buenas cua 1 i'dades, no -

tendr§ posibi 1 idades de triunfar en ventas con un historial -

m'dido dudoso o con una irregularidad ffsica de importancia. 

INCORPORACION DE LOS NUEVOS VENDEDORES A LA ORGANIZACION. 

Cuando se admite a un vendedor, la Direcci6n debe prestar 

mucha atenci6n a la tarea de integrarlo dentro de la familia­

de la compañfa. Con frecuencia, a este paso no se le presta -

atenci6n alguna. Se elige con mucho cuidado la persona, y se­

le invita a comer para admitirle en la compañfa, Entonces, -­

tan pronto como est§ admitido, ya termina todo y se le deja -

abrirse paso por si mismo. En tales casos la persona normal-­

mente se desanima y algunas inclusive se van. Un Jefe de Ven­

tas inteligente se dar§ cuenta de que el nuevo individuo sabe 

muy poco de los detalles de su trabajo, sus compañeros, o su­

estado dentro de la compañfa. Existe una absoluta necesidad -

de mantener 1 ibres y abiertos los canales de comunicaci6n en­

ambos sentidos entre la Direcci6n y el nuevo empleado. 
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TEMA 1 1 

LA IMPORTANCIA DE ADIESTRAR A LOS AGENTES DE VENTAS. 

En los 61timos años se han operado cambios importantes 

en el adiestramiento de los agentes. En otros tiempos el age~ 

te estaba en gran parte abandonado a sus propios recursos, 

sin someterse a un adiestramiento formal. Hoy los Gerentes de 

Ventas reconocen que los buenos agentes no nacen, sino se ha­

cen .en virtud de programas cuidadosamente organizados y diri­

gidos de adiestramiento de ventas. La preparaci6n del agente­

es hoy más concienzuda, más práctica y más compleja. En mu-~­

chas compañfasffi han creado departamentos de adiestramiento -

de ventas, a cargo de especialistas que emplean m~todos cien­

tff icos para desarrollar vendedores eficaces. 

En nuestros dfas el agente ha llegado a ser más especia­

lista en necesidades de consumo y de problemas de ventas que­

nunca. Tiene que saber diagnosticar los problemas de sus 

el ientes y recomendarles soluciones acertadas. Para esto, es­

indispensable que posea un conocimiento práctico, no s61o de­

la t€cnica de vender,sino de ingenierfar manufactura, investi 

gaci6n de mercado, publicidad, finanzas y economfa. 

Es fundamental el adiestramiento organizado en ventas p~ 

ra la moderna gerencia de mercado por muchos motivos: aumenta 

el volumen de las ventas, sus costos se reducen, se atrae a -

la organizaci6n un tipo mejor de agentes, se unifican los es­

fuerzos de todo personal vendedor, disminuye el fndice de ba­

jas de la Fuerza vendedora, se necesita menos tiempo para que 

empiece a producir un agente de ventas cuando está adiestrad~ 

la capacidad de los nuevos vendedores se descubre rápidamente 
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en el proceso de su preparaci6n, la supervisi6n se simplifica 

y se hace m&s eficiente, se eliminan las p~rdidas intangibles 

producidas por las equivocaciones de los agentes no prepara-­

dos, se necesitan menos vendedores, se aumenta la capacidad -

de los agentes actuales con el adiestramiento, todos se sien­

ten estimulados por ~ste a incrementar su producci6n de ven-­

tas, y se sirve con mayor eficiencia a los el ientes. 

2.1. PROGRAMA PARA EL ADIESTRAMIENTO EN VENTAS. 

Para mejorar un equipo de ventas es importante crear y -

dirigir un programa de formaci6n. Todos los vendedores inclu­

so los m&s experimentados, necesitan un curso de formaci6n p~ 

ri6dicamente. La formaci6n comprende los siguientes tipos de­

problema: 

1.- ¿ Cu§les son los objetivos del programa? En general, 

el programa pretende aumentar la productividad y estimular a 

los vendedores. 

2.- ¿ Quifin debe dirigir la formaci6n?. El programa de -

formaci6n puede ser dirigido por los jefes de ventas, por un­

departamento de formaci6n de la compañfa o por especialistas­

en formaci6n independientes de la compañfa, 

3.- ¿ Cu§I debe ser el contenido del programa?. Un pro-­

grama de formaci6n de ventas bien pensado debe cubrir temas -

generales: conocimiento del producto, informaci6n sobre la p~ 

lftica y pr&cticas de la compañfa y tficnicas de venta; -----­

tambien debe conocer los productos de la competencia y las c~ 

racterfsticas de sus el ientes y competidores, 

4.- ¿ Cu&ndo y d6nde debe real izarse el curso?. Algunas­

compañfas son partidarias de una formaci6n completa del vend~ 

dor antes de enviarle a la cal le. Otras prefieren dejarle que 
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demuestre su deseo y habilidad para vender y entonces traerl~s 

de nuevo a la oficina o ffibrica para un curso intensivo. 'ambos 

puntos de vista tie~en sus ventajas. 

las compañfas pueden uti 1 izar programas de formaci6n cen­

tral izados o descentra! izados. Un programa central izado puede­

incluir una reuni6n o convenci6n peri.6dica a la que asistan t2_ 

dos los vendedores, o bien la compañfa puede usar una escuela­

organizada que puede ser contfnua o peri6dica. Un programa de~ 

central izado se puede 1 levar a cabo en las sucursales, en los­

centros de los vendedores viajantes o un entrenamiento durante 

el trabajo. Estos no tienen a los vendedores largo tiempo fue­

ra de su trabajo o no rompen la rutina de las oficinas centra­

les. El asistente puede aprender en el mismo ambiente en que -

trabaj y en que aparecen los problemas. El gran inconveniente­

de los programas descentralizados en que normalmente la cal i-­

dad de la instrucci6n es menor. 

5.- ¿ Qué métodos de instrucci6n se deben usar?. Se puede 

emplear el sistema de conferencias para informar a los asiste~ 

tes sobre la historia de la compañía, sus polfticas y prácti-­

cas. Para dar un conocimiento del producto se pueden hacer de­

mostraciones asf como las técnicas de ventas. Las discusiones­

sobre la mesa o la pizarra son ~ti les para anal izar los probl~ 

mas que encuentran los vendedores en su trabajo. Los ejerci--­

cios prticticos son un exelente medio para entrenar a una perso 

na en las técnicas de venta apropiadas. El entrenamiento sobre 

el terreno se puede utilizar en casi todas las faces del pro--

grama. 
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2.2. GRADOS DE ADiESTRAMIENTO EN VENTAS 

El programa de adiestramiento en ventas debe tener sus -­

grados, se~6n la educaci6n y experiencia anteriores de los---­

alumnos, y el trabajo que va ha desarrollarse. Hay cuatro gra­

dos o niveles de adiestramiento en ventas: La introducci6n o -

instrucci6n elemental para los principiantes, el adiestramien­

to de los agentes de ventas experimentados, la formaci6n avan­

zada de los agentes de ventas senio~, y el adiestramiento para 

los supervisores e instructores. 

LA INTRODUCCION O ADIESTRAMIENTO BASICO. Los Agentes que-

empiezan a trabajar en la compañfa suelen recibir un curso de­

fntroducci6n o instrucci6n fundamental. Muchos programas de -­

adiestramiento de ventas se 1 imitan a lo b§sico, porque corre­

prisa contar con nuevos agentes de ventas, resulta m§s fácil -

prepararlos, y a los que empiezan a trabajar son m§s recepti-­

vos y aprenden m§s pronto. 

El adiestramiento básico tiene por objeto desarrollar la­

actitud debida de los estudiantes hacia !a actividad de venta~ 

e impartirles los conocimientos y enseñanzas prácticas que van 

a necesitar para vender con ~xito. El tfempo destinado al ---­

adiestramiento de carácter introductorio varfa de cinco dfas a 

seis meses. La duraci6n del programa de adiestramiento b§sico­

depende de la experiencia que ya tenga el alumno, del n6mero -

y complejidad de productos que van a venderse, y de lo compl i­

cado que sea el empleo de ventas. 

He aquf un breve adiestramiento b§sico en ventas, que si­

gue a un programa de introducci6n de cinco dfas, en una gran -

firma productora de artfculos alimenticios, que vende a tien-­

das de menudeo: 
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Dfa primero: Presentaciones personales a los compañeros -

de trabajo en la oficina de ventas y en los almacenes; expl ic~ 

ción de las oportunidades que la compañfa brinda al interesa-­

do; cubrir los modelos de contrataci6n posterior; expl icaci6n­

de los m'todos de selección, adiestramiento y supervisión ado~ 

tados por la compañfa, explicación de ~sta y de su desarrollo; 

exposición de .la historia de los productos y del programa de -

control de calidad; entrega al candidato de muestras de produs 

tos, explicación de servicio al el iente. 

Dfa segundo: Visitas a las tiendas para conocer a los --­

el ientes, observar cómo se hacen los cobros; inspeccionar la -

comprobación y movimiento de las existencias; observar pedidos 

por escrito, preparación de exposiciones, y las entregas que -

se están haciendo, y comprobar la destreza del agente para ma­

nejar un automóvil. 

Dfa tercero: Visión general del trabajo del agente de ven 

tas; expl icaci6n sobre cómo deben envasarse y manejarse los -­

productos en cantidad, y plan de distribuci6n. 

Dfa cuarto: Descripción de la organización, a partir de -

los ejecutivos y personal t'cnico hasta los gerentes de sucur­

sal; normas y procedimientos de la compañfa; otros productos;­

categorfa del agente de ventas; 1 ista de precios; mecánica de­

t~amitar un pedido; procesamiento de boletos de ventas y reu-­

nión de pedidos. 

Dfa quinto: Publicidad; plan para el territorio de traba­

jo; minoristas y comercios; sistemas de cifra y normas para I~ 

rotación de las existencias; procedimiento general de la tien­

da; relaciones, informes y modelos impresos; prueba de haber -

entendido la información que se le ha explicado y las prácti--
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cas observadas durante el perfodo de introducci6n. 

ADIESTRAMIENTO DE CONTINUACION. Cuando los agentes han ter 

minado su adiestramiento fundamental o de carácter introducto-­

rio, y han adquirido experiencia, se les proporciona un "Adies­

tramiento de continuaci6n", es decir, se les da informaci6n COE 

tfnua sobre los nuevos productos y normas, y se siguen desarro-

1 lando sus actitudes constructivas y su capacidad de vender. A­

los Agentes de Ventas ya experimentados, suele adiestrárseles -

sobre el terreno y en el trabajo, bajo la direcci6n de instruc­

tores o supervisores especiales a intervalos peri6dicos, adem~s 

del adiestramiento en grupo que reciben en la oficina local de­

ventas. 

ADIESTRAMIENTO AVANZADO EN VENTAS. Es.te tipo de adiestra--

miento se imparte a los agentes de capacidad acreditada, bajo -

la direcci6n de ejecutivos de la casa matriz o especialistas en 

adiestramiento, con objeto de estudiar t~cnicas avanzadas de 

ventas, aplicaciones m~s complicadas del producto, las caracte­

rfsticas de otros nuevos y las normas prácticas de la firma. Es 

ta especie de adiestramientos posgraduado se imparte también en 

escuelas abiertas a intervalos regulares .en la casa matriz, a -

cargo de personal técnico. El adiestramiento en las actividades 

de ventas, arte de hablar en p6bl ico, ingenierfa, mecánica, e-­

l¿ctrica y qufmica, se imparte en los centros superiores de en­

señanza de negocios e ingenierfa, a expensas de la compañfa, en 

muchas organizaciones. 

ADIESTRAMIENTO DE SUPERVISION EN VENTAS. Cada dfa es mayor 

el n6mero de grandes compañfas que se interesan por el adiestr~ 

miento de supervisores de ventas y gerentes de sucursal, que -­

despues vayan a ser responsables de fa formaci6n de sus agente• 
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' Se necesita preparar a los gerentes de sucursal o super-

visores, porque el adiestramiento en el arte de vender tiene -

que desarrollarse a nivel ~cal, en las oficinas de las sucursa 

les y en el trabajo mismo de los agentes. Para adqu.irir destre 

za y habilidad comercial, el Agente de Ventas tiene que ser 

adiestrado en el trabajo por un supervisor o por el gerente de 

la sucursal. 

Como muchos gerentes de sucursal y supervisores carecen­

de la capacidad necesaria para preparar a los Agentes de Ven-­

tas, es fundamental un programa de adiestramiento en supervi-­

si6n. 

2.3. VALORACION DEL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO DE VENTAS 

Valorar peri6dicamente la eficiencia del programa de 

adiestramiento es esencial para mantener a la gerencia y a los 

agentes informados respecto al valor del adiestramiento, y pa­

ra que puedan introducirse cambios o mejoras en el contenido -

y diversos aspectos del programa. 

Pueden advertirse pruebas fehacientes de la eficiencia­

del adiestramiento en un mayor volumen de ventas, en la reduc­

ci6n dA sus costos, disminuci6n de las d~voluciones, 1 imita--~ 

ci6n de los gastos, en el mejor fndice de bajas de agentes, y­

e~ el equilibrio mejor de las ventas en todas las lfneas. Pue­

den observarse indicios intangibles del que el adiestramiento­

est~ desarrol l~ndose eficazmente, en la moral mejor del traba­

jo, en la cooperatividad, interés y buena voluntad de los age~ 

tes. 

Los ex.'3menes constituyen una medida objetiva de los con~ 

cimientos asimilados por los alumnos en el curso de adiestra--
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miento, con las puntuaciones peri6di~as que los instructores -

hagan del trabajo realizado por los agentes, pueden palparse -

los efectos prácticos del adiestramiento y ponerse de manifie~ 

to la necesidad de cualquier cambio en el ~nfasis o en el per­

feccionamiento del programa. 
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TEMA 111 

REMUNERACION DE LOS AGENTES DE VENTAS 

La remuneraci6n de los Agentes de Ventas es uno de los -

problemas más importantes que tiene que resolver la Gerencia -

de Ventas, Afecta directamente no s61o al costo de las ventas-

y a sus ganancias, sino a algo de más trascendencia: a la acti 
' tud, interés y comportamiento de los agentes, y a la naturale-

za de su trabajo, 

Las compañfas pueden ofrecer compensaciones financieras­

y no financieras, Las no financieras consisten en dar a la per::_ 

sona la oportunidad de ascender, satisfacer sus deseos de que­

ie le reconoscan sus esfuerzos, y darles sensaci6n de presti-­

gio, auto-respeto, y pertenencia. Las compensaciones financie­

ras pueden ser o de pago directo (dinero) o de pago indirecto­

(vacaciones, -pensiones o seguro), 

3.1. PREPARACION DE UN PLAN DE REMUNERACION PARA LOS --­

AGENTES DE VENTAS. 

Antes de adoptar un plan determinado, la Direcci6n debe 

darse cuenta de las amplias consecuencias de una buena polfti­

ca de salarios. Esto puede faci 1 itar a una compañfa el atraer, 

conservar y desarrollar agentes vendedores de val fa, Debe guar::_ 

dar relaci6n entre el salario de una persona y sus esfuerzos y 

resuttados, particularmente sus resultados, Una buena polftica 

puede faci 1 itar a la compañfa el control de las actividades -­

del equipo de ventas, 

Dos consideraciones principales determinan la naturaleza 

de la técnica ejecutiva y de sus prácticas respecto a la admi­

nistraci6n de sueldos y salarios. La primera se refiere a la -
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equidad~ la justicia: tiene que ver con las cotizaciones del -

mercado de trabajo a las cuales debe ajustarse la cantidad mon~ 

taria, con las condiciones econ6micas, con la importancia del -

empleo y con la contribuci6n del interesado. 

La segunda consideraci6n se refiere al incentivo econ6mico 

(en un sentido amplio, a todos los tipos de compensaci6n monet~ 

ria): El uso de incrementos diferentes de dinero para obtener -

un aumento proporcional al esfuerzo productivo. 

CONCLUSIONES: 

1.- Los problemas de equidad relativos a las compensacio-­

nes econ6micas pueden re~olverse razonablemente por medio de un 

sistemáti~o exámen de mercado, la atenci6n al costo de la vida, 

tácticas como pagar sueldos "iguales o mejores a los corrien--­

tes", planes bien organizados de clasificaci6n de empleos y ne­

gociaciones colectivas e individuales. De esta manera, el emp~ 

do puede tener más o menos seguridad de que es equitativo el n1 

vel general de la compensaci6n econ6mica que va a recibir. 

2.- Los problemas de motivaci6n p~eden solucionarse en pa~ 

te con la adjudicaci6n de premios equitativos en forma de sala­

rio base y también brindando al agente oportunidades para satis 

facer sus necesidades. de nivel superior merced a esfuerzos poi~ 

rizados hacia los objetivos de la empresa (o sea, el principio­

integraci6n). 

3.- Hay cuatro categorfas de aumentos de las compensacio-­

nes econ6micas por encim~ de los sueldos base, que representan-

1 a realidad y pueden, por lo tanto, adoptarse: 

a) Los que pueden estar directamente vinculados a crite--­

rios objetivos de rendimiento, corno ganancias y pérdidas. Por 

otra parte, serán potencialmente lo bastante importantes para -

7'77 ?!'. 7 
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tener un valor estimulante genuino; 

b) Los administrados como incrementos sobre el excedente 

del estock de ventas que se haya establecido, por ejemplo pa­

gar un porcentaje mayor sobre ese excedente. 

e) Aumentos por méritos a la pequefia minorfa de indivi-­

duos cuyo trabajo sea evidentemente sobresaliente. 

d) Remuneraciones de grupo por la real izaci6n de mayores 

ventas en el mes, de ganancias econ6micas objetivamente mens~ 

rabies. Se repartirán entre los miembros del grupo a base de­

un porcentaje igual • 

. 3.2. METODOS DE COMPENSACION DE VENTAS 

Hay tres métodos muy usados para pagar al equipo de ven­

tas: a sueld~, a compensaci6n y una combinaci6n de ambos. Hoy 

dfa, probablemente más de la mitad de las compafifas del pafs­

usan algGn tipo de combinaci6n. 

Los sistemas de sueldo puro se suele~ usar normalmente -

·para los nuevos vendedores y los vendedores volantes, cuando­

se abren nuevos territorios, o cuando la venta consiste en un 

producto técnico con un perfodo largo de negociaciones. 

La comisi6n pura da un gran incentivo a los vendedores y 

los costos de comisi6n están directamente relacionados con -­

las ventas o el margen bruto. El representante de ventas tie­

ne más 1 ibertad en su trabajo y su nivel de ganancias está en 

gran parte determinado por sus propios esfuerzos. Por otra 

parte resulta difici 1 controlar a los hombres y hacerles rea­

l izar un trabajo equilibrado; es especialmente dificil hacer­

les real izar tareas que no incluyan comisi6n y siempre existe 

el peligro de que ejerzan demasiada presi6n sobre un el iente, 
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o de cualquier manera provoquen malas relaciones. El plan 

de comisi6n pura puede tener buenos resultados si: 

lo.- Se necesita un gran incentivo para conseguir ventas. 

2o.- Hace falta muy poco trabajo volante que no sea de -­

ventas. 

3o.- la compañfa es financieramente d€bil y tiene que sa­

car sus gastos de compensaci6n directamente de las ventas. 

4o.- los vendedores lo prefieren o es lo normal en el ra­

mo de la industria. 

So.- la compañfa no puede supervisar a sus hombres. 

Para contrarestar algunos de los inconvenientes en el 

plan de sueldos y el de comisiones por separado, suelen convi­

narse los dos, es decir, adoptarse un m~todo de compensaci6n -

econ6mica a base de sueldo más comisi6n. 

De conformidad con esta plan convinado, se suele pagar al 

agente de ventas un sueldo que equivale al 50% por lo menos de 

sus ingresos totales, al cual se añaden comisiones sobre las -

ventas netas. Este m€todo tiene la ventaja de que se ejerce el 

control debido sobre los agentes, puesto que perciben un suel­

do fijo y, además de proporcionarles incentivos para aumentar­

su rendimiento, por medio de las comisiones. El grado de estf­

mulo y de control que desea la Gerencia puede regularse ajus-­

tando la cuantfa del sueldo y la tasa de las comisiones. Se a­

seguran al agente ganancias estables, se le retribuye por su la 

bor misionera, y se le ~roporcionan ingresos regulares durante 

el perfodo de adiestramient~ y en las temporadas de depresi6n. 

El inconveniente principal de este plan consiste en que -

los agentes tienden a vender con exceso o a trabajar los ar--­

tfculos que dejan escasas ganancias y son más fáciles de ven--
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der. No fomenta la cooperaci6n entre los agentes. El vendedor­

puede contentarse con su pequeño sueldo, sin intentar desarro-

1 lar esfuerzos por merecer comisi~nes. Por otra parte, 'stas -

pueden no tener importancia en los perfodos de depresi6n. 

La convinaci6n de sueldo y comisiones se est§ aplicando 

cada dfa m§s a la venta de muchos productos de consumo co----­

rr iente y especialidades de altos precios, en torno a los cua­

les hay intensa competencia. Este m'todo resulta eficaz cuando 

hay que pagar a los agentes por su trabajo misionero, y al mi~ 

mo tiempo por el volumen de ventas. La Gerencia puede ejercer­

mayor control sobre los agentes, debido al sueldo que percibe~ 

3,3, ADMINISTRACION DE LA COMPENSACION A LOS AGENTES DE -

VENTAS. 

INTRODUCCION DE UN PLAN NUEVO DE COMPENSACION ECONOMICA. 

Cuando el Comité de Compensaci6n ha optado finalmente por 

un plan para retribuir a los agentes de ventas, es preciso re­

dactarlo por escrito y presentarlo a la Gerencia de Ventas y a 

los agentes, para que formulen las crfticas y sugerencias que­

estimen oportunas, si lo aprueban. Si el plan propuesto no pa­

r~ce bien a los agentes y a la Gerencia, no es probable que de 

buenos resultados, Además, cuando se han solicitado los puntos 

de vista de los Agentes y Ejecutivos de ventas, y se les ha es 

tudiado cuidadosamente, el plan ser& aceptado con menos difi-­

cultades y se faci 1 itará su administraci6n. 

Una vez revisado y enmendado el plan de compensaci6n, pa­

ra poder ser puesto én vigor en toda la organizaci6n de ven--­

tas, debe anunciarse, junto con una expl icaci6n detallada de -

todas sus ventajas y excelencias prácticas, a fin de lograr su 
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aceptaci6n y compensaci6n clara por los agentes y ejecutivos -

de ventas. 

VALORACION PERIODICA DEL PLAN DE COMPENSACION. La adminis 

traci6n eficiente de un plan de compensaci6n econ6mica exige -

que sea estudiado y valorado por lo menos una vez al afio,. para 

proceder a su enmienda de conformidad con los cambios fundamen 

tales que hayan podido operarse en los empleos de ventas, las­

presiones de la competencia y cualquier circunstancia de emer­

gencia que perturben la economfa nacional. Tambien deben tomar 

se en consideraci6n, al ajustar los planes de compensaci6n eco 

n6mica, la elevaci6n de los costos de ventas. 

El plan de cornpensaci6n a los agentes de ventas debe ser­

revisado peri6dicamente para identificar sus puntos fuertes y 

sus fallas. Hay que invitar a los agentes y ejecutivos de ven­

tas a que formulen las crfticas y sugerencias que consideren -

oportunas. Puede mandarse a los agentes un euestionario, con -

objeto de enterarse de su manera de pensar, o bien puede entre 

vist~rselos para averiguar qué opinan sobre el plan. 
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TEMA IV 

SUPERVISION Y CONTROL DE LOS AGENTES DE VENTAS 

La organizaci6n de ventas comprende varias etapas. la fun 

ci6n principal corresponde al personal t~cnico de la casa cen­

tral de la compañfa, que labora programas de publicidad y ven­

tas, ayudas comerciales, investigaci6n del mercado, adiestra-­

miento en ventas y normas pr&cticas y eficientes para conver-­

tir a los prospectos en el ientes, y a los productos en benefi­

cios. Los distintos niveles de la organizaci6n de ventas son: 

Gerentes Regionales de ventas, Gerentes de Ventas de Distrito, 

Gerentes de Sucursales y Supervisores de Agentes, 

En cada uno de estos niveles puede estrangularse o des--­

viarse la energfa de ventas por la negligencia o indifersncia­

de los supervisores y Agentes que deben utilizarla para vende~ 

Los Agentes necesitan más supervisi6n que los dem~s ----­

empleados de la firma, porque están constantemente expuestos -

_a tensiones ffsicas y mentales, a la resistencia de los compri!_ 

dores y a la oposici6n de las compañfas de la competencia. 

Casi siempre los agentes son emocionales por temper~men-­

to, por lo cual necesitan una cooperación afectiva y una exho~ 

taci6n sincera para seguir adelante. Si no obtienen el apoyo -

y el reconocimiento que tanto anhelan, se desalientan, se sie_!! 

ten solos y su trabajo se deteriora. Se les antoja que est~n -

siendo olvidados, desarrollan actitudes negativas, se imagi~an 

ofensas injustificadas y se convierten en problemas de person~ 

1 i dad. 
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4,1. LA TAREA DEL SUPERVISOR. Los objetivos generales de -

la supervisi6n, son la motivaci6n de los agentes, la valoraci6n 

de su trabajo, la orientaci6n para perfeccionar sus m&todos, y 

la buena comunicaci6n. Estos fines se logran real izando las ta­

reas especfficas que describimos a continuaci6n. 

ADIESTRAMIENTO Y READIESTRAMIENTO DE LOS AGENTES. Es res--

ponsabil idad de los supervisores adiestrar a los Agentes de Ve~ 

tas al incorporarlos a la organizaci6n. Si los nuevos agentes -

no han recibido adiestramiento en grupo, los supervisores deben 

procurar que se documenten sobre la compañfa, el producto, las­

normas prácticas de ventas, la competencia, el mercado, los tr' 

mites oficinescos corrientes, el trabajo del agente, la cobertu 

ra de su territorio, las rutas y los informes que deben mandar. 

Los supervisores imparten adiestramiento en el trabajo, tanto -

a los nuevos como a los antiguos agentes. Para el lo, los ense-­

ñan a tratar a cada uno de sus el ientes, a establecer contactos 

con otros nuevos, iniciar la venta, hacer demostraciones, con-­

testar a las objeciones, cerrar las ventas, desarrollar cuentas 

nuevas y estudiar las campañas de ventas y sus promociones. 

EL PERFECCIONAMIENTO DE LAS PRESENTACIONES DE VENTAS DE 

LOS AGENTES. Observando c6mo efect6an sus presentaciones de ve~ 

tas, los supervisores pueden descubrir en los agentes defectos­

relativos a sus conocimientos del producto, de la compañfa, de­

sus normas prácticas y de los problemas de los agentes; defec-­

tos de su personalidad, qomo carencia de tacto, agresividad ex­

cec iva, insinceridad, amaneramientos reprensibles y otras fa---

1 las, Los supervisores pueden perfeccionar las presentaciones -

de los agentes, anal izando sus defectos, enseñándoles la forma~­

práctica de corregirlos, encauzar sus esfuerzos, comprobar si -
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ha entendido bien el procedimiento, persuadir lo a que ensaye -

el m'todo perfeccionado, e insistir constantemente en que pra~ 

tique, hasta que aumente su proporci6n entre ventas y entreví~ 

tas. 

MEJORAR SU SERVICIO A LOS CLIENTES. Muchos agentes desde-

ñan a los el ientes antiguos, en su esfuerzo por lograr otros -

nuevos. Una buena supervisi6n enseña a los agentes a seguir en 

contacto con sus el ientes para conquistarse su buena voluntad­

y sus nuevos pedidos, y los adiestra en la publicidad verbal -

del producto. Los supervisores estudian y discuten con los --­

agentes m'todos concretos para cultivar a los el ientes, proce­

dimientos para programar las fechas de sus visitas comerciale, 

1 a se 1ecci6n de c 1 i entes para su de sarro 1 1 o y 1 a forma de 1 o-­

gr ar su cooperaci6n. 

VALORAR EL TRABAJO DE LOS AGENTES. Los supervisores cal i­

fican la calidad del trabajo real izado por los agentes, compr~ 

bando sus ventas reales con las posibles, sus m'todos comerci~ 

les, las reacciones de los el ientes, el cuidado que tienen del 

equipo que les proporciona la compañfa, y su apariencia perso­

nal. Los expedientes del rendimiento de los agentes, formados­

ª base de sus reportes diarios de visitas, informes de gastos, 

1 istas de rutas y pi iegos de puntuaci6n sirven a los supervis~ 

res de base para orientar y motivar a la vuerza vendedora~ 

MANTENER LA COMUNICACION ENTRE LA GERENCIA Y LOS AGENTES. 

El supervisor de ve~tas es la pieza clave del sistema de­

comunicaci6n, a t~av's de la cual la Gerencia transmite su in­

formaci6n sobre las nuevas directrices y productos y sobre los 

cambios de los programas en la organizaci6n de ventas. Los su­

pervisores deben exponer los datos con toda exactitud, sin 

adulterarlos ni falsearlos, y de forma en que todos los agen--
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tes puedan entenderlos. La buena disposici6n de la Gerencia p~ 

ra compartir su informaci6n con los agentes a trav~s de los su 

pervisores constituye la clave de las buenas relaciones perso­

nales y de una supervisi6n eficaz. 

SEÑALAR OBJETIVOS DE LOS AGENTES. La buena estrategia de-

ventas requiere que los atentes traten de alcanzar objetivos -

concretos, expresados en pesos, unidades, ganancias brutas, -­

gastos y actividades misioneras. Los supervisores deben pla--­

near y fijar las metas relativas a uno o más de estos factores 

para cada uno de los agentes; 'sta es la base de una perfecta­

supervisi6n. 

LEVANTAR LA MORAL DE TRABAJO DE LOS AGENTES. Satisfacien-

do los deseos que sienten los agentes de que se reconozca su -

m6rito, de ser respetados y de tomar parte en los asuntos de -

la organizaci6n, y ayudándolos a resolver sus problemas, los -

supervisores pueden contribuir a que tomen inter6s en su trab~ 

jo, lo real icen con gusto y pongan en el todo su entusiasmo y 

capacidad, Eliminando las fricciones y dificultades entre sus­

~gentes por medio de una buena direccci6n, los supervisores -­

contribuirán a elevar su espfritu de trabajo y a crear una or­

ganizaci6n mejor y más productiva de ventas. 

AYUDAR A LOS AGENTES A SOLUCIONAR CIERTOS PROBLEMAS ESPE-

CIFICOS. Los supervisores pueden ayudar a sus agentes a supe-­

rar algunas dificultades, como atender a las quejas de los --­

el ie~tes por haber hech~ algo defectuosamente, bien se trate -

de actividades cómerciales, equivocaciones en las entregas, en 

los cr6ditos, en los precios o en la calidad de los productos. 

Contribuyen los supervisores a promover nuevos negocios y ope­

raciones. Ayudan a los agentes a superar sus dificultades per~ 

sonales, los ayudan a elaborar planes, de ventas y hac~n sus -
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veces cuando faltan por enfermedad o por vacaciones. 

VELAR POR LAS BUENAS RELACIONES ENTRE SUS AGENTES. Para fo 

mentar el espfritu de equipo y mantener un el ima de buenas rela 

ciones entre los agentes, los supervisores deben organizar jun­

tas de ventas, que contribuir&n a que se conoscan mejor, a pro­

ducir una sana rivalidad entre el los, a que se respeten más y a 

que tomen parte en actividades sociales, en que sus fami 1 ias -­

puedan conocerse y tratarse. 

4.2. CUALIDADES PERSONALES DEL SUPERVISOR DE VENTAS. 

Para que su funci6n sea eficaz, el supervisor debe-tener 

cualidades personales de un lfder capaz de hacerse seguir por -

sus agentes, y de impulsarlos a 1 levar a cabo lo que el les in­

dique. Es un error suponer que un buen Agente de Ventas valga -

por eso mismo para las responsabilidades de supervisor, Si bien 

es cierto que algunos supervisores pueden ser lfderes natos, en 

su mayor parte han adquirido sus dotes de mando y su autoridad, 

desarrol (ando las caracterfsticas personales de lfder. 

El buen supervisor de ventas debe conocer ante todo el of i 

cio de agente, porque no podr& dirigir ni adiestrar como es de­

bido a sus hombres sin estar fami 1 iarizado con todos los aspec­

tos de su trabajo, Como muchos supervisores fueron antes agenies 

destacados, conocen directa y de primera mano las obligaciones­

del vendedor y las dificultades que encuentran los hombres a -­

los que supervisan. Pero no basta con este conocimiento del ofl 

cio de ve~tas; el. supervisor debe estar perfectamente document~ 

do sobre la historia de la compa~fa, su organizaci6n, normas -­

pr&cticas y procedimientos, y conocer perfectamente la manufac­

tura, caracterfsticas y aplicaciones del producto. 
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Los supervisores que cumplen con su deber se conquistan -

la confianza y lealtad de sus hombres con su sinceridad y no-­

bleza, que debe manifestarse en su conducta individual y en el 

trato con sus agentes, Deben proceder siempre con justicia y -

consideraci6n, tener valor para afrontar situaciones desa9rad!!; 

bles, y estar dispuestos a aceptar las crfticas y asumir !a -­

responsab i I idad de sus propios errores. Y lo que es menos---­

importante: Deben tener la prudencia y el criterio necesarios­

para solucionar los problemas de ventas y distinguir lo que -­

tiene importancia de lo que carece de el la, 

4,3, PREPARACION PARA MOTIVAR A LOS AGENTES. 

Antes de que el supervisor de ventas est~ en condiciones­

de estimular a los agentes e incertar el máximo rendimiento -­

con su esfue~zo, debe comprender claramente cu&les son sus mo­

tivos. Los deseos personales cuya satisfacci6n motiva a los -­

agentes, son los siguientes: Reconocimiento, compensaci6n ju~ 

ta, buenas condiciones de trabajo, oportunidad para abrirse c~ 

mino y ascender, buena supervisi6n, contar con informaci6n al­

dfa, tener margen para expresar sus puntos de vista, acepta--­

ci6n social, seguridad, oportunidad para tomar parte en las de 

cisiones, y gusto al trabajo. 

Para comprender las actitudes de un agente, el supervisor 

debe sentir inter~s sincero por el individuo, mostrtindole que­

se preocupa tambi6n por sus actividades ajenas al trabajo, y -

dtindole oportunidad para que le hable de sus asuntos persona-­

les y fami 1 iares. Invitarlo a que explique su actitud suele -­

ser totalmente ineficaz, porque la mayor parte de las personas 

conocen sus propias actitudes o son inconscientes de el las, y­

muchos ven con disgusto que se les hagan preguntas sobre las -
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que consideran cuestiones privadas. Pero, si el supervisor le­

da una oportunidad para explayarse y él le escucha comprensiv~ 

mente, podrá averiguar muchos aspectos de las actitudes e inte 

reses de sus agentes. 



TEMA V 

LA NATURALEZA DE LA TAREA 

5.1. LA NATURALEZA HUMANA Y LA IMPORTANCIA DE INCENTIVOS 

ADECUADOS. 

Debe haber una preocupaci6n por la naturaleza de las rela­

ciones, creando un ambiente que estimule la consagraci6n de los 

objetivos de la empresa y brind;oportunidades para el ejercí-­

cío máximo de la iniciativa, del ingenio y de la autodirecci6n­

para real izarlos. 

Durante la etapa de la niñez, perfodo caracterizado por 

una relaci6n de extraordinaria dependencia, todos adq11irimos un 

elevado nivel de perspicacia para comprender los asp~ctos de la 

conducta de nuestros padres. Hasta los más tiernos pequeños son 

extraordinariamente sensibles a expresiones sin duda inconcien­

tes de las actitudes de aceptaci6n o recha~o de sus padres. Se­

comprende que sea asf por la extraordinaria dependencia de la -

infancia y de los primeros años de la niñez. En el sentido ~co-

16gico se ventila la supervivencia. 

Desde luego que la dependencia del subordinado es mucho m~ 

nos en la relaci6n de empleo, pero con todo y eso sigue siendo­

verdad que su capacidad de real izar los fines personales está -

considerablemente afectada por las actitudes de sus superiores. 

Hará uso constante de su intuici6n par~ percibir el el imff de re 

laci6n al formular juicios sobre las oportunidades de lograr 

sus objetivos. El. ambiente es más importante que el tipo de au­

toridad o el "estilo" personal del supervisor. Puede ser auto-­

crático o democrático, efusivo y expresivo, frfo o introvertidq 

fáci 1 o duro· de tratar, pero estas caracterfsticas personales -
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tienen menos valor que las actitudes a que reaccionan los su­

bordinados. 

LA CONFIANZA DE LOS SUBORDINADOS EN UN TRATO JUSTO. Los-

estudios de investigaci6n sobre la relaci6n entre superior y­

subordinado han señalado una porci6n de diferencias en la ac­

titud y proceder del supervisor, que guardan relaci6n con la­

alta productividad y entusiasmo de los subordinados. 

Es importante que el jefe tenga influencia "hacia arr1-­

ba" en la jerarqufa de la organizaci6n. No basta con que el -

subordinado goce de las simpatfas de su superior, sino que és 

te tiene que estar en condiciones de poder proceder en conse­

cuencia. Sino ejercer influencia considerable en lo relativo­

ª decisiones sobre aumentos de salario, promociones o condic~ 

nes de trabajo, los subordinados confiar~n en él por indifer~n 

te que sea su actitud. 

También es necesario que el jefe tenga competenci~ y co­

nocimiento de los deberes a su cargo: no precisamente que es-

.té familiarizado con los detalles del trabajo de cada subordl 

nado, sino que sea un jefe capaz. Los empleados no tendr§n s~ 

guridad de ser tratados con equidad cuando el superior es in­

competente. 

Algunos creen que lo que se necesita es precisamente se­

guridad, y no solo la esperanza de recibir el trato más equi­

tativo posible. 

Los subordinados e~igen seguridad cuando se sienten ame­

nazados, cuando temen alguna acci6n arbitraria, favoritismo, 

discriminaci6n. Se contentan con que se les trate equitativa­

y justamente cuando tienen confianza verdadera en sus jefes. 

LA CONFIANZA"HACIA ABAJO". Estas caracterfsticas del pr~ 
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ceder y actitudes diarias, a las que los subordinados reaccio-

nan tan sencitivamente, no vienen del aire sin más ni más . --
Son expresiones externas de la idea que tiene el superior de -

sus responsab i 1 ida des ejecutivas y de su concept.o sobre 1 a na­

turaleza humana. 

El que ve a sus subordinados como aut~nticos valores que­

le ayudan a cumplir con sus responsabilidades y se interesa -­

por crear condiciones que le permitan aprovechar su colabora-­

ci6n. Entre otras coas, probablemente 1 leve a la práctica la -

delegaci6n efectiva, brindando a sus subordinados oportunida-­

des para desarrollar sus dotes bajo su mando. Además los utill 

zará como recursos humanos que le ayuden a resolver los probl~ 

mas del Departamento. 

IMPORTANCIA DE INCENTIVOS ADECUADOS. Una de las tareas -­

más importantes del Gerente de Ventas es procurar que los age~ 

tes de su organizaci6n logren las satisfacciones que los con-­

viertan en representantes convencidos y leales de la compafifa, 

y en productores eficaces de ventas y sus ganancias. Cuando la 

Gerencia no logra proporcionar a los agentes estas compensaci2 

nes, su moral de trabajo se enfrfa, aumentan sus bajas, decl i­

na el volumen de las·ventas y se resiente su conducta profesiQ 

nal. 

Las satisfacciones que buscan los Agentes de Ventas en su 

trabajo son: servir a los demás, encontrar· esta actividad int~ 

resa~te y estimulante, ~portunidad para progresar, reconoci--­

miento de su realizaci6n, trabajo sano, oportunidad para expr~ 

sarse a si mismo, buena compensaci6n econ6mica, ocasi6n para -

adiestrarse y ayudar. 

11 
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!\. 2. r.1 1 MA GENERAL. 

La caracterfstica más saliente de la relaci6n entre el su 

bordinado y sus superiores, es que el primero depende de los -

segundos para la satisfacci6n de sus necesidades. La industria 

está organizada en nuestra civil izaci6n a base de 1 ineas de au 

toridad. En un sentido gen~rico y esencial, el subordinado de­

pende de sus superiores en cuanto a su trabajo, en cuanto a la 

permanencia o continuidad en ~I, en cuanto a los ascensos con­

sus satisfacciones inherentes de aumento de sueldo, responsabi 

1 idad y prestigio, y en cuanto a una porci6n de satisfacciones 

personales y sociales que se derivan de la situaci6n laboral. 

El ~xito o el fracaso de esta relaci6n estriba en la manera en 

que se maneje, 

CONDICIONES DE SEGURIDAD. Hay tres aspectos principales -

de la relaci6n entre subordinados y superiores que afectan a -

la seguridad de los primeros. El más importante de los tres es 

lo qu~ podrfamos 1 lamar la "ATMOSFERA" o CLIMA CREADO POR LOS­

SUPER IORES. Esta atm6sf~ra no se manifiesta prcisamente en lo­

que hace el superior, sino en la manera en que lo hace y en la 

actitud interna que observa respecto a sus subordinados. Es 

más o menos independi~nte de la severidad de su disciplina y -

de los patrones de actuaci6n que exige. 

S61o es posible ofrecer seguridad a los subordinados cuan 

do saben que cuentan con la aprobaci6n genuina de su superior. 

Si el el ima se presta a ambigüedades o es de desaprobaci6n, no 

pueden contar con la seguridad de satisfacersus necesidades, -

independientemente de lo que hagan. Cuando no existe una acti­

tud sincera de aprobaci6n, hasta las acciones más inofensivas­

Y neutrales del supervisor son vistas con reccl~ y sospecha. 
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El segundo requisito necesario para la seguridad de los -

subordinados es el conocimiento. Precisan saber qu~ es lo que-. 

se espera de el los. De otra manera por errores de comisi6n o -

de omisi6n puede interferir con la satisfacci6n de sus propias 

necesidades. Hay diversos aspectos de conocimiento que el su-­

bordinado requiere: 

l. Las directrices generales de la compañfa y la filoso-­

ffa de la Gerencia. Es imposible la ~eguridad en un mundo de -

cimientos cambiantes, por lo que los empleados de las empresas­

individuales exigen el conocimiento de directrices, o sea, de­

la polftica y filosoffa de la alta Gerencia. 

2. Conocimiento de procedimientos, normas prácticas y re­

gulaciones. Sin este conocimiento, el subordinado solo puede -

aprender a base de tanteos y errores, y siempre estar~ pendie~ 

te la amenaza del castigo para infracciones de que no tiene la 

culpa. 

3. El empleado necesita conocer las·obl igaciones de su -­

trabajo, sus deberes, responsabilidades y el lugar que ocupa -

en la organizaci6n. Si carece de este conocimiento nunca puede 

estar seguro de cuándo debe tomar una decisi6n o pasar el asu~ 

to a otra persona. 

4. El empleado debe conocer las peculiaridades personales 

de su superior, inmediato. Un buen agente de Ventas no aborda­

ª un el iente probable sin informarse de cuántos detalles pueda 

adquirir sobre sus inte~eses, h~bitos, prejuicios y opiniones, 

Pues bien, el subordinado tiene que venderse a sf mismo a su -

superior, por lo cual es indispensable que posea un conocimie~ 

to de estos aspectos suyos. 

5. El subordinado debe saber qu~ opini6n tiene el jefe de 

su trabajo y comportamiento. ¿qué idea tiene de mf? ¿C6mo es-
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toy procediendo?. Saber qué piensan los superiores de uno equl 

vale a conocer lo que tiene que hacer para satisfacer sus pro­

pias necesidades. 

6. El subordinado debe saber de antemano los cambios que­

pueden afectarlo. La resistencia al cambio es fen6meno corrie~ 

te entre los empleados de la industria. Uno de los motivos fu~ 

damentales de esto es que los cambios imprevistos minan la se­

guridad del empleado. Si éstie tiene siempre conocimiento pre­

vio de dichos cambios y se le explican las razones a que obede 

cen, ya no tiene por qué temerlos tanto, 

El tercer requisito para la seguridad del subordinado es­

su RELACION DE DEPENDENCIA RESPECTO A SUS JEFES es que haya 

una disciplina consistente. Ante todo, requiere el empleado el 

respaldo decidido y voluntario de sus superiores para s~s ac--

ciones. 

Adem~s para que el empleado logre desarrollarse en un cll 

ma adecuado de trabajo necesita tener independencia, con la 

cual buscará la manera de uti 1 izar mejor sus capacidades y ta 

lentos; tener una participaci6n efectiva, que le servirá para­

experimentar la satisfacci6n genuina de saber que sus opinio-­

neseideas son tomadas en cuenta cuando se buscan soluciones, Y 

por 61timo que le dejen asumir responsabilidades una vez que -

hayan alcanzado determinado nivel de seguridad emocional en --

sus relaciones con los supervisores, 
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TEMA VI 

MOTIVACION DE LOS AGENTES DE VENTAS 

Comprendemos con facilidad que cuando un hombre padece -­

una grave deficiencia diet,tica está enfermo. La insatisfac--­

ci6n de las necesidades ffsicas se refleja en consecuencias 

conductuales. Lo mismo podemos decir, aunque no se reconoce 

con tanta facilidad de la insatisfacci6n de las necesidades de 

nivel superior. El hombre cuyas necesidades de seguridad, aso­

ciaci6n, independencia o prestigio están frustradas, se sien-­

ten tan enfermos, indudablemente, como el que padece de ra~ui­

tismo. Y su dolencia tendrá consecuencias en su conducta. Nos­

equivocaremos de medio a medio si atribuimos la pasividad, ho~ 

til idad, y resistencia a aceptar responsabi 1 idades, caracterf~ 

ticas de su conducta, a su "naturaleza humana". Estas formas -

de comportamiento son sfntomas de enfermedad, de frustraci6n -

de sus necesidades sociales y personaJes. 

Con objeto de poder entender con mayor claridad la impor­

tancia de la motivaci6n se indican a continuaci6n los diferen­

tes niveles de necesidades humanas. 

NECESIDADES FISICAS Y DE SEGURIDAD. El hombre es un ani--

mal de deseos: en cuanto sacia una necesidad, surge otra en su 

lugar. Es un acto interminable. Se efectGa sin solución de con 

tinuidad desde su nacimiento hasta su muerte. 

Las necesidades humanas estfin organizadas en una serie de 

niveles, constituyen un¿ jerarqufa de importancia. En el nivel 

inferior, pero primero en magnitud cuando faltan, están sus n~ 

cesidades ffsicas. El hombre vive s~lo para el pan Gnicamente­

cuando no hay pan. Sus exigencias de amor, prestigio y recono­

cimiento resultan inoperantes cuando 1 leva el est6mago vacfo -

desde hace algGn tiempo. Pero cuando come regular y adecuada-
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mente, el hambre deja de ser una necesidad de trascendencia. Lo 

mismo cabe decir de las dem§s exigencias ffsicas del hombre: 

descanso, ejercicio, albergue, protecci6n de los elementos. 
¡ 
M ¡Una necesidad satisfecha no es un motivador de la conduc-
J 

!. 

ta~. Este es un hecho de profundo significado que suele ignorar:, 

se en la teorfa convencional de la gerencia y administraci6n -­

del elemento humano. 

En cuanto quedan razonablemente saciadas las demandas ffsl. 

cas del hombre, otras de nivel m§s elevado empiezan a dominar -

su conducta, es decir a motivarlo o estimularlo. Ll~mense estas 

necesidades de seguridad, Son las de protegerse contra el pel i­

gro, la amenaza, la privaci6n. 

NECESIDADES SOCIALES. Cuando el hombre ha satisfecho sus -

exigencias ffsicas y ya no tiene temores respecto a su bienes~­

tar material, las necesidades sociales se convierten en estfmu­

los trascedentales de su conducta: son las dé sentirse miembro­

de, algo, las de asociaci6n, las de ser aceptado por sus compañ~ 

ros, las de dar y recibir amistad y amor, 

La Gerencia de nuestros dfas sabe que existen estas necesl 

dades, pero con frecuencia cree, de un modo equivocado, que re­

presentan una amenaza. para la organizaci6n. 

NECESIDADES DEL EGO. Por encima de las necesidades socia--

les - en el sentido de que no se conviertan en estimulantes de­

la conducta hasta que las necesidades inferiores quedan razona­

blemeri~e saciadas - est~~ las de mayor importancia para la Ge-­

rencia y para el individuo. Son las del Ego que pertenecen a -­

dos categorfas: 

1. Las que se relacionan con la propia estimaci6n, o sea,­

necesidades de tener confianza en sf mismo, de indepen-
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dencia, de real izaci6n, de competencia, de conocimiento 

2. Las que se refieren al prestigio del individuo, o sea, 

necesidades de reconocimiento, apreciaci6n y respeto -

que se merece por parte de los demás. 

Estas necesidades a diferencia de las inferiores, rara -­

vez están cumplidas; el hombre anda indefinidamente en busca -

de una satisfacci6n mayor de este tipo de necesidades, en cua~ 

to han adquirido relevancia para él. 

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION. Finalmente, est~n las 

que pudi~ramos 1 lamar necesidades de autorreal izaci6n , que 

vienen a constituir algo asr como el colof6n de la jerarqufa -

de las necesidades humanas. Se trata de la aspiraci6n de reall 

zar las propias potencialidades, de estarse desarrollando con­

tfnuamente, de ser creador en el sentido más amplio de la pal~ 

bra. 

Es evidente que las condiciones de la vida moderna solo -

brindan oportunidad 1 imitada para real izar y expresar estas n~ 

~esidades relativamente d'biles. La privaci6n que experimenta~ 

la mayor parte de la gente respecto a las demás necesidades de 

nivel inferior distrae sus energfas, concentrándolas en la lu­

cha por satisfacerlas7 y las de autorreal izaci6n siguen dormi­

das. 

6.1. ANALISIS DE LOS DIFERENTES FACTORES QUE ESTIMULAN A 

LOS AGENTES DE VENTAS. 

Hay otros factores que estimulan a los agentes a alcanzar 

mayores metas de ventas, como son: 

RECONOCIMIENTO Y ALABANZA. Los agentes de ventas desean-

que se reconosca su m6rito y sus realizaciones, Para muchos -

de el los, tiene más valor el elogio por el trabajo bien hecho 

--·---~~----~·---·-···-· --·--·-·-··. 
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que las mismas compensaciones econ6micas, Al no encomiarlos c~ 

mo se merecen, se est§ ignorando una necesidad vital del vend~ 

dor, es un factor importante para su rendimiento. 

COMPENSACION JUSTA. Los Agentes de Ventas tienen que ga-­

narse la vida para ellos y para sus fami 1 ias, por lo cual el d~ 

seo de tener ingresos adecuados es uno de los motivos princip~ 

les que los impulsan a trabajar. Sin embargo el estímulo econ~ 

mico va frecuentemente detr§s del reconocimiento y de otras sa 

tisfacciones a que aspiran los agentes. 

BUENAS CONDICIONES DE TRABAJO. La actitud que adopta el -

Agente de Ventas respecto a su trabajo obedece muchas veces a 

las condiciones del mismo, Aspira a que se le adjudique un te­

rritorio en que tenga campo adecuado para su actividad. Adem§s 

espera que se le paguen justamente los gastos y que la compa-­

ñfa le proporcione autom6vil o una asignaci6n econ6mica por el 

uso de su propio vehfculo. Otros factores que contribuyen a 

las buenas condiciones de su trabajo son: la duraci6n del 

tiempo que est§n fuera de casa, la 1 iberaci6n del excesivo pa­

peleo burocr&tico, y locales c6modos para oficinas, 

OPORTUNIDAD DE PROGRESO. Muchos agentes de ventas estiman 

que las oportunidades para abrirse camino y progresar son m§s­

importantes que su sueldo o la seguridad de una buena compens~ 

ci6n econ6mica. Todos los hombres anhelan progresar en la medj_ 

da de su capacidad natural, y estar convencidos de que hay ho­

rizontes para ascender en su organizaci6n. Si no se le abren -

caminos para asc~nder, se le deja sin satisfacer una necesidad 

fundamental, se provoca su descontento, y con el lo est§ dando­

p§bulo a las deserciones, porque este descontento es la raz6n­

pr incipal de las bajas en muchas organizaciones de ventas. 
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BUENA SUPERVISION Y DIRECCION. El mecanismo y la natural~ 

za de la autoridad en su empresa, desde el Presidente hasta -­

los supervisores inmediatos de sus ajentes ejercen una influen 

c1a considerable en la productividad de la fuerza vendedora. 

Los agentes consideran a sus Gerentes y Supervisores como mod~ 

los de la industria, maestros en el producto, y experimentados 

en el arte de venderlo, Los agentes necesitan supervisores ac­

cesibles, que comprendan las aspiraciones y los problemas per­

sonales de los miembros de la fuerza vendedora. 

INFORMACION AL DIA POR MEDIO DE UNA BUENA COMUNICACION. 

Los agentes desean estar enterados sobre lo que pasa en -

la compañfa y en la industria, quieren informarse de !as t~cti 

cas y planes de ventas que van a afectar a su trabajo, La in-­

formaci6n que en este sentido reciben muchos agentes suele ser 

de segunda mano y poco de fiar. Si aceptan como verdadera esta 

informaci6n falsa, es porque la Gerencia no se ha ocupado de -

comunicar a los agentes los datos aut~nticos, Es necesario es­

tablecer canales claros de ccmunicaci6n en ambos sentidos, pa­

ra que la Gerencia pueda comunicarse con los agentes y ~stos -

puedan expresar sus opiniones a la superioridad. 

OPORTUNIDAD PARA EXPRESARSE A SI MISMOS. Los agentes de -

ventas necesitan exponer sus puntos de vista, afirmar su pers2 

nal idad y proyectar su talento y capacidades. Con oportunidad­

para expresarse y de sarro 1 1 ar su persona 1 i dad, e 1 agente i nten 

sificar~ sus esfuerzos. Por escuchar los puntos de vista que -

desean expresar [os agentes, la Gerencia no pierde autoridad -

alguna, sino que ~sto le sirve para abrir una fuente no explo­

tada de ideas par.a incrementar las ventas, reducir los costos-

y aumentar los beneficios, 



- 57 -

SER SOCIALMENTE ACEPTADOS. Los Agentes de Ventas desean -

ser bien recibidos por los miembros del negocio. El sentido de 

"pertenecer" o formar parte de un grupo es fundamental en la -

naturaleza humana. Es preciso hacer sentirse a los agentes co­

mo en su casa en la organizaci6n de ventas, hacerles saber que 

pertenecen a el la y que no son s61o un nombre más en la n6min& 

EL DESEO DE SOBRESALIR. El afán de superar a los demás es 

uno de los motivos básicos que impulsan a los hombres. Se ex-­

presa en la agresividad o dinamismo que caracterizan a los A-­

gentes de Ventas que saben triunfar. Cuando la Gerencia satis­

face estos deseos de la fuerza vendedora, se granjea su inte-­

res y cooperaci6n, y estimula a sus hombre a aumentar las ven­

tas. 

PARTICIPACION. Los agentes de ventas desean tomar parte -

en ·la elaboraci6n de los planes de campafias de ventas de su or 

ganizaci6n, ganarse la confianza de la Gerencia y ser escucha­

dos en los asuntos importantes. Debe dárselas oportunidad para 

que expresen sus puntos de vista, y hay que satisfacer sus de­

seos de participar en las decisiones de la compafifa a cuyo 

fixito contribuyen con sus ventas y ganancias. 

FE EN LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO DE VENTAS. Sentirse org~ 

1 loso de dedicarse a la profesi6n de vender es un factor impo~ 

tanta de la satisfacci6n de los agentes. El deseo de real izar­

algo digno y que valga la pena está profundamente arraigado en 

la n~turaleza humana, y .los agentes de ventas necesitan cerci~ 

rarse de que la éctividad a que están dedicando su tiempo y -­

sus esfuerzos es importante. Convendrfa que asf se reflejase -

en la actitud de .los altos ejecutivos y en su relaci6n con el­

trabajo. 
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6.2. METODOS PARA MOTIVAR A LOS AGENTES DE VENTAS. 

El conocimiento de métodos necesarios de rnotivaci6n per­

mite a los Agentes de Ventas y Supervisora~ tocar las fibras-
• 

concretas a que reaccionará el agente. La motivaci6n más efi-

caz es de carácter individual. La rnotivaci6n en masa resulta­

extraordinar iarnente diffcil, porque no todos los hombres rea~ 

cionan a los mismos motivos. 

Cuando se han determinado los motivos de un Agente de -­

Ventas, pueden estimularse por medio de causas externas, 1 !a­

madas incentivos, que lo impul~an a la acci6n. 

INCENTIVOS, Los incentivos hacen reaccionar a los agen-­

tes, dan sal ida a sus impulsos e influyen en su conducta para 

satisfacer sus necesidades. Los incentivos suelen ser de dos­

tipos: de carácter positivo, corno premios en dinero, encomio~ 

ascensos y reconocimientos de sus méritos; y negativos, entre 

los cuales podemos citar las amenazas, despidos o descensos,-

. Y medidas basadas en el temor y en la disciplina. El Agente -

de Ventas a quien se aumenta el sueldo recibe un incentivo p~ 

sitivo, que lo impulsa a superar su rendimiento en ventas. 

Aquel a quien se obi iga a trabajar más horas de las habitua-­

les, con la amenaza de ser expulsado , recibe un incentivo de 

carácter negativo. La eficacia de todo incentivo depende de -

lo apremiante de la necesidad y de la fuerza del estfrnulo. 

Los incentivos pueden ser materiales, sociales o menta-­

les~ Los incentivos materiales consisten en remuneraciones --

econ6rnicas por concepto de sueldos, bonificaciones, cornisio-­

nes y premios; los sociales y mentales se refieren a satisfa­

cer los deseos de sobresal ir, de ser respetados, de ser acep­

tado socialmente, de poderse expresar y de ganar prestigio. 
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Algunos agentes responden mejor a ~s incentivos de car~cter m~ 

terial, pero otros se sienten m~s estimulados con incentivos -

sociales o mentales. 

La motivaci6n de los Agentes de Ventas por medio de ince~ 

tivos sociales y sicol6gicos se logra en general de dos mane-­

ras: 1) por medio de motivaci6n individual, y 2) por medio de­

la motivaci6n del grupo. Estos m~todos pueden adoptarse por se 

parado o en convinaci6n. 

LA MOTIVACION INDIVIDUAL, Las relaciones personales y ca­

suales entre el Gerente de Ventas y sus agentes brindan oport.!:!. 

nidades contfnuas para la motivaci6n de ~stos, puesto que se -

prestan a mostrarles respeto hacia su dignidad personal. 

REUNIONES PERSONALES CON LOS AGENTES. las reuniones brin­

dari un medio adecuado para exteriorizar sus puntos de vista y 

manifestar sus gustos y aversiones. 

CORRESPONDENCIA POSTAL CON LOS AGENTES. Las cartas perso­

nales a cada agente de ventas constituye un m~todo sumamente -

eficaz de motivaci6n, porque satisfacen su necesidad de consi­

deraci6n, alabanzas y reconocimiento. 

LA MOTIVACION DE GRUPO. Tambi~n se estimulan a los Agen-­

tes de Ventas por grupo, con m~todos verbales y escritos, en-­

tre los cuales pueden citarse las convenciones y asambleas, las 

publ icaciohes, los folletos, las pelfculas, las competiciones, 

los programas de participaci6n, los sistemas de sugerencias y 

los ~lanes de compensacl6n por grupos. 

CONVENCIONES Y ASAMBLEAS. las reuniones de Agentes de Ve~ 

tas les proporcionan oportunidades para tomar parte en lo que­

se trata, obtener. satisfacciones socia 1 es y manifestar sus pu.!)_ 

tos de vista sobre asuntos que afectan a su trabajo. 
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PUBLICACIONES PERIODICAS PARA LOS AGENTES. Un 6rgano de 

prensa para los Agentes de Ventas constituye un eficaz medio 

de motivaci6n. Proporciona a la fuerza vendedora la sensa--­

ci6n de que se le toma en cuenta en 1a empresa y participa -

en sus actividades, al mantenerla informada constantemente 

sobre las 'directrices y normas de la compañfa, y soór.e las -

directrices y normas de la compañfa, y sobre sus programas. 

VOLLETOS Y MANUALES PARA LOS AGENTES. Suele motivarse a 

los Agentes de Ventas con op~sculos, manuales, boletines y -

carpetas especiales. Es preciso mantenerlos informados sobre 

l~s nuevas disposiciones, programas y real izaci~nes de la -­

compañfa. Cuando est~n amenamente escritas e interesantemen­

te ilustradas, son leidas por los agentes. 

PELICULAS PARA LOS AGENTES. Las pelfculas y documenta-­

les fflmicos estimulan a los Agentes de Ventas, porque sati~ 

facen su deseo de conocer m~s aspectos del producto, de la -

compañfa y de sus actividades. 

LAS COMPETICIONES DE VENTAS. Las competiciones de ventas 

son un medio importante para motivar a los agentes. El espf­

ritu luchador del agente, que muchas veces solo busca una ll 

beraci6n emocional en las crfticas de la Gerencia y sus t~c­

ticas, se canal iza por medio de las competiciones hacia la -

constructiva actividad de incrementar sus ventas. 

PROGRAMAS DE PARTICIPACION. Uno de los impulsos no eco­

n6micos más fuertes qu~ rige la conducta de los Agentes de -

Ventas es el de~eo de tomar parte y tener voz y voto en los­

asunto que afectan a su trabajo, 

Cuando los ,agentes toman parte en reuniones con la Ge~­

rencia, no s61o queda sat¡sfecho su deseo de ser considerados 
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como algo de la organiza.ci6n, sino que se logra que acepten -

las normas practicas de la misma. 
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CONCLUSION 

En la actualidad pasamos por un ijeriodo en que el desarr~ 

llo de la teorfa de las ciencias sociales va a permitir innov~ 

ciones que de momento no pueden imaginarse siguiera. Habrá --­

cambios sensacionales en la organizaci~n y administraci6n de 

la empresa econ6mica. Es probable que los pr6ximos cincuenta 

años registren los cambios sociales más trascedentales de la 

historia humana. 

La gran empresa industrial moderna ya es de por sf un in­

vento social de gran importancia hist6rica. Pero desgraciada-­

mente, ya está anticuada. En su forma actual no constituye un­

medio adecuado para satisfacer las futuras necesidades econ6ml 

cas de la sociedad. La dificultad principal es que no hemos -­

aprendido todavfa lo suficiente respecto a la organizaci6n y -

administraci6n de los recursos humanos de la empresa. 

Las ideas relacionadas con las estrategias ejecutivas del 

personal de ventas como son: la participaci6n, la funsi6n pro­

fesional y la soluci6n al problema del desarrollo de ejecuti-­

vos de ventas y agentes, no son sino los primeros pasos que e~ 

tán dándose hacia la administraci6n por integraci6n y autocon­

trol. 

;¡ 
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