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y; 

b) M•ntener 101 proceso• mejor1do1 en 1u1 nuevo1 nlvelea de rendimiento. 
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INTRODUCCION 

Los orígenes de la venta se remontan a los albores de la historia. Paul Herman describe a un agente 

viajero de la Edad del Bronce, con su caja de muestras • ... una caja de madera de 26 pulgadas de largo, 

dMdlda en varios compartimientos en ros cuales había varios Upas de hachas, hojas para espada, botones, 

etc: Los antiguos vendedores y comerciantes no gozaban de mucha estima. la palabra latina con que 

se designa al vendedor sfgnHlca •estafador-; el protector de los comerciantes y mercaderes romanos era 

Mercurio, el dios del trueque. 

la compra y venta de todo tipo de mercancía floreció con el transcurso de los años, cenlrándose 

paulatinamente en los emporios comerciales. Los buhoneros llevaban su mercancfa a los hogares de los 

poslbles clientes, a quienes les era lmposlbfe Ir a esos emporios o centros de comercio. 

Los primeros vendedores de Estados Unidos fueron los buhoneros y yanquis que llevaban ropa, 

especias, artículos para el hogar, así como las noticias, mediante el uso de en mulas, desde los centros 

lnduslrlales de la costa oriental hasta los colonizadores que vlvfan en el lejano oeste. También comerciaban 

con los Indios, Intercambiando cuchillos, collares y adornos por pieles. Muchos de estos pasaban por 

personas sin escrúpulos y muy astutas que no vacilaban un momento en ponerte arena al azúcar, polvo a 

las especias o achicoria al café. A menudo vendían simple agua con azúcar como si fuera una medicina, 

asegurando que curaba toda dolencla o malestar físico. 

A principio del decenio de 1800, hubo buhoneros que empezaron a usar carretones tirados por caballos 

y a almacenar en depósitos mercancías como pleles, relojes, platos, armas y municiones. Algunos de ellos 

se establecieron en poblaciones del oeste, abriendo allí las primeras tiendas y faclorías. 

Los grandes detallistas Iban una o dos veces por año a la ciudad más cercana para reabastecerse. Con 

ef tiempo, los mayoristas y fabricantes empezaron a conlratar a representantes y agentes viajeros que 

lnvflasen minoristas a las exposiciones. Los agen1es viajeros salían al encuentro de los trenes y barcos para 

adelantarse a sus rivales. Poco a poco, empezaron a visitar a los clientes en su sede. Antes de 1860, había 

menos de mil agentes viajeros; muchos de ellos eran Investigadores de crédito que además tomaban 

pedidos de mercancía. En 1870, ya habfa siete mll, en 1880 su número ascendía a veinte mH yen 1900 eran 

noventa y tres m11. 

Los métodos modernos de venia y de administración de ventas los perfeccionó John Henry Patterson 

(1844·1922), considerado por muchos el padre de ese arte. Patterson dirigía la Natlonal Cash Reglster 

Company (NCA). en dof"'de pld!ó a i::us: rr.ejcres vendecfores enseñar sus técnicas a otros Col"Jgrts. El 

mélodo más eficaz fue impreso en un ~manual de ventas• y dlstrfbukfo a todos los vendedores de la 

compañía para que lo apllcarán a la letra. Y asr nació el método habitual de venta. Además, Patteraon les 

asignó territorios exclusivos y cuotas para Intensificar su esfuerzo. Celebraba reuniones frecuentes para 

cumplir la función de capacitación y de Intercambio social. A sus vendedores les enviaba comunicaciones 



periódicas sobre la manera en que debfan cumpllr su cometkto. 

Uno de los J6venes a quienes adiestró, fue Thomas J. Watson, que mas tarde fundó la IBM. Patterson 

enseñó a otras empresas un sistema para hacer de la fuerza de ventas un Instrumento muy valioso en el 

Incremento de ventas y en la obtención de ganancias. 

El equipo humano que logra la venta está Integrado por personas que reciben diversos nombres: 

Representantes de Ventas, Gerentes de Cuenta, Asesores de Ventas, Ingenieros de Ventas, Representantes 

de Gampo, Agentes, Representantes de Servicios, Representantes de Mercadotecnia o Asesores de Servicio 

entre otros. El arte de vender es una de las profesiones más antiguas del mundo. Me Murry hace una 

división de la gama de posiciones de la designación •representante de ventas• y las define de la siguiente 

manera: 

1.- Posiciones en que la misión del representante se centra en entregar el producto, por ejemplo, leche, 

pan, combustible, petróleo, etc. 

2.· Posiciones en que el representante es ante todo un receptor de pedidos dentro del negocio, como 

el representante de artrculos para caballeros que atiende a la clientela en el mostrador. 

3.- Posiciones en que los representantes se dedican sobre todo a recibir pedidos. pero que también 

trabaJan en el campo; por ejemplo, el que trabaja para empacadoras, fábricas de Jabón o de 

especlas. 

4.- Posiciones en que los representantes pueden tomar pedidos, pero en los cuales su tarea 

fundamental consiste en lograr la benevofencla de los usuarios potenciales o en dartes a conocer 

el producto, por ejemplo, el misionero de una destleria o el •representante médico• de una empresa 

farmacéutica. 

5.- Poslclones en que lo que se busca es el conocimiento técnico; por ejemplo, los Ingenieros 

representantes de ventas cuya tarea principal consiste en dar asesorfa a Tos clientes. 

6.- Poslcl:mes en que exigen la venta creativa de productos tangibles, entre ellos aspiradoras, 

refrigeradores, enclcfopedtas, etc. 

7.- Posiciones en que se requiere la venta creativa de bienes Intangibles: seguros, servlclos de 

pubUcldad, educación, etc. 

6 



Como se observa en la lista anterior, los tipos de venta pueden ser desde los menos creativos hasta los 

que e><ígen el máximo de creatMdad. Las primeras posiciones requieren llevar cuentas y tomar pedidos, 

mientras que en las segundas, hay que buscar prospeclos y convencertos de que hagan la compra. Para 

eslas últimas, el trabajo se conslderá para los tipos más creatfvos de la venta. 

Las prfnclpales funciones de la fuerza de venias son las siguientes: 

t.- Ampliar y culttvar la can era de clientes. 

2.- Comunicar Información sobre los productos y servicios que ofrece la compafHa. 

3.- Cerrar la venta. 

4.- Prestar servicio. 

5.- Lievar a cabo la Investigación de mercado y el trabajo de Inteligencia. 

6.- Llenado de Informes referentes a las visitas. 

7.- Actuallzaclón de seguimiento de ventas por cliente. 

En forma general entre otras muchas actividades, éstas son las más Importantes. 

La fuerza de ventas debe saber cuál es la orientación de la empresa en el mercado, debe conocer cómo 

satisfacer al comprador y oblener ganancias para su empresa, asf como analizar las estadísticas de ventas, 

medir el potencial del mercado y desarrollar estrategias y planes de mercadotecnia. 

La estrategia de la fuerza de ventas para obtener pedidos se basa en el conoclmlenlo de compra de los 

clientes. Atgunos métodos a los que se pueden recurrir son: 

1.- Represenlanle con el clienle: El represenlantehabla personalmente con un cliente potencial o con 

un cliente actual. 

2.- Represen!ante con el grupo de clientes: El representante hace una presentación del producto a un 

grupo de compradores. 

3.- Equipo de ventas con un grupo de clientes: El equipo de venias (por ejemplo, un representante, 

u:i dlrcc1r10 y un Ingeniero de producción), hacen la prei;ontaclón del producto a un grupo de 

compradores. 

4.- Venta en conferencia: El representante organiza una reunión de asesores y especialistas de la 

empresa con uno o más clientes, a fin de que discutan problemas y oportunidades mutuas. 



5.- Venta en seminarios: Un equipo de la compañía organiza un seminario educacional para un grupo 

técnico de una empresa cliente para que discutan los últimos adelantos respecto al producto. 

Es asf como el representante algunas veces funge como •gerente de cuenta•, arreglando los contactos 

entre varios miembros de las empresas que venden y compran. 

La venta es una actividad que exige cada d!a mayor trabajo en equipo, el cuál requiere de objetivos 

centrales y conclencla de calidad total. 

En las empresas comerclaHzadoras de productos de consumo, el área de ventas constituye el punto de 

contacto más cercano al cliente, motivo por el cual ésta requiere de una atención especlal en las 

organizaciones como cliente lnlemo para lograr el seNlclo de calidad total, que en la actua1ldad marca la 

pauta de compelltlvldad en el mercado, enfatizando en que el concepto de cllente Interno se refiere a los 

servicios que se reciben Internamente en una organización, - un gerente de comercialización es cllente 

Interno del departamento de lnformállca al solicitar una estadlstlca de ventas mensuales -

El áres de comercialización como conjunto, pero principalmente el soporte de la misma (los 

representantes), debería ser la punta de lanza de los programas de calidad total o excelencla, ya que es ésta 

la que da la cara de la empresa al cliente externo, y es en éste punto en donde se encuentra la aportación 

del primer capitulo, el cual consiste básicamente en hacer resaltar la gran Importancia del área de ventas 

como cliente Interno de todos los depanamentos, de los cuales describiré un anállsls de puntos a optimizar 

en su seNlclo. 

En los capítulos posteriores se propone un plan de acción consistente en un paquete de Instrumentos 

de control, el perfil del líder de ventas y por último la pat11clpacl6n del área de comerclallzaclón en un 

programa de calidad total. 

La fuerza de ventas debe estar respaldada por un engranaJe perfecto que le proporcione la fuerza y 

seguridad, constltuído por un conjunto de departamentos bien organlzados y can objetivos homogéneos 

bien deflntdos, que tengan como fundamento la satisfacción del cliente externo; esto sólo se puede lograr 

mediante la convicción de todos y cada uno de los lndlvlduos que conform;m una empresa para ser 

e><celentes cada uno en su actlvktad, aportando cada día una mejor forma de hacer su trabajo, contando 

con la capacidad de los líderes de ser participativos, de aceptar una sugerencia o una observación y la 

capacidad motlvaclor:ial para Impulsar al ser creativo. 



La realización de esta tesis está basada en la e)(perlencla personal de trabajo en el érea de ventas en 

varias empresas, apoyada con bibliografía actual y especfflca sobre el tema, con el propósito de que este 

enfoque haga considerar muy especialmente al equipo de personas que cada d!a sale al mercado con el 

objetivo de satisfacer plenamente al clJente y que en ocasiones no lo logra por su Insatisfacción de servicio 

como clktnte Interno. 

El desarrollo de este trabajo se divide en tres capftufos escenclales: 

Cepftulo 1 : La Importancia del érea de comerclallzaclón como cliente Interno. 

Capftuloll: 

Capftulo 111: 

Optimización de los Instrumentos para controlar la operación det área de ventas. 

Liderazgo en el área de ventas. 
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CAPITULO! 

IMPORTANCIA DEL AREA DE COMERCIALIZACION COMO CUENTE INTERNO 



El control de callded ea una revolución 

del pen11mlento de a. gerencia. 

Keoru l•hlkllwe. 



El servk:lo Interno es responsabUk!ad de todas las áreas de trabajo o departamento de una 

organtzaclón, y el •rea de comerclallzac16n no ea la excepci6n. Además de sus clientes mis Importantes, 

que son los que compran el producto, ya sea para dl$trlbulrlo o para consum111o, mlsmos que en adelante 

denominaré ·c11entes externos•, el área de comerclallzacl6n nene que atender • sua cllentes Internos 

reportando • tiempo acttvktades da la competencia al área de mercadotecnia, siendo muy preciso al 

momento de pasar un pedido al departamento respectivo, reportando alguna queja IObre la calidad del 

producto al Area de producción, etc, Sin embargo, el objetivo de este capftulo no es referirse a la 

responsabllk:lacl del é.rea de ventas como seNk:lor Interno, sino a su Importancia como cliente Interno de 

toda '8 organlzación, ya que como se ha Insistido, esta dMsl6n conforma la epidermis de la empresa, la ple! 

que es1' en contacto con el mundo comerclal externo y con la organlzaclón Interna, con k1 cual logra una 

vfaS6n muy especial del mercado. En los próximo. capltulos de la presente tesis veremos como ae puede 

ap<ovochar. 

Olsené un esquema al cual he denominado •esquema de naran¡a•, para ejempUflcar el contacto interpersonal 

de loa Integrantes de la fuerza de ventas con la empresa, as( como con los •c11entes externos•, en este 

esquema de naranj1, la naranja misma es la empresa, los gajos representan cada departamento de la 

organización, la cáscara es la fuerza de ventas y ei exterior los ·c11entes extemoa•. (Flg. 1) 

El claro que el irea de producción, por ejemplo, no tiene contacto con m ·c11enta externo•; posiblemente 

en algún •sludlo do calidad del producto un equipo do personas do producción platican con los "clientes 

extemoe• para 10Ucllarte1 que llenen un cuesUonark>, o slmplemonte para obtener lnfomiac'6n mecUanle una 

charta, pero ti contacto es espcridlco. Sin embargo, es con la gente de ventas con quien el contacto es 

permanente y rutinario, por lo que constituye un muy especial cliente interno en las OJganlzaclones. y que, 

como lo coment• con otras palabras en la Introducción, ti el diente Interno sale lnutlsfecho al mercado, 

aeri muy dlffcl que alcance su objetivo de dar satlsfacc'6n total a los requerimientos del ·c11ente externo•. 

En esta primera etapa expondré cuáles aon las queJas más frecuentes de la fU8IU da ventas respecto 

a cada uno de los departamentos con los cuales tiene mis contacto. asf como algunos ejemplos real81 de 

calOI crt:icoa, con la adar1cl6n de que asta Información está obtenida de empresas productoras y 

comerclallzadoru de producto• de consumo en general, en 111 que he laborado en lo personal, ademé& 

de Wonnac16n ,... que he obtenklo de personal que prestan sus servicios • empresas con la misma ·-· 
UtUlzaré el formato Upo catálogo para hacel1o lo mé.s esqueméllco posible, aunque, debido • la 

diferencia entra los diversos departamentos, en algunos 18 omitirán puntos y en otros se agregarán. 
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(ESQUEMA DE NARANJA) 

ADMON. COMERCIAL CREDITO Y COBRANZAS 

FUERZA DE VENTAS 

CLIENTES 
FIGURA 1 



1) MERCADOTECNIA: 

Phllp Kotter define a ta mercadotecnia como la actividad humana cuya finalidad consiste en satisfacer 

las necesidades y deseos del hombre par medlo de los procesos de Intercambio. 

Ventas forma parte de la mercadotecnia como área funcional o como materia de estudlo, pero en las 

organl.zaclones a las cuales me estoy 1'8firiendo constituyen dos d&partamentos dtfetanles donde ventas 

requiere de un aeMcio exhaustivo del depanamento de mercadotecn\a, y al respecto surgen continuamente 

queJas como las slgukmtes: 

Se realizó un cambio de presentaclón del producto'"')(' y fué en el anaquel del autoseNlclo en donde 

conoce la nueva: presentación. 

Apareció un nuevo comercial de tetevlslón en un programa do noticias con el "raltlng• más alto y 

ayer fué la primera vez que lo vf. Al irwesdgar, me enterá de que hace dos semanas atrás lo están 

proyectando, •de haber estado enterado, el argumento de venta hubiera sido Infalible". 

El cambio de precio fue tan repentino, que tue Imposible recorrer toda la zona para enterar a mls 

el lentes. 

El cliente Y me preguntó sobre ciertas caracteristlcas muy especificas del producto •z·. PJ no 

saber con preclslón. SOllcité la lnformac'6n a mercadeo y la respuesta fue escueta y tardCa. 

Requiero de un catélogo de codos rnis productos con espectficactones bien detalladas de proceso 

de elaboración, materias primas utllfzadas, venta)as sobre otros productos que sean competencia 

directa det mismo, etc. 

8 precio del producto Y deflnlttvamente sale del mercado, porque la compañia •c· que tiene en 

el mercado el producto •z• muy similar al nuestro, el cuál tiene un precio 30% aba}o de nuestro 

producto Y. además su presentación es mucho más moderna. as( como con un empaque más 

práctico y atracttvo en su diseño. 

Envié a marketing una serte de comentarios muy constructivos y variados sobre nuestros productos, 

mismos que recopilé de mis clientes durante el último trimestre del año pasado y a la fecha no he 

reclbkio respuesta. 
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Hace cinco meses Informé al érea de mercadeo sobre ciertas actMdades de la competencia que 

he notado han afectado al producto •z• en su desplazamlento y a la fecha no se ha tomado acción 

alguna. 

Seria lntennlnable la llsta de que) as sobre este departamento que considero uno de loe mé.8 Importantes 

en cuanto al respaldo al que me rafeó en la lntroducclón, el cuél todo el personal de wnraa debe levar 

consigo. 
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PUNTOS A OPTIMIZAR 

INFORMACION: 

Es Indispensable que todos los cambios en los productos, por sencnlos que sean, se Informen a la 

fuerza de ventas; la comunlcac16n representa uno de los Incentivos humanos que son gratuhos y que en 

este caso marketing tiene en sus manos, dice Humberto Mahon en su libro •Excelencla una forma de vida•: 

·cuando una persona detecta que ha pasado a su lado alguna Información que Interpreta debía haber 

llegado a ét, sea por respeto a su función o a su persona, se siente mal, desconsiderado, etc.; a la Inversa, 

se siente bien, motfvado, reconocido, respetado, cuando es comunicado debklamente•. 

En consecuencla, comunicar bien es Incentivar positivamente. 

Humberto Mahon se refiere a un Incentivo humano, y yo me refiero a una necesk:lad para que el 

personal de ventas desarrolle óptimamente su trabajo, y esta Información es responsabDldad de los 

generadores de cambios en las caracterlstlcas del producto (presentación, empaque, grama¡e, precio, etc.) 

CAPACIDAD DE PARTICIPACION: 

Aunque este punto se desarrollaré con más detalle en los próximos capftulos, es Importante reiterar que 

uno de los pllares de la excelencia es el ser participativo, y en el caso particular mercadotecnia-ventas, 

mercadotecnia tiene la oportunkJad de aprovechar la visión de un vendedor para enriquecer cualquier 

decisión, y en el caso dA contar con personas creativas y con afán de aportar es Importante considerar, 

reconocer, agradecer y motivar a estas personas, porque como he lnslstklo, ta excelencla la logramos todos 

y cada uno de los Integrantes de la organización precisamente mediante nuestros aportes. 

cabe señalar que en países desarrollados como es el caso Sulza, la participación no sólo es aceptada sino 

premiada y reconocida. 

CONCIENCIA QE CAUDAO TOTAL: 

En este punto a mejorar, están lmptrcltos los dos aspectos anteriores, pero es lmportapte consklerar que 

el objetivo común que es el "satisfacer al cliente externo", es el mismo obJetlvo de todo el barco. Asf Por 
ejemplo, al lanzar un nuevo producto al mercado no se debe deJar de considerar éste objetivo común, y 
si hay duda respecto a la calidad del producto, el empaque, la presentación, etc., más vate ~har marcha 

atrás que deJar crecer una bola de nieve que va a afectar la Imagen de la empresa y que además va a 

representar gastos de operación, publlctdad, de horas hombre, etc. jamás recuperables. 
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Bacarclf y Cía., distribuidores y productores del brandy conockio como "VleJo Vergel•, ha lnvenklo 

mUlones de pesos en publicidad por televisión durante los últlmos aflos para Impulsar la venta de éste 

brandy, que como los representantes de esta compaftta lo nombran: •es querer resucitar a un mueno•. El 

brandy tiene un mercado reducido y, sin embargo, los dirigentes de esta compañta Insisten en presionar 

a sus representantes y a sus clientes con la cobenura de cuotas exageradamente altas, produciendo 

desmottvaclón de la fuerza de ventas e Insatisfacción del cliente. 

Un representante de esta compañta propone hacer un cambio de nombre al brandy dando una nueva 

Imagen global al producto, lPor qué no lo escuchan? 

Son Impresionantes los efectos que se generan en cadena depués de una mala declslón de un gerente de 

marca. 

Un caso real que Incluye los tres puntos anteriores a mejorar es el siguiente: 

En una compañta productora y distribuidora de vinos de mesa, se diseñó una nueva etiqueta para la 

variedad de sus vinos: el cambto de etiqueta fué anunciado a la fuerza de ventas con anUclpaclón en una 

Junta; después de ocho meses fue distribuido material publicitario a las diferentes zonas geográficas; éste 

material consistió en folletos Impresos con ta variedad de vinos, asf como en anunclos luminosos de los 

mismos. Sin embargo, a los pocos días, sin aviso alguno, la variedad de vinos de mesa se estaba surtiendo 

con una nueva etiqueta que el material pubUcltarlo distribuido dtas antes estaba elaborado con 8' modelo 

anterior, conviniéndose automáticamente en obsoleto. 

El material klentlflca a la compañía. Tal vez no es desperdicio, pero pudo ser oplimi.ta<lu itl && hubiera 

planeado correctamente, Procter and Gambia, compai'lfa creadora del concepto gerencia de marca, debe 

una aportación, por eJemplo, al marketing debklo a la lmportancla de cuidar en su organlzacJón detalle a 

detalle un producto, y para cada marca un gerente de marca que diseñe su publlcklad, que cuide su 

calidad, etc. 
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2) ADMINIST!!ACIDN COMERCIAL: 

Departamento que en algunas empresas pequeñas no es Independiente, cuya función principal es unir 

a la fuerza de ventas con el sistema administrativo de la empresa medtante diversos servicios, con et fln de 

que la fuerza de ventas no desvre sus objetivos en el mercado. 

Estos servlckls son b3slcamente: 

Emisión de estadfstlcas de ventas. 

Información (clientes, polltlcas de venta, existencias, etc.) 

Implementos de trabajo (papelerla, fondo para gastos, automóvil, etc.) 

Remuneraciones especiales en base al desempeño (comls\ones o bien bonos cuando la fuerza de 

ventas está constituida por asesores de servicio y no por comisionistas). 

Actuallzac\6n de archivo de clientes. 

Administración de ventas, es el departamento que de acuerdo al enfoque de éste trabajo, ocupa el 

segundo lugar en Importancia como cliente interno en una organlzaclón, ya que pera ta fuerza de ventas 

constituye una fuente centralizada de contactos con algunos departamentos de la empresa. 

Algunas de las quejas más frecuentes de este departamento son las siguientes: 

En al estadfstlca de ventas del mes pasado no se Incluyen 250 paquetes del producto "A• que le 

vendl al Sr. "X". 

Existe un error en mi pago de comlslones. 

El formato de pedidos aún Incluye el producto ·s 300· que hace 10 meses no vendemos, sin 

embargo el producto "K so• que hace 3 meses se lanzó al mercado, aún no está. Incluido. 

MI cuenta de gastos del pasado mes de abrll ya me fue reembolsada, sin embargo la de marzo aún 

está pendiente. 

Me parece que el formato de reporte diario es arcaico y obsoleto. 

Hoy es 11 de mayo y las estad[stlcas de abril aún no las he recibido. 

Como en todos los casos la lista podrfa contar con muchos eJemplos má.s de queJas pequeñas o 

grandes que diflcullan cubrir et obJetivo final. 
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PUNTOS A OPTIMIZAR 

INFORMACION: 

La Información es una de las partes vitales del servicio, •La Información es el alma del servicio•, 

(prestado por los asesores de ventas), Intangible pero poderosa para la toma de declslones. Clenlos de 

..-antas pl.Jdleron ser CSfTBdas si se hu1jera lnf04"mado ""8 respecto al producto. respecto a condlclo.nes 

especiales de venta, a promociones eventuales, etc., que no fueron comunicadas oportunamente al asesor 

de servicio. 

La Información no sólo debe ser precisa sino también oportuna. En el caso del departamento de 

administración de ventas, la Información precisa y oportuna a la tuerza de ventas debe ser un objeUvo 

rutinario, las estadfstlcas, por ejemplo, son una herramienta no s6to de evaluación, sino también una 

herramienta de planeaclón Insustituible. 

Al respecto, a contlnuaclón citaré parte de un articulo de la revista ·excELI..ENTIA•, en el cual se 

describe cómo para Ford Motor Company la calidad ea su obJeUvo prioritario medtante la lmplementaclón 

a nivel global (Incluye ventas) de la •cu.tura estadística•: 

Cuttura eatad(1tlca O: "no podemos mejorar lo que no pcxlemos medir" 

"Sobresale de manera definitiva 8' desarrollo tan enfático que han tenido con la Implementación de la cultura 

estadrstlca, con lo que se ha podkJo establecer un Idioma común• 

La Información a través de las gráficas. Lograr que todos y cada uno de los operarlos autocontrole su 

propla ca\ldad e Informe de manera concreta las resultados de su trabaJo, es sin duda un esfuerzo de 

equipo, basado en un plan de capacitación que se Integra vertical y horizontalmente, tejiendo a base de 

lnlormaclón el aseguramiento de la calidad con el compromiso de jefes y subordinados. 

Apoyados po~ estudiantes especlall2ados del Instituto T ecnológlco de Monterrey, mantienen actualizado 

el uso de las estadlstlcas y cuidan del adecuado uso e Interpretación de las mismas. 

El profundo dominio del control estadístico se ha convertido en una fortaleza para esta empresa, con 

la que se otorga conflabllldad a la satisfacción del cliente, como efectlvamento lo muestra la línea 

ascendente del gráfico que se lleva a este respecto, que año con año ha mostrado un Incremento, con gran 

entusiasmo por parte de los trabajadores. 
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SISTEMAS DE CONTROL: 

Casl nunca he escuchado a algún miembro do la fuerza de ventas que oplne que llenar un reporte diario 

sea un gusto o un placer. 

Se pueden diseñar formatos de contfol atracUvos para su llenado, prácticos y que contengan 

fnfonnaclón muy valiosa para la empresa, conociendo la fnformaclón de nuestros "termómetros de mercado·. 

Los slstemas de control pueden ser optimizados de forma Ufmitada y en el próximo capitulo propondré 

cómo se puede IOQrar esto, beneficiando a toda la organización, diseñaré un Juego de formatos de control 

que son factibles de enlace con un programa de calidad latal, monvaclones y atractivos para su manejo. 

CONCIENCIA DE CALIDAp TOTAL: 

La conciencia de calldad total debe ser la fUosaffa de trabajo de éste y de todos los departamentos, 

partiendo de la dirección general hasta el empleado de menor jerarqufa, la cual debe estar basada en la 

convicción. Este punto se menciona en todos los casos, ya que en el 90% de las empresas de nuestro país 

no se trabaja con esta conclencla, la cuál es deJlnltivamente (un factor dlfinltlvo) para que todo funcione 

bien. 

EVALUACION DE REMUNERACIONES EN BAS§ AL DESEMPEÑO O EN BASE A LAS VENTAS 

!COMISIONES): 

Es aconsejable que al evaluar a un asesor de servicio (o representante), se consideren factores como 

lnlclatNa, participación, orden, actuallzaclón, dtstrlbuclón, etc., y no sólo considerar la frialdad de los 

mímeros. Afortunadamente muchas empresas están considerando los puntos anteriores para evaluar y 

remunerar a la fuerza de venta. 

Una fuer.za de ventas bien pagada, garantiza además de un equlpo bien lncenttvado, la eUmlnaclón del 

cáncer de algunas empresas que es la rotación de personal, aspecto que deterlora fa imagen de las 

organizaciones y genera gastos Incalculables. 
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3) RECURSOS HUMANOS: 

"la empresa necesita de los hombres para resolver sus problemas; los hombres necesitan de la empresa 

para satisfacer sus necesldades·. 

•El hombre es la energía y el tiempo, y la empresa es el espacio en donde logra su desarrollo. En la 

medida en la que esta identlflcaclón se da, se crea el compromiso con la empresa y se logra la unfficaclón 

de los Intereses y la Integración hacia los objetivos de la misma•. 

{Tomado del manual de calldad ·auallty 1·. basado en el método Demlng de la Ford Motor Company). 

Cito lo anterior para describir el famoso binomio hombre-empresa, en el cual ~ área de recursos 

humanos tiene su rafz. 

Sus funciones básicas san: selecclón, capacltaclón, contratación, sueldos y prestaciones, as( como la 

organización operativa. 

Este departamento, como servidor Interno de la fuerza de ventas. es responsable de la selección de este 

equipo humano, de proporckmar remuneraciones competitivas en el mercado de trabaJo, de la elaboración 

de programas de capacitación, {renglón en el que no se debe escatimar en absoluto), siendo éstas algunas 

de sus funciones más relevantes. 

Algunas de las queJas más frecuentes de la fuerza de ventas hacia éste departamento son: 

Consldero que el porcentaJe de cornlslones que recibimos es muy bajo en comparación con otras 

empresas. 

Requerimos de un seguro de gastos médicos mayores. 

El año pasado fue anulado et programa de capacitación por falta de presupuesto. 

El estilo de liderazgo de mi gerente me parece anticuado, lQulén lo contrató? 

Sollclté a personal ayuda económica para tomar un diplomado y me lo negaron. 
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PUNTOS A OPTIMIZAR: 

CAPACITACION: 

El Dr. Kaoru lshlkawa afirma que la capacitación reditúa de 100 a 1000 veces lo Invertido; •el control total 

de calidad principia con educación y termina con educación•. 

INFORMACION: 

Las organizaciones llegan a crecer en dimensiones gigantescas y no s6'o el personal de ventas pierde 

su ubicación en la empresa y no conoce el organigrama de la compañia. SI esta Información se dtfundlera 

regularmente representa no s6'o que el personal se ubique en un sistema. sino que ubica a sus compal\eros 

facUltando los flu)os de comunicación y principalmente su Integración a la organización. Cabe observar que 

en las empresas como Grupo Bimba, es conocido por todos los empleados el organigrama a todos los 

niveles. 
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4) RELACIONES PUBLICAS: 

El oblativo básico de este departamento es comunicar los mensaJes de la organización a los diversos 

públicos, cuyas Imágenes son Importantes para 8' éxtto de la empresa. 

Este departamento representa una herramienta para Impulsar las ventas, mediante eventos dlrlgktos a 

los lk!eres de opinión de los diferentes mercados. 

las compañlas cigarreras, por ejemplo, cuentan con un dinámico departamento de relaciones públicas 

e Invierten sumas millonarias para actlvar1o; Intervienen en eventos masivos de gran lmportancta como 

carreras de automóviles, partidos de fútbol, conciertos de rock, etc. 

Creando Imagen y poslclonamleto, las concesiones para patrocinar estos eventos crean una competencia 

muy remeta respaldada por la capactdad y creatividad de los gerentes de Relaclones Públlcas (RR.PP .) as( 

como un presupuesto muy espléndido. 

En el caso de las compañlas refresqueras, el ejemplo es similar, y se está haciendo costumbre aJ menos 

en el mercado mexicano, que éstas compañras participen en una gran variedad de eventos (graduaciones, 

culturales, convenciones, ferias, etc.), aportando bonificaciones por un pocentaje del consumo o. en 

ocasiones, con el total del consumo de acuerdo al criterio de los gerentes de RR.PP. 

De éste departamento, ventas os su cliente Interno más Importante y con frecuencia se escuchan que}as 

. slmllares a las siguientes: 

La competencia cubrirá el concierto de rock del próximo viernes, debido a que el gerente de RR.PP. 

no escuchó mi sugerencta. El concierto se transmitirá por T.V. con una gran dllusl6n. Tendrá una 

buena audiencia de Jóvenes, y de acuerdo a la estrategia mercado16glca de la compañía, es la gente 

Joven nuestro mercado potencial más Importante. 

Me parece que el evento fue excelente, pero faltó enfatf2ar sobre la presencia de nuestro prcxlucto. 

Las edecanes no fueron lo que el público esperaba en el evento de ayer. 

La marca de ctgarros que patrocln6 el evento no era la adecuada para participar en el torneo de 

golf de empresarios, ya que esta marca es muy •popular". 
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PUNTOS A OPI!M!Zt!R: 

CQNOC!M!ENIQ DEL ENTQRNO COMERCIA!.: 

El """ de R- Púb!!caa - _,.. y comunicarse con11nua..-e con ol ,, .. de 

""""8dolecn pora conocer y ulmllr fu -ag!aa de rnerc.do de fa compol\lo, con ol fln de na 

-..de!oeobje!lvos cenllllnyhacer ou._ mú conslllenle, nadelpefd!cillndoeafuorzoealoilldos. 

CONSIDERA!! LA PAAI!C!PAC!ClN DEL AREA DE CQMERCIAUZAC!ON: 

P .. queoldlpa-deR_Púb!!caa_ol_de_unMNlclo6ptlmo, 

• - que - ... --y ap!nlonM. Ella port!clpec!6n •,..de !u - de la 
-. .... cuo dol C811111 de --ordlrwlo (produclor-mayoltlta-d_illa__,, .. 

- mdlmo dlrKlo (flllYOÑlll) IUlfe mclglr .. pmrlfclpKl6n de !uCOl-""'8 .. dll--os. -. loe..--un_.,..,._ -eal!clud reg~ • demlndede ol 

..-ni .. quien requlenl dol M<V!clo lnlomo de RR.PP . .,... desempoftar un - de ... -. 
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1) CAEDITO Y COBRANZ'AS: 

En las empresas que cuentan con un equipo de comerciallzaclón con cobertura nacional, regularmente 

el representante o .....,, de oervlclo realiza la cobranza a loa dientes de su localidad (en el cuo de las 

cedenas de auto aervlclo o tiendas de gobierno, por lo regular, el pago es centralizado), motivo por el cual 

el depanamento da crédllo y cobranzas y ventas confonnan un binomio muy especia! en cuanto • MMclo 
Interno, ya que lnvlrtlerdo el ftujo de servicio, cn!dlto y cobranzas es oo diente Interno de vontas, con el cull 

tiene un fuetta compromiso de puntualidad on la cobranza y en la lnlonnaclón sobre condiclonM --· 
entre otroe. 

Sin embargo, para el enfoque de asta trabajo, el an611811 corrnpondo a crM!lto y cobranzas como 

servidor lntamo da! equipo da ventas y algunas de aus prlnclpa!as funciones son: 

Cobro de la cartera da aulOllOfVk:ios. 

Emisión da! lnlonne mensual de adeudos. 

Envio de facturación a &u dlferentn zonu. 

ApUcaclones a las cuentas de los clientes por cobros efectuados, o por notas de crédfto (orlghladas 

por dncuantos o devoluciones). 

8Gbr8 esta departamento llgunas quejas da! - do - sori r911ularmenta: 

La factura -o 222 da! clienlo 'X" vancló ay• y no la hll NCibido. 

A la factura númflto t ti no se la aplicó nota de ctM!Mo COfl'npondlenla a su ~o por 

producto de Introducción. 

No se han emitido las notas da cargo correspondientes a los lntarasn cobrados a mi dienta "X" por 

morosidad en su pago. 

El diente T Uquld6 au faelura número 4444 hice aproximadamente un mn y aparece como saldo 

pendiente da pago en al informa mensual do adeudos. 

El diente "Y" liquidó su adeudo mb Intereses la semana pasada y en el sistema aparece que su 

cr6dtto estA suspendkto temporalmente por adeudo extempor6neo. 
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PUNTOS A OPTIMIZAR: 

INFORMAC!ON: 

Como en todos los casos, el comunicar oportuna, veraz y ampliamente es un punto que se descuida 

y que resulta escancia! para el &eMclo de calidad total. 

En el caso de este departamento, la comunlcacl6n debe ser constante, por lo regular las dtferencias en 

las cuentas de los clientes son errores Internos de la organización proplclados por falta de comunicaci6n 

oportuna. 

Por ejemplo: 

En cierta empresa que comercializa alimentos (principalmente pavos crudos), la temporada navk:lel\a 

representa el 90% de su venta anual, por lo que, para ganar mercado a la competencia, en esta temporada 

se otorgan a los clientes con mayor capacidad de compra condiciones especiales que consisten en 

descuentos y créditos más atractivos. El sistema de crédito y cobranzas está programado para suspender 

temporalmente el crédito a los clientes que tienen un atraso en sus pagos. La temporada navkfelta pasada 

el gerente reglonal de la zona nona comunicó mediante un memorandum con copla para el departamento 

de crédito y cobranzas cuáles serCan los clientes a los que en esa reglón se darian las concUciones 

especiales. La lnformacl6n fue reclbk:la por crédito y cobranzas pero no se modlficaron los dCas de crédito 

en el sistema, por lo que en el resurtklo prenavldeño el departamento da pedidos cancel6 los pedk:los de 

los clientes ro.is Importantes de la zona norte, error que lmpllc6 para esta empresa una gran pérdida 

económica Inmediata y en la participación en este marcado posteriormente. 

DEPURAC!ON CQN!!NUA DE LAS CUENTAS: 

Es común que en el Informe de adeudos existan saldos muy atrasados, que como se mencionó en el 

punto anteñor, son producto regularmente de una mala comunlcac'6n. Estos saldos varlan en su Importe 

y originan confusión para el representante o para el clienta externo en el momento de analizar su saldo, por 

lo que ta depuración continua de las cuentas de los clientes es un punto a optlmlzar de gran lmportancla 

para aste departamento. 

EMISION OPORTUNA Y PRECISA OE NOTAS DE CARGO Y 10 CREPITO: 
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En los casos en donde existe un descuento sobre la cantidad facturada o bien un cargo sobre la misma, 

el cliente por cuestiones contables requiere de una nota que ampare esta dHerencla, misma que suele no 

emitirse o bien emitirse con morosidad, afectando al cliente al atrasar sus operaciones contables, 

deteriorando asf la Imagen de servicio de la empresa de que se trate. 
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8) PROMOCION DE PRODUCTOS: 

En 1a mercadotecnia moderna, además de la fabricación de un buen producto, la fijación de un precio 

atractivo o el hecho de hacer1o accesible el mercado meta, las empresas tienen la obligación de establecer 

comunicación con sus clientes, con sus lntermedlarlos, con sus consumklores y con varios públicos en 

general. 

Lo anterior produce una mezcla promoclonal o mezcla de comunicaciones de mercadotecnta, la cual 

fué establecida por Ph\llp Kotter (1989), que se conforma por los slgulentes cuatro Instrumentos: 

t) Publlck11d: todo tipo de presentación y promoción pagadas, bienes o servicios por un 

patrocinador k:tenttflcado. 

2) Promoción de vent11: lncenUvos a corto plazo destinados a alentar la compra o venta de un 

producto o servicio. 

3) Publlcldad no p1g1d1: estlmulaclón no personal de la demanda de un producto, servicio o unidad 

comercial, que se consigue poniendo noticias comercialmente significativas en un medio Impreso. 

También se consigue por medio de una presentación favorable sobre ellos en radio, televisión o en 

teatro, sin que el patrocinador pague por ello. 

4) Venia persorwl: presentación oral en una conversación con uno o más compradores potenciales, 

a fin de lograr la venta. 

Dentro de cada categorfa se Implementan formas especificas de comunicación, por eJempfo: 

Presentaclones de ventas 

Exhibiciones en el punto de compra 

Exposiciones comerciales 

Demostraciones 

catAlagos 

Literatura 

Anuncios en prensa 

Premios 
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A su vez, comunicación es el estilo del producto, forma y color del paquete, la vestimenta y modales 

de un representante de ventas. Todos comunican algo al cliente. 

La mezcla entera de mercadotecnia y no sólo la mezcla promoclonal debe coordinarse con el objeto 

de alcanzar el máximo Impacto en la comunicación. 

En la práctica, y refiriéndome a las compaftCas objeto de estudio en este trabajo, promoción de 

productos o promoción de ventas es un departamento Independiente cuando la companCa es de 

dimensiones superiores, cuyas funciones básicas son: 

Coordinación del diseño de exhlbldores para sus productos. Por ejemplo, compañ!as como Grupo 

Bimba cuentan con su propia fábrica de exhlbkfores. 

Elaboraclón de catálago de las marcas. 

Coordinación de la elaboración y colocación de marquesinas de las marcas. En México, la empresa 

Nestlé está desarrollando una agrestva campaña consistente en la colocación de marquesinas 

luminosas con dlseftos muy atracttvos, en las cuales anuncian sus productos como •La lechera• o 

chocolate ·aulck•, y Junto a estos anuncios colocan el nombre del establecimiento o negocio. 

Coordinación del Materlal Punto de Venta (MPV), para apoyar las campañas pubUcttarias o, si no 

las hubiera, para Impulsar la venta. 

Selección de artículos promoclonales como ceniceros. calendarios, encendedores, etc., para 

Impulsar el posicionamiento de productos. 

Negociar las mejores exhibiciones en los dtferentes autoservicios. 

Dlstrlbuclón del material a las diversas zonas. 

Coordinación de promociones eventuales, como el ahora muy conocido •rascare•, o la loteria de 

Pepsl, entre otros. 

Este departamento emite siempre mensajes que la fuerza de ventas percibe y evalúa, y de estas 

percepciones surgen algunos comentarlos como las siguientes: 
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El Material Punto de Venta (en este caso, cartullnas) del producto xxx, tiene un mensa.Je muy 

adecuado al producto; el Impacto es sorprendente, pero en esta zona, por ser húmeda y muy 

calurosa, la película plástica que proteje a la cartullna se arrugó en tan sófo una semana de haberse 

colocado. 

Se obsequtaron a los clientes navaJas de bolsilla (hechas en China), para promocionar la marca U2, 

caracterizada por su fineza y calk:lad, y ful testigo de que al emplear un cliente el destapa.dar de la 

mlsma, se do~6 primero et destapador que la corcholata. 

Los exhlbklores para las marcas allmentlclas resultaron poco prácticas para las tiendas de los 

detallistas, ya que son muy estorbosas y los espacios en estos estableclmlentos son, por lo general, 

muy reducidos. 

Siempre la fuerza de ventas es observadora det éxito o el fracasa de las medidas a decisiones tomadas 

por éste y todos los departamentos que la apoyan y que en can)unto traba)an para obtner un ob)etlvo 

común: •La satisfacción total de las expectativas del cliente y al lograrlo, superar las mismas para lograr la 

calidad total del servlclo•y, como en todas los casos anteriores, a continuación se mencionan sólo algunos 

de los muchos puntos a optimizar, de acuerdo a las circunstancias de cada compañía. 
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PUNTOS A OPTIMIZAR: 

SELECCION DEL MATERIAL PUNTO DE VENTA IMPV>: 

En el caso concreto de las cartulinas, que por lo general se colocan en los estableclmlentos de los 

detallistas, éstas tienen vida regularmente efímera terminando en la basura o seccionadas para las 

anotaciones de los dependientes de estos establecimlentos. Es común que en los pequeflos estanquUlos, 

al comprar bebldas gaseosas con envase retomable, el cliente recibe una especie de ficha para amparar 

la devolución de su dinero al entregar los envases: estas fichas consisten en un pequei\o rectángulo de 

cartón, donde en una cara se marca el Importe de los envases y un se\lo o firma y en la parte posterior 

aparecen segmentos de una cartulina de maroas de cigarros, golosinas o frituras. 

Propongo elaborar material perene como un reloJ de pared, un calendario, o blen montar dlchas 

cartuUnas sobre un bastidor, logrando asl colocaciones preferenclales y que el material se convierta en un 

bien utHltarlo para el detalllsta que le da la hora, la fecha o bien decora su establecimiento. 

PARTICIPACION DE LA FUERZA DE VENTAS EN EL DISEr'IO pEL MATERIAL PROMOCIONAL: 

Llevar a cabo programas de oplnlón y aportación de la fuerza de ventas, con el fln de aprovechar el 

conocimiento de esta é.rea, respecto al Impacto observado del material propio y de la competencia, permite 

lograr una vellosa retroalimentación. 

Investigar por su conducto, cuál es la literatura requerida para comunicar a los diversos púbUcos la 

Imagen de los productos, sus caracterfstlcas, y las ventajas sobrn los productos de la competencia. 

los departamentos mencionados en este capftulo son los más cercanos al área de ventas, en algunas 

empresas por su tamaño no están divididos, pero el servicio que proporcionan esté absorbklo por otra área 

como es el caso del departamento de •promoc16n de productos• que puede estar Integrado a •mercadeo• 

o •mercadotecnia•. 

Uno de los puntos a optimizar coincidentes en todos los departamentos prestadores de servicio interna 

al área de comerclallzaclón, es la comunicación. Ricardo Rlccardl autor de Importantes llbros de 

administración, afirma con respecto a la comunlcaclón: •comunlcaclón es organización, es decir, que si un 

30 



grupo humano que pretende funcionar como organización, si sus Integrantes no se comunican, tal 

pretensión no se logrará. además de que en el caso particular, sin una óptima comunicación no se pueden 

aprovechar los aportes de la fuerza de ventas, que, Insisto, consthuyen una gran herramienta par las 

empresas. 

Al respecto el Dr. Mahon (1991) diseñó un diagrama en el cual eJempllflca el siguiente razonamiento: 

•La comunicación es a una organización humana, lo que la electrlcldad es a un sistema eléctrico•. Esto 

Interpreta que un sistema eléctrico no funciona plenamente cuando está Interrumpido en algún punto, (existe 

la Instalación, pero sus elementos vhales no funcionan si no reciben electrlcldad), los componentes no son 

aprovechados. Es una Inversión desaprovechada, ocurre lo mismo con una organización humana, ya que 

los resultados de la misma están en relación directa con la calidad de sus comunicaciones y, como en un 

sistema eléctrico, sus elementos vitales Oos hombres), cuando no reciben la comunicación que necesitan 

y esperan, por más potencial que tengan, no lo podrán entregar plenamente a la organización. Ver Flg. 2: 

•diagrama de las comunicaciones Internas•. 

En el caso especffico del flujo de comunicación rdepartamentos varios. ventas·), las comuncaclones 

tienden a desperdiciar el potencial tan grande con que cuenta la fuerza de ventas por una comunicación 

Interrumpida por falta de conciencia de calidad total, aspecto que so consklera en todos los puntos a 

optimizar: si existe ésta, el desarrollo de las empresas será global y si los programas de calidad total utUlzan 

como punto de lanza a la fuerza de ventas, desde mi punto de vista, debe tener un gran Inicio. 
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DIAGRAMA DE LAS COMUNICACIONES INTERNAS 

a) UN SISTEMA ELECTRICO 

FIGURA 2 



DIAGRAMA DE LAS COMUNICACIONES INTERNAS 

b} UNA ORGANIZACION HUMANA 
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CAPITULO U 

OPTIMIZACION DE LOS INSTRUMENTOS PARA CONTROLAR LA 

OPERACION DEL AREA DE VENTAS 
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Maddock define al control de la slgulente manera: 

•Es fa medición de los resultados actuales y pasados, en relaclón con los esperados, ya sea totaJ o 

parclalhlente, con ef fin de corregir, meforar y formUlar nuevos pCanes•. 

Sintetizando, Reyes Ponce dice: 

a) Es ta recolección sistemática de datos para conocer la realización de los pCanes. 

Una de las principales áreas de control, es preclsamente 8' área de ventas, Junto con producción y 

finanzas. 

los controles sobre ventas principalmente son: 

1) Por vofumen totaJ de ventas 

2) Por tipo de artlculos vendidos 

3) Por v°'umen de ventas estacionales 

4) Por precio de articulas 

5) Por clientes 

6) Por lenttorlo 

7) Por representante 

En el presente capftUfo se ~antea una propuesta para Integrar óptimamente al elemento •control• toda 

'8 Información generada en ta papelería utilizada por los representantes de ventas, con el fln no sófo de 

Informar para la medlc16n o para la evaluación, sino tamblén con la flnandad de Informar para la corrección, 

mejoramiento y formulación de nuevos planes, no unlcamente plasmando sobre papel {por eJempo, en el 

reporte dlarlo) datos mecanizados. como •nombre del cliente• •estado de exhibiciones en autoseMclos•, 

•número de unk1ades vendidas •, etc., sino lograr que fa Información sea más rica en cuanto a los aportes 

de los representantes, darte más sentklo creativo a toda esta papmerfa, consecuentemente logrando una 

Integración fmplíctta a los programas de calidad ·integrar, que tienen su escencla en la participación. 

De este modo, los Instrumentos para controlar la operación del área de ventas se opltmlzan obteniendo 

una dualladad en su aprovechamiento: 

1) controlar 

2) hacer participar 

34 



Basado en fa recolección de todo tipo de papelería utilizada en et área de ventas, como •libros de ruta• 

y •repones diarios• en varlas compañías, las cuales no se pueden reproducir por petición de las personas 

que proporcionaron Información), se observó una gran slmllltud en los dlser'\os y el contenido; por ejempo, 

el reporte diario Invariablemente contiene datos como: 

1.- Cflentes visitados 

2.- Información sobre ventas efectuadas 

3.- Informe de exhibiciones 

4.- Distribución por producto, etc. 

Considerando principalmente las neceskfades estandarizadas de las empresas cuyo obJetlvo es satisfacer 

las necesidades de un mercado de productos de consumo, a continuación describiré los dos modelos de 

mi propuesta: 

(1) LIBRETA MAESTRA· 

Descripción ffslca de la ·1ibreta maestra• 

a) Formato 1/4 largo de carpeta con argollas 

b) Forro en piel largo con broche 

e) Separadores con pestal\a para cada dMslón 

d) Los formatos llevarán copla Instantánea (sin papel carbón) 

e) El diseño siempre deberá ser estético y con materlales dura<lt1ros, hojas de pa~ de primera 

calldad, etc. Es lmponante resaltar que la motfvaclón Inicia en estos detalles, además de mostrar 

la Imagen de la empresa, ya que este Instrumento de trabajo será compar'\ero Inseparable del 

usuario). 

Este modelo consiste en una libreta con usos múltlptes: 

1) Reportes diarios/agenda 

2) Aportaciones para otros depanamentos 

3) Presupuesto de ventas 

4) Estadísticas de cobenura de presupuesto mensuaJ por producto 

5) Lista de precios 

6) Información sobre productos 

7) Calendario anual·ltlneralo 

B) Directorio de clientes 
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9) Directorio telef6nlco personal 

DESCRIPCION DE LOS USOS MULTIPLES {SECCIONES): 

1} Reporte dlarto/agenda 

En esta sección de la 1lbrela maestra", se slmpllflca el uso de dos Instrumentos de uso rutinario en uno 

solo: la agenda y el reporte diario, mediante el slgulenle formato: 

No.DEZOllALJ 

1 1 

PROOUCTOA IMPULSAR J j 

11\.MERO DE VISITAS j 1 VISITAS ACUMULADAS Y OllJETIVO 

ACTIVIO~DES Cc.lflllAllOS 

l!lzlD 

10:]0 

11:00 
11:]0 

1Z:OO 

12:30 

1l:OO 

1l:l0 

11.:00 

11.:30 

IS:OO 

1S:l0 

16:00 

16:]0 

17:00 

171lO 

18:00 

18:]0 

111:00 

19130 

20:00 

20:]0 

INfOlllUCIOll A CLIEllTES Y llOTAS \ 
f 1 1 M A 
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Descrtpcl6n del formato reporte diario/agenda: 

1.- Dfa de la semana y fecha Impresas 

2.- El logotipo de la empresa 

3.- La frase del día Impresa debe ser una frase corta; se convocará a todos los empleados a escribir 

una frase motivacional corta para la agenda-reporte con el nombre del autor. 

4.- Nombre del representante 

5.- NOmero de zona o región 

6.- Productos a Impulsar: De acuerdo a la estadrstlca de ventas del mes anterior, se seleccionarán los 

2 o 3 productos en los cuales no se ha cubierto el presupuesto, o en los cuales la venta ha sJdo 

baja y se anotarán cada día. También pueden ser productos nuevos en Introducción, o bien 

productos en campaña publlcltarta por T.V. o radio y que con este apoyo y como argumento de 

venta se pueden Impulsar. 

7.· NOmero de visitas del d(a 

8.· NOmero de visitas acumutadasen el mes y el objetivo de visitas mensuales. 

9.· Actividades: se anotarán las actividades o visitas programadas (extraordinarias) desde días 

anteriores, así como las visitas de acuerdo al Itinerario en la hora en que se realizaron; así, al hacer 

la evaluación, el gerente tendrá noción del tiempo en que se realizó la vlslta, además de las visitas 

realizadas fuera del Itinerario establecido, de tal forma que se pueda apreciar el motivo de alg(ln 

cambio en las visitas ya establecidas en el Itinerario y de acuerdo al criterio del representante. Tal 

vez se dele de visitar ese día algún cliente a cambio de una visita extraordinaria con otro cliente. 

En caso de abarcar más de un renglón, se sei'lalará con una llave los lnterválos de tiempo utilizados para 

una visita. 

El representante en ocaclones realiza actividades adlclonales a la visita de cllentes que también requieren 

de cierto tiempo, que por lo regular no se reportan, siendo también actividades laborales, por eJemplo: 

Actividades de escritorio (archivo, análisis de estadfstlca, redacción de memorandos, planes de 

traba!o, etc.) 

Envros de fax o correspondencla 

Gestiones bancarias 

Comidas con clientes 
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Medlanle esle Informe se pueden conocer tiempos promedio de visitas por cllenle, así como tiempos 

dedicados a otras actlvldades, que si son excesivos, de acuerdo al criterio del gerente, se buscarán 

alternativas para optimizarlos. 

También permite controlar un tiempo promedio de trabafo efecllYo, ya que por no estar en una oficina 

en la cual •se cheque tarjeta•, el representante cuenta con un horario flexlblo que en ocaciones suele ser 

engai'ioso. Por ejemplo si. por la mañana tiene un compromiso en el colegio de sus h!Jos, cubre el 

compromiso y recupera el tiempo por la tarde o por la noche, ésta actlvk:fad personal debe anotarse también 

en la agenda, de tal forma que se aprecie el tiempo recuperado. 

En éste punto se pretende simplificar agenda y reportes para que el usuario organice mejor su tiempo. 

10.- Telefonemas: para recordar el d(a y la hora en que el representante se debe comunicar con el 

cliente, un gerente, etc. 

11.- Comentarlos: en estos renglones se anotarán los comentarlos de las visitas. En este espacio se 

pretende dar más riqueza do comunicación a los reportes anotando los pequei'los-grandes detalles 

de la visita, por ejemplo, en una visita a un autoseNlclo el representante se encuentra con un 

faltante debido a que el producto no fue surtido por el almacen central, ésto se anotará en tos 

comentarlos, a fin de tener el antecedente del dra que se detectó, e Inmediatamente en la misma 

libreta sección ·Aportaciones para otros departamentos•, se redactará brevemente lo sucedkfo para 

enviarlo al almacen central con una copla para la gerencia. 

Otro ejemplo: 

El cliente comenta sobre la estética de una etiqueta que le parece muy adecuada y sugiere que para 

otros productos se dlselie una slmllar, o bien comenta sobre 8' precio o la calidad del producto, 

etc. 

En •comentarlos• se anotará brevemente el del cliente e Inmediatamente se pasará al apartado 

•Aportaciones para otros departamentos•, turnando posteriormente el formato al departamento o 

a los departamentos factlbles de hacer la aportación, con una copla para la gerencia de ventas. 

En comentario puede ser la Introducción de un producto nuevo, la solicitud de una oferta, 8' atraso en 

sus pagos, el logro de mejores exhibiciones, etc. 

12.- Información a clientes y notas: en este cuadro se anotarán datos que se deben Informar a todos 

los clientes como una oferta, un cambio de precio, la presentación de nuevos productos, el Inicio 

de próximas campañas publlcltarlas, etc., asf como notas Importantes como pueden ser 

recordatorios de cumpleaños de los clientes, anlYersario de estableclmlentos, periodos vacacionales, 

etc. 
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13.- Firma 

El formato reporte dlarlo/agenda tendrá tas copias que cada empresa requiera de acuerdo a sus 

necesk:tades y su distribución será de la misma forma. La ptOptl6Sta més común es la siguiente (Flg. 4): 

2) Aportllclon•• para otro1 d1partam1nto1 

En esta sección se encontrarán formatos para envLar a otros departamentos c.on aportaciones dertvadas 

de las observaciones del usuario, o bien, comentarios de clientes o consumk:tores (FJg. 5). 

La Importancia de tener estos formatos en la •LJbreta maestra•, es que en el momento de la observación 

o el comentarlo, el usuario anotará el detalle del mismo, y de acuerdo a su criterio, posteriormente lo hará 

llegar al departamento factible de hacer la aportación (con copia para la gerencia de ventas); el 

departamento receptor tendrá el compromiso de enviar respuesta por escrito para cerrar el proceso de 

comunicación ~er Flg 6). 

Estos formatos representan el enlace de la "Libreta maestra• con los programas de calidad Integral, y 

por sencMlos que parescan, son la columna vertebral de la presente tesis. 

3) Preaupuuto da venta• 
En esta sección el usuario podrá contar con sus presupuestos mensuales de ventas, Incluidos en la 

misma libreta para su consulta y comparación estadfstlca. 

Admlnlstraclón comercial se encargará de emhlr estos documentos 

en el fomato estandar de la libreta maestra. 

4) Eat1dlatle11 d• cobertura de pr11upueato m1n1ual por producto 

Se propone emhlr en formato& del tamaño de la libreta, las estadísticas de cobertura de objetivos de 

venta, para complementar la Información del usuario. 

5) Ualaa da procloa 

Regularmente las listas se Imprimen en formatos tamafto cana. Se propone Imprimir listas del tamafto 

del formato de la agenda, con el fin de hacer más práctico su manejo, además de que en la ·ubreta 

maestra• el usuario cuente también con esta Información. 
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DISTAIBUCION DEL FORMATO REPORTE DIARIO/AGENDA 

1/ GEAENClA COMERCIAL 
21 ADMINISlRAClON COMERCIAL 
3/ REPRESENTANTE 

FIGURA 4 



FORMATO DE ENVIO DE APORTACIONES A OTROS DEPARTAMENTOS 

----------------------------

1/ RECEPTOR 
21 GERENCIA 
3/ EMISOR 

FIGURA 5 



PROCESO PARA COMUNICAR LA APORTACION: 

FIGURAS 



6) lnlormacl6n tobre producto• 

En esta sección se encontrarán fichas tecnlcas Impresas, emitidas por mercadotecnla con el detalle de 

los productos: 

UnJdades por caja 

Presentaciones 

capacklades 

Ingredientes 

Procesos de elaboraclón 

Productos slmUares en el mercado 

El departamento de mercadotecnia tendrá la responsabilidad de renovar las fichas técnicas en caso de 

cambios o de emitir fichas para productos nuevos. 

Es necesario tener slempre esta lnfonnaclón a la mano, aunque es obligación del representante conocer 

la misma. En las empresas en que se comercializa un gran número de prOOuctos con diversas 

presentaciones, tener esta Información de consulta e la mano puede resultar un apoyo muy Importante. 

7) Cal1nd1ño anua~Hlnerarlo 

Consiste en un desplegable de seis partes, en cada una de ellas estará Impreso en el tftulo el mes y en 

cada renglón los dfas, y un espacio para anotar la zona que se va a visitar cada dla; se utDlzará 8' reverso 

para contar asf con la Información de los doce meses. Los datos se anotarán al Inicio de cada mes. 

B) Dlnctorlo d• cllantoa 

Se propone un fonnato convencional de directorio alfabético y con los siguientes datos: 

Nombre del clienta 

Razón socia! 

OomlcUlo 

Número telefónlco (oficina) 

Número telefónico (particular) 

Número de fax 
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En el caso de no tratar directamente con el propietario, anotar los datos del director o de quien hace 

las compras. 

9) Directorio telefónico personal 

Formato alfabético convenclonal. 

10) CALL BOOK O LIBRO DE RUJA 

a) Fonnato tamaño carta 

b) Libreta con argollas 

e) Pasta dura con el logotipo de la empresa 

d) Formatos de carátula por clientes con una pestaña para ubicarlo fácilmente. 

e) Formato dual, exlstencla·pedldo (Flg. 7). 

La venta)a básica para este formato es la dualidad existencia.pedido en una sola ho)a, regularmente se 

toman las existencias del cliente en el llamado cal! book en una columna y en la cofumna subsecuente, la 

venta correspondiente a esa visita y posteriormente el pedido en el fonnato de pedido (Flg. B). 

Con el formato dual se le proporciona al cliente la Infamación de sus existencias al momento en que firma 

su pedido, pudiendo comparar y tomar asf la mejor decisión; de esta manera el representante no tendrá que 

vaciar dos veces el pedido (una en el formato de pedido y otra en el call book). 

En la libreta se conseNarán los formatos correspondientes a las 6 últlmas visitas, con el fin de 

explotar su principal uso (argumento de venta). 

Al tener en la llbrela más de 6 formatos por cliente, estos se archivarán por separado. 

En una librela se puede controlar a par lo menas 15 clientes. 

Las libretas se pueden separar por: 

·Territorios 

• Autoservicios 

• Mayoristas 

-Volumen 

• oras de la semana 
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FORMATO DUAL EXISTENCIA - PEDIDO 

p A o D u e T o 8 EXISTENCIA PEDIDO 

¡___ ____ 

--

--~--. 

--

FIGUAA7 



FORMA DE DISTRIBUCION DEL FORMATO DUAL 



CAPITULO 111 

LIDERAZGO EN EL AREA DE VENTAS 

t. 
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Un gerente n un a1latente de 1u1 

1ubaltemo1. 

Thomaa J. Wat1on. 



1) EL MODELO IDEAL 

Existen muchos modelos de liderazgo y mucha lheratura sobre el tema, que además es tópico de moda, 

pero el lrder de ventas, desde mi punto de vista, debe contar con cualidades muy especiales no 

precisamente necesarias para Uderes de otras áreas. 

Es paradóilco, pero existen gerentes de ventas que no tienen la facílkiad de reaJlzar una negociación 

exitosa, y sin embargo sf llenen capacidad directiva; el llder en el érea de comerclallzac16n por naturaleza 

tiene clerta -robta• al escritorio y trabaja en el •campo de batana• la mayor parte del tiempo, está pcesente 

en la Jugada y su principal misión es asistir a sus subalternos, en su organigrama de seMclo la más aba 

jerarquta la ocupa el cliente externo. después sus subattemos y él se coloca en el último término 

respaldando la calldacl de servicio. 

Basa su autoridad en una armonía total de los siguientes tres aspe<::tos: 

a) Técnicos: Esta bien preparado académicamente, cuenta con una gran experiencia en ventas, por 

sistema se actualiza, tiene conocimiento pleno del mercado, de la situación económica, 

nacional e Internacional, conoce a la competencia, ele. 

b) Formal: 

e) Real: 

Su nombramiento en el organigrama. 

Es el aspecto más Importante de esta mezcla, no la otorga un nombramiento ni una 

unlvcrsk:tad, la otorgan los propios colaboradores y marca la dlferencla entre un Jefe y un 

líder. 

Domina el manejo de los Incentivos humanos que de manera gratuita sólo los dirigentes pueden otorgar: 

- LA COMUNICACION: 

- LA DELEGACION: 

Comunicar bien, es lncenttvar posltlvamente, no comunicar desmollva y 

agrede a los colaboradores. 

El hombre en general prefiere deckilr por s( mismo, por lo que delegar 

ampliamente representa un gran Incentivo. 
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• EL RESPETO: 

·LA PARTICIPACION: 

·EL RECONOCIMIENTO: 

Trata a sus subalternos de •igual a Igual• y respeta siempre su dignidad y 

autoestima. 

Solicita Ideas reconociendo la capacidad de pensar y él mismo enriquece 

su propia capacldad. 

El reconocer esfuerzos oportunamente. El reconocimiento es un hambre 

básica del hombre de varitas. 

Mantiene siempre una congruencla equilibrada entre lo que dice, lo que piensa y lo que hace. ·su 

conducta respalda siempre a lo que dice•. 

Desarrolla su creallvldad, Iniciativa, lé y sueños e Impulsa la capacidad creativa de sus colaboradores, 

encuentra siempre el equTiibrio entre lo lógico y lo Irracional, la realidad y sus Ideales, lo anaJftlco y lo 

Intuitivo. 

Tiene una gran habílldad para expresarse, es un comunicador que con mensajes cortos convence, tiene 

siempre la mente clara y domina por escancia sin necesidad de exigir respeto. 

El lkter del área comercial es Justo Inspira confianza, sencmo, optimista, receptivo, de apoyo, da 

opol1unk1ad, es flexible, firme y sencltlvo. 

Sabe desarrollar a su equipo de trabalo y le satisface observar su crecimiento, IEs un formador de 

triunfadOfElsl 

Pero, la principal cualidad del llder d8' área comerclal es ser UN AUTENTICO VENDEDOR. 

2) RECLUTAMIENTO DEL UDER IDEAL: 

Es recomendable que los dirigentes no deben reclutarse como tales en empresas con cierta •madurez.•, 

loa dirigentes son producto de los dirigentes de la fuerza de ventas, como lo comenté en el punto anterior, 

el lk:ter Ideal es un iarmado,.. 

En Procter & Gambia por e}emplo, se contratan solamente recién graduados por dos mottvos: 

1) Quiere que los ascensos se hagan con gente de adentro, lo que ayuda a motivar a los que trabajan 

a\11. 
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2) Quieren adoctrinar a la gente desde el comienzo en relación con la forma en que trabaja Procter 

&Gamble. 

•Hacen cuatro preguntas diseñadas para que el aspirante hable acerca de sf mismo; quieren medir el 

alcance de sus logros, su capacidad de persuasión, su lklerazgo y su lnlclattva general•. 

En empresas como Organización Bimbo, todos los dirigentes sin exepclón S3 someten a un 

entrenamiento Intensivo de por lo menos un año antes de su nombramiento. 

Dicho entrenamiento consiste en el conocimiento del trabajo que realiza un vendedor con producto 

abordo, la supervtsoria de un grupo de vendedores, •curso de superación personal•, •curso de entrevtsta•, 

•manual del Jefe•, •manual del vendedor", •manual del superviso(, •curso de cuidado y conducción de 

vehfculos•, •seminario para meJorar et desempeno de las colaboradores, •1a empresa•, ·1nc1uccl6n a la 

gerencla. de ventas•, etc., de tal forma que un director nacional de ventas algunos dtas vendió el producto 

a los estanquM\os y autoservicios, dirigió a un grupo de vendedores, es decir, vivió auténticamente la 

actividad fundamental del área a su cargo. 

3) LIDERES Y EXCELENCIA: 

La excelencia obliga a los dirigentes a ser participativos, a dar la poslbllldad de opinar a sus 

colaboradores. 

La propuesta es que el llder reconozca en el colaborador un ser tan Inteligente como él, y por que no, 

a(tn más que él. 

En esta transormaclón de kleas surgen preguntas como estas: 

¿Qué es ser Jefe, sino controlar presionando al subalterno? 

¿cómo se puede ser jefe dejando que mis Inferiores crezcan y me lleguen a superar? 

¿Cómo se puede ser un Jefe humiide? 

¿Cómo se puede ser Jefe sin la necesidad de exhibir el poder? 

Se debe tener paciencia, serenidad y prudencia al observar que cuando las propuestas de ios de abafo• 

se comienzan a concretar, ios de arriba• se resisten al cambio tratando de bloquear sus Iniciativas. 
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CONCLUSIONES 

Es de vital lmportancla el satisfacer totafmente las necestdades de la fuerza de ventas como diente 

Interno, para repercutir esta satisfacción en el cliente final. 

la fuerza de ventas para cualquler empresa representa una mina productora de aportac1on11 

vallosas, mina que muchas ocasiones no ha s1do explotada óptimamente, y cuya explotación 

genera no sólo aportaciones valiosas, sino también altos índices de motlvacl6n. las aportaclon11 

de la fuerza de ventas, resulta un elemento lmpresclndlble para mejorar el •proceso de venta• 

Siempre la fuerza de ventas es observadora del éxito o el fracaso de las medidas o decisiones 

tomadas por los departamentos que la apoyan y que en conjunto trabajan para obtener un 

objetivo común. 
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Publicación del sistema de lnvestlgac16n de mercados, Año 1, número 6, nov. 1989. 

Se empleó material confidencial de diversas empresas, como lo son manuales de 

ventas, libros de registros, apuntes de cursos, formatos i;te control y papelerla en 

general relacionada con el á.rea comercia\. 
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