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INTRODUCCION.

El trabajo de ventas es una labor sumamente impartante, ya que es el medio por el
cual fa empresa va a canalizar ia mayor parte de sus ingresos; convirtiéndose asi, a su
vez, en un vafioso motor de fa produccion y [a economia del pals.

No obstante tas oportunidades que ofrece of trabajo de ventas, es un trabajo muy
dificit y exige realmente personas con caracteristicas y habilidades especiales, pero
sobre todo preparacion y experiencia.

Ahora no 56lo se requiere colocar simplemente en el mercado ltos articulos que
produce o comercializa determinada empresa, sino que se necesitan verdaderos
analistas a fin de interpretar los deseos de los clientes y transmitirlos a la empresa
para que asta lleve a cabo las accionas necesarias para satisfacer a los consumidores.
Se requiere ademas una combinacién de sus habilidades, experiencia y técnicas de
ventas a fin de ganar 2 la competencia y convencer a los consumidores; por tal motivo
se realizb esta investigacion cuyo objetivo general es apalizar la aplicacion del
proceso administrativo al trabajo de ventas, para formar y administrar una fuerza de
ventas, que tiene como objetivos especificos los siguientes:

+ Determinar [as etapas del proceso administrativo, asi como su desarroffo, para
administrar una fuerza de ventas.

« Describir ef perfil de vendedor,

Para fa realizacion de ta investigacion se planted ta siguiente hipétesis: Debido a las

caracteristicas del trabajo de ventas se hace necesario formar una fuerza de ventas
5



eficaz, lo cual se logra a través de (a aplicacion del proceso de administrativo. En la
investigacion la metodologla que se siguibé consistié en la realizacion de una
entrevista, (a aplicacion de cuestionarios, la observacion y la investigacién
documental.

Por ofra parte, en cuanto a la informacién contenida en los capltulos del marco
tedrico, esta se refiere a la definicion de la Administracioh y la empresa, asl como la
relacion entre ambos términos, las teorfas de la Administracidn, fa Administracion de
la fuerza de ventas, y los procesos de integracion y direccion en la Administracion de
fa fuerza de ventas especificamente.

Para ef caso pfa;cﬁco se eligid a la Suboficina de Sorteo Tec en Uruapan, fa cual
cuenta con una fuerza de ventas, que ademas de operar en dicha localidad, realiza
operaciones en gran parte del sur en e Estado de Michoacan, utilizande como medio
principal de venta ol telemarketing, este organismo tiene como mision realizar sorteos
de calidad que generen recursos econémicos para apoyar at desarrollo del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, asi como contribuir con recursos

economicos al fondo de becas de dicha institucion,



CAPITULO 1.
LA ADMINISTRAGION Y LA EMPRESA.
La Administracion es una técnica universal aplicable a todas las funciones que se
desarrollan dentro de cualquier crganizacion sin importar su actividad o gire, por ello
en 1a actualidad los dirigentes de las organizaciones han reconocido la importancia de
la administracién para fograr la eficiencia en la consecucién de los objetivos; las
empresas motor de la economia de cualquier nacién, son los organismos donde
mayor aplicacion a tenido la Administracién, de ahl que exista una intima refacion
entre ambos términos, los cuales pronunciamos y escuchamos con mucha
regularidad debido a la importancia que ambes términos, han adquirido en nuestra
sociedad, por ello en este capitule, primero se aborda el concepto de Administracion,
algunas definiciones dadas por autores en fa materia y se hace una breve explicacion
de las funciones o etapas basicas que implica la tarea de administrar; segundo se
presentan la definicidon de empresa, sus caracteristicas y clasificacion.
1.1. -Concepto de Administracion.
“ La palabra “Administracién”, se forma del prefijo “ad", hacia, y de“ministratic™.
Esta Uitima palabra viene a su vez de “minister”, subordinacion u obediencia; el que
realiza una funcién bajo el mando de otro; el que presta un setvicio a otro”.
“La etimologia nos da pues de la Administracion, la idea de que se refiere a
una funcién que se desarroila bajo el mando de otro; de un servicio que se presta “.
{ REYES, 1985:186).

1.1.1. - Definicion de la Administracién



Se ha hecho comun, ta definicién breve de la Administracion como “la
funcion de lograr que las cosas se realicen por medio de otros”, u " obtener
resultados a través de otros”, para tener una mayor comprensién del significado de
la Administracién, se presenta las siguientes definiciones:

Brech: “Es un proceso social que lleva consigo a responsabilidad de planear y
regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propésito
dado”. ( BRECH, citado por Reyes, 1985: 16).

J. D. Mooney: " Es el arte o técnica de dirigir e inspirar los demas, con base en un
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana”. ( MOONEY, citado por:
Reyes, 1985: 16},

Peterson and Piowman: “lUna técnica por medio de la cual se determinan,

clarifican y realizan los propésitos y objetivos de un grupo humano particular”. {
PETERSON, citado por Reyes, 1985: 16)

Koontz and O’Donnell. consideran a la Administracion como: “la direccion
de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en ia
habilidad de conducir a sus integrantes”. (KOONTZ, citado por Reyes, 1985: 16)

G.P. Terry: “Consiste en lograr un objetive predeterminado, mediante el
esfuerzo ajeno”. (TERRY, citado por Reyes, 1985: 16).
F. Tannenbaum:. “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a sus subordinados responsables, con el fin de que todos los servicios
que se prestan sean debidamente coordinados en logro del fin de la empresa”.

(TANNENBAUM, citado por Reyes, 1985: 16).



Henty Fayol: “ dice que “ administrar es prever, organizar, mandar,
coordinar y controlar®, (FAYOL, citado por Reyes, 1985 17). Aqustin
Reyes Ponce: " Es |a técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en
la coordinacién de las cosas ¥ persohas que integran una empresa”. (iBID: 27).

Las definiciones anteriores nos parmiton definir a [a Administracion como la
técnica que comprende las etapas de planeacién, organizacién, integracién,
direccion y control aplicadas a todas las labores operativas de una empresa para el
fogro de sus objetivos.

1.1.2. -Funciones basicas de la Administracion.

Toda actividad administrativa implica una serie de etapas a las que
regularmente se les denomina funciones. Por lo general dichas funciones parte de!
proceso administrativo se clasifican en cinco grupos, que son: planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control.
1.1.2.1. - Planeacion.

La planeacidn, consiste en determinar anticipadamente un plan de accién. La
planeacién comprende el siguiente grupo de actividades:

» Pronosticar: establecer a donde o llevara el plah de accion.

« Fijar objetivos: determinar los resultados que se espera obtener.

Desarrollar estrategias: decir cuando y como se logtaran los objetivos.

Establecer programas: establecer prioridades, orden y tiempo en cada actividad.

Presupuestar: determinar la utilizacion de los recursos.

» Establecer procedimientos: estandarizar métodos y procedimientos.




+ Desarrolio de polfticas: se refiere a los principio para orientar la accién.

1.1.2.2.- Organizacién.

La organizacién consiste en disponer y organizar el trabajo a fin de que se
logren los objetivos; comprende ademas el disefio de la estructura
organizacional de la empresa. La organizacion implica las siguientes
actividades:

Establecer descripcion de trabajo: definir cualidades y caracteristicas de los
candidatos a los distintos puestos.

Establecer obligaciones y atribuciones: definir la responsabilidad, autoridad y
refacién de cada puesto.

Establecer la estructura de la organizacién: definir la relacion de cada puesto
con los demas.

Establecer fa organizacién de la oficina: determinar el lugar de cada cosa y cada

mueble y cada equipo.

1.1.2.3. Antegracion.

»

La integracion consiste en seleccionar al personal competente para cada
puesto en la organizacién; comprende actividades tales coma:
Reclutar: cbtener candidatos a puestos vacantes dentro de la empresa.
Seleccién: elegir al personal calificado para cada puesto.
Orientacién: familiarizar al personal con politicas, métodos y procedimientos.
Capacitacién: lograr fa eficiencia del personal mediante el entrenamiento v

practica.
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+ Desarrollo: ayudar a fa gente a crecer mejorando sus actitudes, conocimientos vy
habilidades.
1.1.2.4, Direccién.

Consiste en proveer la accién positiva de todos los miembros de la
organizacién en un afan de lograr los objetivos, Comprende, por lo tanto, las
siguientes actividades:

¢ Delegacién. Asignar a cada cual su responsabilidad para el logro de los
resuitados.

+ Motivacién: persuadir e inspirar a fa gente, ¥ crear ¢l ambiente adecuado.

* Coordinar (Hacer equipo}: reunir los esfuerzos de todos para el logro de los
objetivos.

« Conciliar diferencias: alientar a la libertad de opinién y resolver conflictos.

Adaptacién al cambio: estimular la creatividad e innovacién en un afén de
alcanzar {as metas.
1.1.2.5. - Control.
Et control consiste en verificar continuamente que se estén logrando los
objetivos. E| control comprende, por lo tanto las siguientes actividades.
¢ Establecer métodos de reportes: determinar la informacién que se que se
necesita, cémo y cuando.
« Desarrollar estandares de actuacién: establecer las caracteristicas de un trabajo
bien hecho.

+ Medir resultados: Asegurar é1 limite de las desviaciones de metas y estindares.

11



« Corregir fallas y matas interpretaciones; Ajustar los planes; Aconsejar y planear
de nuevo,
¢ Recompensa: elogiar, remunerar y disciplinar.
Estas cinco funciones se aplican a todas las labores operativas de una empresa o
cualquier tipo de institucion. Por ejemplo en el case de una empresa industrial se

aplicaran a las ventas, produccién, compras, contabilidad, etcétera.

1.2. -La Empresa.

“Oe acuerdo con Agustin Reyes Ponce y desde el punto de vista econémico
la empresa es una entidad economica destinada a producir bienes y servicios,
para venderlos, satisfacer un mercado y obtener un beneficio”. (REYES, citado
por Redriguez, 1993: 2).

1.2.1. - Caracteristicas de la empresa.

La empresa es una persona juridica, porque tiene derechos y obligaciones

establecidas por la ley.

¢ La empresa es una unidad juridica, porque tiene una finalidad lucrativa, es
decir, su principal propésito es el de obtener ganancias.

¢ Realiza una accion mercantil, porque compra para producir y produce para
vender.

+ La empresa asume la responsabilidad total de riesgo de pérdida, es decir, que

puede haber pérdidas o ganancias, #éxitos o fracasos; todo es bajo

responsabilidad de la empresa, que debe afrontar tales contingencias,




1.2.2. Clasificacion de las empresas.

Para clasificar las empresas existen diversos criterios, sin embargo, éstas
pueden tener diversos nombres de acuerdo a; su giro o actividad, funcién

econdmica, constitucién patrimonial, magnitud de la empresa.

1.2.2.1. - Actividad o giro.

*

Las empresas pueden clasificarse con base a la actividad que desarrofien o
giro, en:

Industriales. Aquélias empresas cuya actividad basica es la produccion de
bienes mediante la extraccion yfo transformacién de materias primas. A su vez
las industrias pueden llegar a subclasificarse en:

Extractivas, Empresas dedicadas a la extraccion y explotacion de los recursos
naturales, sin modificar su estado original.

Manufactureras. Son aquéllas que se dedican a adquirir materia prima para
someterta a un proceso de transformacién obteniendo al final un bien con
caracteristicas y naturaleza diferentes a las originales.

Agropecuarias. Empresas cuya actividad basica es la explotacion de la
agricultura y la ganaderia (RODRIGUEZ, 1993: 4).

Comerciales. Empresas que adquieren cierta clase de bienes o productos, con
{a finalidad de venderlos después en el mismo estado fisico en que fueron
obtenidos, incrementando al precio de adquisicién la ganancia o porcentaje
denominado “margen de utilidad”. Las empresas comerciales son intermediarias

entre productores y consumidores; a su vez pueden clasificarse en (IBID:4 ).
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Mayoristas. Empresas que realizan ventas en grandes cantidades a otras
empresas, que a su vez se encargan de distribuir el bien al mercado de
CONSUMo.

Minoristas o detallistas. Son el tipo de empresa que vende productos
directamente al consumidor, en pequefias cantidades ¢ al “menudeo™.

Comisionistas. Aquéllas empresas dedicadas a vender productos que los
fabricantes les dan a consignacién percibiendo por ello una comisién (IBID: 4).
De servicio. Son aquel tipo de empresas, que mediante el esfuerzo humano,
producen un servicio para una gran parfe de una colectividad en determinada
region, sin que el producto objeto del servicio sea tangible. Las empresas de
servicios pueden clasificarse a su vez an:

Sin concesién. Son empresas que no requieren mas que en algunos casos
licencia de funcionamiento por parte de las autoridades.

Concesionadas por el Estado. Empresas cuya indole es de caracter financiero,
ejemplo de estas, son las aseguradoras, afianzadoras, casa de bolsa, etc.
Concesionadas no financieras. Son empresas autorizadas por el Estado para

prestar un servicio, pero dicho servicto no es de caracter financiero. (IBID: 5)

1.2.2.2. - Constitucidon patrimonial.

Las empresas pueden clasificarse de acuerdo a su constitucién patrimonia!

en’

14



e Publicas. Son aguéllas empresas pertenecientes al Estado y cuyo principal
objetivo es satisfacer necesidades de caracter social. Pueden subclasificarse en;
Desconcentradas, descenfralizadas, estatales y mixtas o paraestatales.

» Privadas. Son empresas que estdn constifuidas por capltales de particulares,
organizadas y dirigidas por sus propietarios ¥ cuyos fines pueden ser de lucro y

mercantiles o también no lucrativos (IBID:3).

1.2.2.3. - Magnitud de ja empresa.

De acuerdo con el tamafto de la empresa se establece que puede ser,
pequefia, mediana y grande, es éste uno de los criterios méas utilizados para la
clasificacion de [as empresas. Para evaluar la magnitud de la empresa existen
varios cfiterios los mas usuales son:

« (iro de operaciones, es decir ventas.

* Personal empleado;

+ Peguefias empresa - menos de 25 empleados.
+ Mediana empresa - de 50 a 250 empleados.

+ Grande empresa - mas de 250 empleados.

+ Capitales invertidos:

» Pequefia empresa - menos del millén.

+ Mediana empresa - de 1 a 3 millones.

+ Grande empresa - mas de 3 millones.

+ Potencia instalada, en el caso de industrias.

15




Oftros criterios, como lo propuestos por Nacional Financiera y la Secretarla de

Hacienda y Crédito Publico (BID: 7).

1.2.2.4. - Funcion econémica,

De acuerdo con este criterio fas empresas pueden ser:
Primarias. Son empresas dedicadas a actividades extractivas o del ramo de la
construccion.
Secundarias. Son empresas dedicadas a la transformacién de fas materias
primas.
De servicio, Son aquéllas que se dedican a actividades puramente de servicio,

seguros, hotelss, transperts, etc. (IBID: 8).

En este capfulo se describieron diversos conceptos de ja Administracién
con la finalidad de, contar con un criterio méas amplic para una definicidbn
personal de dicho termino, ademas se definié ef concepto de Empresa, fo que
nos permite comprender la relacién e importancia adquirida por los dos férminos
en la actualidad; en el siguiente capitulo se trataran los aspectos mas
sobresalientes de cada una de las  diferentes tecrlas que sobre fa

Administracion se han desarrollado.

16




CAPITULO 2.
TEORIAS DE LA ADMINISTRACION.
Diferentes autores han planteado diversas teorias, con el objeto de desarroliar las
bases tedricas para la Administracion, en las cuales se han tomando como base
enfoques distintos, por eso, con la finalidad de conocer de manera generat fas
diferentes propuestas, en este, capitulo se presenta los aspectos mas
sobresalientes de cada un de las teorias, tomando como base el libro
“Introduccién a la teoria general de la Administracién”, de Idalberto Chiavenato

eh el que se tratan a fondo las teorias de la Administracion.

2.1. -Teoria Clasica.

Pionero de la teoria clasica Henry Fayol, es considerado, junto con Taylor,
uno de los fundadores de ia administracion moderna. Teniendo como base la
administracién en tanto a ciencia, la teoria clasica formulé una teoria de la
organizacién. Los aspectos principales de la teoria clasica son;

Enfasis en las tareas y en la estructura organizacional.
Enfoqué de organizacion formal.
Concepcién de fa organizacion como estructura formal, como conjunto de
organos, cargos y tareas.
Se inspifa en sistemas de ingenieria.
Concepcion del hombre como “Hombre econdmico” (homo economicus).
El comportamiento crganizacional del individue se considera como el de un ser

aislado que reacciona como individuo (atomismo tayloriano).

17



+ Sistemas de incentivos materiales y salariales,

e La relacién enfre los objetivos organizacionales y objetivos individuales se -
caracteriza por una identidad de intereses. No hay conflicto.

¢ (os resuitados deseados son de maxima eficiencia. (CHIAVENATO, 1988; 653).

2.2. - Teoria de las Relaciones Humanas.

Teorla orientada hacia la preocupacién por las personas, la teoria de las
relaciones humanas, se fundamente en los valores humanisticos en la
administracion. La teoria de las relaciones humanas puede identificarse por
algunos aspecios sobresalientes:

» Enfasis en las personas.

» Enfoqué de organizacién informal.

+ Concepcion de la organizacién come sistema social como conjunto de papeles,

¢ Caracteristicas bdsicas de la administracién; Ciencia social apficada.

+ Contepcién del hombre como “"Hombre social {homo social).

» So considera el comportamiento organizacional del individuo como el de un ser
sacial que reacciona como miembro de un grupo social,

Sistema de incentivos sociales y simhélicos.

+ La relacién entre objetivos organizacionales y objetivos individuales se
caracteriza por una identidad de intereses. Todo conflicto es indeseable y debe
ser evitado.

Se busca la satisfaccion del operario. (IBID; 653).

2.3. - Teoria Neoclasica.

18



La teorta neoclasica es resultado ds la necesidad de emplear los conceptos
validos y sobresalientes de la teoria clasica. Los aspectos principales de la

teorta neoclasica son:

Enfasis en eclectisismo: tareas, personas y estructura.

Enfoqué de organizacion formai e informal.

» Concepcibn de la organizacién como sistema social con objetivos a alcanzar.

Caracteristicas basicas de fa administracién: Técnica social bdsica y
administracién por objetivos.
+ El comportamiento individua! del individuo es del un ser racional y social
orientado hacia el alcance de objetivos individuales y organizacionales.
+ Sistema de incentivos mixto, tanto materiales como sociales.
o La relacibn entre objetivos organizacionales y objetivos individuales se
caracteriza por una integracion entre objetivos organizacionales y objetivos
individuales.

Los resultades deseados son de eficiencia y eficacia. (BID: 653).

. 2.4, -Teoria de la Burocracia
La teoria de la burocracia, tiene su inspiracién en el modelo burocratico de
Max Weber, ol cual fue profundamente estudiado y analizado en todas sus
caracteristicas, con el propésito de crear una teorfa de la administracién. Los
aspectos méas sobresalientes que identifican a la teoria de la burocracia son:
» Enfasis en la estructura organizacional.

e Enfoqué de organizacion formal.

19



Concepcion de la organizacion como sistema social como conjunto de funciones
oficializadas.

Caracteristicas bésicas de la administracidn: Sociologia de la burocracia.
Concepcién del hombre como “Hombre organizacional”™.

£l comportamiento organizacional del individuo es del un ser aislado que
reacciona como ocupante de cargo y posicién.

Sistema de incentivos materiales y salariales.

En fa refacién entre objetivos organizacionales y objetivos individuales no hay
conflicto perceptible. Prevalecen los objetivos de la organizacién.

Se buscan resyltados de maxima eficiencia. (IBID: 653).

2.5, -Teoria Estructuralista.

En fa década de 1950 surgié la teoria estructuralista, como una devocion de
fos andlisis de los autores corientados hacia la teorfa de la burocracia, quienes
pretendieron conciliar las tesis propuestas por Ja teorla clasica y por la de las
relaciones humanas. Los aspectos principales que identifican a ia teorfa
estructuralista son:

Enfasis en fa estructura y el ambiente.
Enfoque de organizacién formal e informal.
Concepcién de la organizacibn como sistema social intencionalmente
construido y reconstruido.
Caracteristicas bdsicas de la administracién: Sociedad de organizaciones y

onfoque multiple.
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Concepcion del hombre como "Hombre organizacional,
Se considera el comportamiento ef comportamiento organizacional del individuo
como el de un ser social que vive dentro de organizaciones.

Sistema de incentivos mixto tanto materiales como sociales,

En fa refacién entre los objetivos organizacionales y objetivos individuales, los
conflictos son inevitables y aun deseables que conducen a la innovacién.

Se busca la méxima eficiencia en los resultados. (1BID: 653).

25. - Teoria del Comportamiento.

La teoria del comportamiento surgié en 1947 en los Estados Unidos, con una
base ampliamente democratica. La teorfa del comportamiento marca la mas
profunda influencia de las ciencias del comportamiento en la administracién.
Para muchos representa la aplicacién de la psicologla organizacional a la
administracion. Los aspectos mas sobresalientes que identifican a la teorla del
comportamiento son:

Enfasis en las personas y en el ambiente,

Enfoqué de organizacién formal e informal.

Concepcion de la organizacién como sistema social cooperativo y racional.
Caracteristicas basicas de la administracién: Ciencia comportamental aplicada.
Concepcion del hombre como “Hombre administrativo™.

El comportamiento organizacional del individuo es del un ser racional que
tomas decisiones en cuanto participacion en las organizaciones.

Sistema de incentivos mixto.
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s En la relacién entre obietivos organizacionales y objetivos individuales, los
conflictos son posibles y negociables. Se busca la relacién y equilibrio entre
eficacia y eficiencia.

+ Los resultados deseados son de eficiencia satisfactoria. (IBID: 653).

2.7. - Teoria de Sistemas.

La teoria general de sistemas desarrollada por Von Bertalanfly y que se
extendié a todas las ciencias, influyo notablemente sobre la administracién. Los
principales aspectos de 1a teorta de sistemas son:

» Enfasis en el ambiente.

» Enfoqué de ia organizacién como sistema.

¢ Concepcidn de la organizacion como sistema abierto.

+ Caracteristicas basicas de la administracién: Enfoqué sistémico: administracion
de sistemas.

o Concepcitn del hombre como “Hombre funcional”,

= £l comportamiento organizacional del individuo es el desempefic de papeles.

» Sistema de incentivos mixto.

e La relacién entre objetivos organizacionales y objetivos individuales se
caracteriza por ef conflicto de papeles.

« Los resultados buscados son de maxima eficiencia. (IBID: 853).

2.8. - Teoria Contingencial.
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La teorfa contingencial tiene sus origenes en las investigaciones con respecto

a las organizaciones y su ambiente, La teotla contingencial marco un paso mas
adelante de la teoria de sistemas. Los aspectos mas sobresalientes de Ja teorla
contingencial son:

» Enfasis en ef ambiente y en Ia tecnologia sin despreciar las tareas, las personas
y [a estructura.

s Enfoqué de la organizacion variable, dependiente de! ambiente y de la
tecnologia.

e+  Caracteristicas bdsicas de fa administracion: Enfoque contingencial:
administracién contingencial.

= Concepcidn de la organizacidn como sistema abierto y sistema cerrado.

» El comportamiento organizacional def individuo es el desempefio de papefes.

s Concepcidon del hombre como “Hombre complejo”.

+ Sistema de incentivos mixtos.

La relacion entre objetivos organizacionales y objetivas individuales se
caracteriza por el conflicte de papeles.
» Los resultados buscados son de eficiencia y eficacia. (fBID: 653).
En este capitulo se presentaron los principales aspectos de cada una de las teorias
de la Administracion lo que nos permite tener una mayor y mejor apreciacién de las

base tedricas sobre las cuales se sustenta la Administracioén.
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CAPITULO 3.

ADMINISTRACION DE LA FUERZA DE VENTAS.
La Administracién es una técnica aplicada a todas las funciones de la empresa, el
trabajo de ventas no es la excepcidn, ya que como resuitado de la aplicacién a dichas
tareas, se esta en posibilidad de formar una fuerza de ventas eficaz y a su vez
incrementar las ventas y las utilidades de la organizacién, por eso, en este caplitulo se
presentan los antecedentes, la naturateza, los objetivos y el proceso de la
Administracién de la fuerza de ventas, lo que permite reconocer su importancia para
las organizaciones.
3.1. -Antecedentes de la Administracion de ia fuerza de ventas.
John Henry Patterson { 1844 - 1922) &5 considerado el padre de Jas ventas modernas,
refiné las técnicas de ventas y la administracion de éstas. Pidid a sus mejores
vendedores que mostraran su enfoque de ventas a otros vendedores. El mejor fue
publicado en un *Manual de ventas™ que se distribuy6 entre todos los vendedores de
st emprasa para que lo tomaran como base en el desempefio de su trabajo. Ademas
asigno a sus vendedores territorios exclusivos y cuotas con la finalidad de que se
esforzaran mas. Con frecuencia, Patterson organizaba reuniones con los vendedores
que eran tanto sesiones de capacitacion como reuniones sociales. Regularmente
enviaba escritos a sus vendedores con instrucciones sobre como vender mejor. Entre
los discipulos de Patterson destaca Thomas J. Watson, fundador de IBM. Patterson
ensefic a otras empresas la manera de convertir al vendedor en una eficaz
herramienta para incrementar las ventas y as utilidades. (Kotler 1990: 437).
3.2. - Naturaleza de |a Administracion de la fuerza de venta.
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El trabajo de ventas, es el medio por el cual la empresa va obtaner una gran parte de
sus ingresos convirtiéndose, asi a su vez, en un valioso motor de la produccién v la
ecchomia de pais, por ello es una lkbor sumamente importante. Por sus
caracteristicas, ¢l trabajo de ventas es muy distinto & los demas realizados dentro de
la empresa, ya que son los vendedores quienes la representan en el mundo exterior.
Las empresas de hoy no sélo requieren de una fuerza de ventas que coloque
simplemente en el mercado los bienes que producen sino que necesitan de
verdaderos analistas con el objeto de interpretar los deseos o preferencias de los
consumidores y transmitiios a la empresa para que estd realice las acciones
necesarias para satisfacerlos. Ademas se requiere de una buena combinacion de
habilidades, experiencia y técnicas de venta a fin de ganar a los competidores y
convencer los clientes con quienes trate. Por lo tanto se hace necesario dentro del
area de ventas, establecer los objetivos y disefiar las estrategias para la fuerza de
ventas, asi como reclutar, seleccionar, capacitar, supervisar y evaluar a los
vendedores.

3.3. - Objetivo de Ia Administracion de la fuerza de ventas.

« Dotar a Ja empresa de personal, mediante el reclutamiento, seleccién y contratacién
de candidatos aptos para el puesto de ventas. El reclutamiento consiste en obtener
los candidatos al puesto de vendedor. La seleccion es ¢f proceso a través del cual
se elige al candidato mas apto para ocupar el puesto de vendedor.

* Acrecentar y conservar el esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos,
ias habilidades y aptitudes de la fuerza de ventas de la empresa en beneficio de

individuo y a la organizacién, lo cual se logra a través de la capacitacion y el
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adiestramiento que permitan la rapida integracion de! vendedor a la empresa y a
su puesto, ademas se hace necesario la supervision vy evaluacion del desempefio,
con el objeto de formar una fuerza de ventas mas productiva y eficiente.

» Elevar el nivel de vida de los vendedores a través de la motivacion la remuneracién

ecohémica, el reconocimiento y las recompensas.

3.4, - El Proceso Administrativo,

3.4.1.-Planeacion.

La planeacibn en la administracién de fa fuerza de ventas comprende la
determinacién de los objetivos especificos para al fuerza de ventas, los cuales se
determinan de a cuerde con papel de la fuerza de ventas, se establecen objetivos
para el volumen total de las ventas y la participatiéon de mercado, ventas por categoria
de productos, cuotas de nuevos clientes, promedio de ventas por cliente, nimero de
visitas por cuenta y otros resultados deseados. Los objetivos son tomados como base
para medir los resultados y asl calcular ios incentivos monetarios. La responsabilidad
de determinar los objetivos de la fuerza de ventas es de la gerencia correspondiente.
La planeacidon comprende ademas ia determinacién de politicas con el propésito
fundamental de establecer los lineamientos que el vendedor debe seguir en el

desarrollo de su actividad.

3.4.2. - Organizacion.
La organizacién de la fuerza de ventas comprende principalmente la determinacion

del tamafio de Ia fuerza de ventas lo cual se puede realizar a través del analisis de la
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carga de trabajo y el potencial de mercado. El ntimero de personas contratadas no
debe ser superior al necesario para aprovechar las oportunidades de ventas, los
costos disminuiran las utilidades, por otra parte, si el numero de vendedores
contratados es insuficiente, la empresa desaprovecha las oportunidades de ventas ¥
utilidades. Ademas se determinar c6mo debera asignarse ef esfuerzo de ventas
disponible, tomando como bases las areas geograficas o temitorios, listas de clientes
actuales y potenciales, industrias especificas ¥ ramos especializados por linea de
producto.

3.4.3_dntegracion.

La integracién en la administracion de la fuerza de ventas comprende funciones tales
como el reclutamiento que consiste en obtener a los candidatos para el puesto de
ventas provenientes tanto de fuentes internas como de fuentes externas; comprende
ademas la seleccion que consiste en elegir a la persona con el potencial necesario
para desempefiar el puesto de vendedor. La capacitacion es otras de las tareas que
se desarrollan durante la etapa de integracion la cual se refiere al entrenamiento de
los vendedores en ciertos aspectos tales como métodos y técnicas de venta,
administracion de tiempo y esfuerzo, informacién sobre el producto, politicas v
procedimientos de la empresa.

3.4.4.-Direccion.

La direccién de la fuerza de ventas implica las funcienes de supervision de los
vendedores que aharca actividades importantes como: entrenamiento y asesoria a los
vendedores. La direccion implica ademas |la motivacion de los vendedores lo cual se

logra visualizandc y proyectando un programa por medio del cual ia empresa ie

27



propercione los elementos necesarios para satisfacer sus necesldades, la motivacion
seé da mediante la remuneracién econdmica, el reconocimiento y la recompensa.
3.4.5. Control.

El controf en la administracion de a2 fuerza de ventas se refiere a la evaluacién del
desempefio del vendedor con el objeto de miedir los resultados deseados en relacién
con los resultados reales; también es necesaric evaluar el desempefic de los
vendedores para distinguir a aquélles que tienen mejor desempefio para

compensarlos, y alos menos eficaces para ayudarlos a mejorar su trabajo.

En este capftulo hemos identificado las etapas de ia administracion de la fuerza de
ventas, lo que nos ha permitido reconocer la imporancia de su aplicacion, para la
formacién de un grupo de vendedores eficaz, destacando dentro de dichas feces la

etapa de Integracién la cual se detallara en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 4.

PROCESO DE INTEGRACION.,

En este capitulo se enuncian las actividades que conforman el proceso de integracion
el cual es uno de los mas importantes en la administracion, ya que es a través del
desarrollo de dicha etapa como se dota a la empresa del personal con las habilidades
que el puesto requiere, para ello es necesario feclutar a los candidatos y seleccionar a
las personas aptas para ocupar el puesto de ventas, tomando como base un analisis y
descripcion del puesto, asi como también el perfit del vendedor; una vez que se ha
elegido la persona que ocupara el puesto, el siguiente paso es la induccion y la
capacitacion; lo que serd un factor determinante para lograr la eficiencia de la fuerza

de ventas.

4.1 Perfit del vendedor.

Para ser un buen vendedor se necesita desarrollar al maximo toda una serie de

requisitos y cualidades personales, Laura Fischer de la Vega en su libro

“Mercadotecnia” presenta el perfil del vendedor que se muestra a continuacién:

» Seguridad. Ei vendedor debe de ser una persona decidida, que confie en si misma
y en sus habilidades, necesarios para tener éxito en sus ventas,

+ Simpatia. Tener la habilidad de agradar a los demas.

» Capacidad de observacién. Poder juzgar a fas personas con quienes trata, para

saber de qué forma debe actuar con ellas. (FISCHER, 1996: 371).
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Empatia. Ponerse en el lugar de otros.

Determinacion. Mostrarse firme en los objetivos e ideas.

Facilidad de palabra. Saber como decir las cosas.

Poder de persuacién. Saber dirigirse a los demas para convencer a los clientes.
Coraje. Poseer un espiritu combativo que no se minimice ante la oposicién ni ante
los desaires y persista en el logro de los objetivos.

Iniciativa. Ser una persona emprendedora y capaz de salir adelante por st sola.
Creatividad. Facifidad para realizar buenas ideas en los momentos precisos.
Serenidad. No perder la paciencia ante cualquier situacién dificil.

Sinceridad. En sus refaciones de trabajo el vendedor siempre debe mostrarse
sincero y honesto. ‘

Espiritu de equipo. Tener un caracter accesible, siempre dispuesto a colaborar con
los demas.

Entusiasmo. El vendedor debe ser una persona entusiasta y vigorosa.

Respeto a su trabajo. El vendedor debe de aprovechar su tiempo eficientemente y
evitar dedicarlo a otras ocupaciones.

Responsabilidad. El ser cumplido en todos los sentidos.

Tacto. El vendedor debera saber como manejar su destreza para decir o hacer sin
ofender ni dejar que abusen de é&l.

Cortesla. Observar siempre buenos modales.

Dinamismo. Todo vendedor debe ser, por lo general una persona dinamica.
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« Imaginacién. Tener fa capacidad de prever {as cosas que probablemente puedan
suceder.

+ Etica profesional. El vendedor debera cumplir satisfactoriaments con sus
obligaciones profesionales, en respuesta con sus valores personales,

* Ambicién. Condicion que resulta importante en un vendedor ya que el ser vendedor
lo obliga a luchar por sus ideales.

o Disciplina. E trabajo de ventas exige organizacion.

4.2. - Reclutamiento.

El reclutamiento consiste en buscar y atraer los candidatos para ocupar el puesto de

ventas vacante. Los candidatos pueden provenir de diversas fuentes, como pueden

ser, el personal de fa misma empresa, referencias de los cofaboradores de la misma,

escuelas y universidades, agencias de colocacion, anuncios clasificados, solicitudes

espontdneas y otros medios. Es recomendable que dentro de la empresa los

encargados del reclutamiento identifiquen las fuentes de candidatos prometedores

con base en su propia experiencia y aprendan cuales son las fuentes que deben

evitar,

. 4.2 1.-Personal de la empresa.

Los actuales empleados de una empresa, pueden representar una fuente de

reclutamiento ya que pueden aspirar a ocupar otre puesto, como puede ser el caso del

puesto de ventas. En este caso se tiene informacion al alcance referente a su

desempefio, lo que puede ayudar evaluar tanto su capacidad, asi como sy potencial,

ademas se cuenta con la ventaja de que las personas aspirantes conocen la empresa
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y pueden tomar la responsabilidad que se les asigne con mayor facilidad y es

probable que sientan alguna lealtad hacia la organizacién.

4.2.2. Referencias del propio personal de la empresa.

Las recomendaciones de ofras personas, que pueden ser amigas o conocidas del
propio personal, los clientes o proveedores de la empresa, representa una fuents de
candidatos para el puesto de ventas. En este caso cualquiera que sea de las tres la
fuente, se esta en posicién de garantizar a los candidatos y quiza haya recomendado

la empresa al solicitante.

4.2.3.-Escuelas y universidades.

Se puede reclutar a candidatos de distintos grados académicos a través de las bolsas
de trabajo de escuelas y universidades. Si bien la mayoria de los egresados carece de
experiencia en ventas, tienen la educacién y las perspectivas que muchas veces
buscan las empresas.

4.2 4. - Agencias de colocacion.

La empresa solicitante proporciona informacion suficiente a ta agencia de empleo,
respecto a las necesidades especificas y requisitos del puesto de ventas, para que la
agencia se comprometa a poner en contacto a la empresa coh las que puedan ser de
interés para la misma. La ventaja del reclutamiento de candidatos a través de
agencias de colocacién, es el ahorro de tiempo, al dedicarse s6lo a los mas calificados

para el puesto; pero se pueden presentar casos en que la agencia carece de la

3z




habilidad o de |los recursos para presentar candidatos  aptos.
4.2.5. -Anuncios clasificados.

Los anuncios en fos periddicos representan una fuente para of reciutamiento de
candidatos al puesto de ventas. El aviso en el periédico debe ser informativo, en este
se deberdn describir claramente los requisitos del puesto, ademas contar con un
margen de interrogantes a descubrir en las entrevistas.
4.2.6. -Solicitudes espontaneas.

En toda empresa se presentan espontaneamente Inferesados en empleos,
probablemente exista en ellos elementos importantes para fa empresa, por {o que no
hay que descartarlos. En este caso lo mejor es eliminar a los evidentemente no
calificados y considerando a aquéllos cuyas calificaciones parezcan amplias junto con
los candidatos aptos de otras fuentes.

4.2.7. - Otros medios masivos.

La radio, la television y las revistas, pueden ser fuentes de reclutamiento de
candidatos, aqui es recomendable no decir el nombre de la emprasa solicitante, dado
a [a gran audiencia a {a que llega el mensaje ya que eén determinado momento podria
afectar sus programas promocionaies o demeritar su imagen en el mercado.
4.3. -Seleccién.

Una vez qite el reclutamiento proporciona a los candidatos para el puesto, se tiene el
reto de seleccionar al o los mas aptos. Para contar con la posibilidad de contratar
candidatos calificados para los puestos de ventas, es necesario elaborar un analisis
del puesto para aespecificarias obligaciones, requisitos responsabilidades vy

condiciones del puesto de ventas vacante, se debe prepara ademas una descripcion
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por escrito del puesto para que los aspirantes conozcan con exactitud sus deberes y

responsabilidades, y la forra en que seran evaluados; se traduciran Jos deberes y

responsabilidades sefialadas en la descripcién del puesto en un conjunto de aptitudes

para el trabajo de ventas que los aspirantes deberan poseer para Ser confratados,
ademas es recomendable captar un numero suficiente de candidatos calificados para
tener de donda escoger.

4.3.1. -Principios de seleccion de pefrsonal.

¢ Colocacion. Si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un puesto
determinado, pero se le considera potencialmente un buen prospecto por ofras
caracteristicas personales, las cuales pueden ser requeridas y aprovechadas en
otra &rea de ia empresa o en ofra ocupacién dentro de la misma se le debe
considerar.

« Orientacion. En caso de no ser posible aceptar 2 un c¢andidato es importante
orientarlo, es decir, dirigiflc hacia ofras posibles fuentes de empleo; o hacia sl
incremento de sus recursos a través de una escolaridad adecuada; o hacia la
solucibn de sus problemas de salud, en caso de ser estd la causa de no ser
aceptado.

+ Etica profesional. El proceso de seleccién implica una serie de decisiones que
pueden afectar la vida futura del candidato, por lo que es necesario que el gerente

tenga plena conciencia de ello (ARIAS, 1981: 259).

4.3.2. -Proceso de seleccion,

4.3.2.1. -Solicitud de empleo.
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En el proceso de seleccion es necesario contar con informacién sobre los candidatos,
por lo que se requiere llenar una solicitud de empleo que abarcara basicamente datos
personales, datos familiares, experiencia ocupacional, puesto y sueldo deseado,
disponibilidad para iniciar labotes, planes a corto y large plazo, etc. La informacién
solicitada a los candidatos debera ser Gnicamente la necesaria para llevar a cabo el
proceso de seleccion, para no dar lugar a que el aspirante se forme la idea de que se

pretende entrometerse en su vida privada,

4.3.2.2 Entrevista preliminar,

En esta entrevista se pretende en el minimo de tiempo posible detectar y descartar
aqueéllos candidatos que de manera manifiesta no reunen los requerimientos del
puesto que se pretende cubrir. Se debe informar a los candidatos la naturaleza del
trabajo, el horario la remuneracién ofrecida y las prestaciones, con el objeto de que &
decida si le interesa seguir adelante con el proceso. Si existe interés, por ambas

partes, se pasa a la siguiente etapa.

4.3.2.3. -Entrevista de seleccion.

Son comunes dos técnicas basicas para la entrevista; una de ellas es la entrevista
guiada o configurada la cual estd altamente estructurada. Las preguntas estin
predeterminadas y siguen un formato rigido, asegurando asi la uniformidad, pero
también permitiendo poca ¢ ninguna flexibilidad para diferencias en los candidatos.
En el otro extremo esta la entrevista no directiva, en la cual se anima a los candidatos

a Hevar la mayor parte de platica, a hablar con libertad sobre si mismos, de sus
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intereses sus logros etc. Es comin una combinacion de los dos enfogues ya que

puede resultar mas efectiva que cualquiera de los extremos. (HARTLEY, 1997: 238).

4.3.2.3.1, -Rapport.

El termina “rapport” se refiere a la concordancia, la simpatia que debe reinar durante

el desarrolio de la entrevista, con el objeto de disminuir las tensicnes del solicitante,

un frato cordial contribuye a establecerio.

En la entrevista de seleccién pude ayudar establecer el rapport el hecho de que el

entrevistador explique antes las caracteristicas de la organizacion, las prestaciones, él

horario etc.

4.3.2.3.2.Cima.

Esta etapa representa la realizacion de la entrevista propiamente, en la que van a

explorarse las siguientes 4reas:

« Historia personal. La informacién a obtener, nos va dar la pauta en le manejo de
sus relaciones interpersonales de los candidatos, se busca conocer ademas el
estado de salud del individuo, el uso que hace de su tiempo libre y cuales son sus
proyectos a corto y a large ptazo.

« Historia educativa, En esta 4rea se pretende establecer si ha existido continuidad
en sus estudios, duracién de los mismos, papel que desempefic en este ambignte,
relaciones con !a autoridad, relaciones entre sus calificaciones, potencial y sus
necesidades de reconocimiento.

s Historia faboral. Se pretende conocer ta manera en que se desenvuelve en el
ambiente de trabajo.

4.3.2.4. -Pruebas psicoldgicas.
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En esta etapa se hard una valoracién de la habilidad y potencialidad del individuo, as!
como su capacidad en relacion con los requerimientos del puesto y las posibilidades
futuras de desarrollo; 2 través del empleo de tests como herramientas. Si el
responsable de la seleccién det personal ho esta capacitado en el manejo de las
pruebas psicolégicas, por ética profesional no debe hacerlo sin recurrir a fa asesoria
del psicologo.

4.3.2.5. -Pruebas de trabajo.

Las pruebas de trabajo las realiza habitualmente el futuro jefe inmediate, con el objeto
de comprobar que el candidato tiene los conocimientos y experiencia laboral que el
puesto exige. Algunas empresas acostumbran hacerlo antes de aplicar las pruebas

psicolégicas y otras después.

4.3.2.6. -Examen médico de admision.

Ei examen meédico de admisién, pretende evitar enfermedades contagiosas que
pudiera presentar el aspirante, proteger al aspirante de fufuras enfermedades
profesionales al valorar su estado de salud, contratar individuos con capacidad fisica

para fa realizacion de su trabajo.

4.3.2.7. -Estudio sociceconémico.
El estudio socioeconémico consiste en la verificacion de 1os datos proporciohados por
el candidato en la solicitud de empleo, en |a entrevista de seleccion. Asimismo se

investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través
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de las opiniones expresadas por las personas con quienes ha tenido interrelacion:

compatieros de estudio, de trabajo, jefes en los mismos, etc.

4.3.2.8. - Decisidn final.

Una vez reunida la informacion obtenida durante el proceso de seleccién, se procede

a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de

los candidatos, con lo que esta en posibitidad de tomar una decision.

4.4. dnduccion.

La Induccién se refiere a los esfuerzos que la empresa debe realizar para lograr la

adaptacion del vendedor a su nuevo empleo y a la organizacion en general,

En esta fase es recomendable considerar en forma general los siguientes aspectos:
Presentacion del vendedor con el resto de la empresa, es decir, tanto con las
personas ¢como con las instalaciones con que cuenta la organizacion,

Dotarlo de los muestrarios, catdlogos, manuales de organizacion y de
procedimientos (si existen) y todos los formatos y documentos que lo auxilian para
conocer y entender mejor y méas rapido los sistemas, productos y condiciones
especiafes que manejara en el desempefio de sus fabores.

Presentacién con las personas importantes que tengan relacidbn con su trabajo;
como pueden ser los clientes, proveedores, etc.

Trabajar muy de cerca ¢on su jefe inmediato y provocar que vaya reconociendo y

relacionandose mas estrechamente con sus compafieros de trabajo.
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» Vigilar muy de cerca su actividad en los primeros meses, dandole mayor apoyo que
a los demas, entendiendo gue los otros ya saben como hacer las cosa.
{ FISCHER,1996: 382).
Es necesario la induccién del nuevo vendedor para que este no pierda interés en su
trabajo o pueda cometer graves errores que le costarian muy caro a la empresa.
Ei desarrollo de la inductién del vendedor a la empresa se realice siempre de manera
optimista y paciente, para generar en é| un ambiente de respeto y confianza.
4.5, «Capacitacion,
Es esencial la capacitacién para conservar una fuerza de ventas efectiva. Las
personas que se integran a la fuerza de ventas de una empresa a menudo requieren
capacitacién en determinados aspectos del trabajo, como métodos y téchicas de
venta, administracién de tiempo v esfuerzo, informacion sobre el producto y politicas v
procedimientos de la empresa. Se¢ imparte la capacitacion en estos temas a través de
programas formales, entrenamiento en el trabajo o una combinacion de ambos.
Normalmente, los nuevos vendedores requieren ser capacitados en los cuatro
aspectos antes mencionados, pefo los veteranos reciben menos entrenamiento por el
caracter de sus necesidades al respecto y por el costo que representa la capacitacion.
La clase de entrenamiento que con mas frecuencia reciben éstos se refiere a la venta
de productos nueves ¢ modificadoes. La capacitacion debe enfocarse en los aspectos
que mds necesite ef vendedor y mds afecten su actuacién, un buen programa de
capacitaciéon ayuda disminuir el plazo necesario para conocer el trabajo de ventas y

mejorar su calidad.
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Cualguiera que sea el mélodo empleado para impartir la capacitacion a los
vendedcres, el instructor debera ser competente y ent su caso estar capacitado

también.

El desarrollo eficiente del proceso de integracion, permite a la empresa contar con la

posibilidad de fermar un eficiente equipo de ventas y a su vez lograr los objetivos

planteados.
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CAPITULO 5.

PROCESO DE DIRECCION.
En toda empresa se hace necesaria fa supervision y evaluacién del desempefio de los
vendedores, asi como también es indispensable la motivacion, la remuneracidn, e
reconocimiento y las recompensas del personal de ventas, estas vy otras actividades
fales como ta asesoria y el entrenamiento forman parte del proceso de direccién en la
administracién de la fuerza de ventas, el cual se tratard en este capltuio; el desarrolio
de esta etapa del proceso de administrative tiehe como finalidad formar una fuerza de
ventas mas productiva y eficiente.
§.1. -Supervision.
&l supervisor de la fuerza de ventas debe desempefiar varios papeles, como pueden
sef maestro, consejero, contralol, evaluador y administrador La supervision de la
fuerza de ventas implica pues tas siguientes actividades importantes:
5.1.1. -Entrenamiento
Normalmente se espera que los supervisores ayuden a los vendedores a vender y a
mejorar sus respectivas capacidades.
5.1.2. -Asesoria.
Por su naturaleza el trabajo de ventas impone a los supervisores diversas funciones
de asesorla, tanto relacionadas con el trabajo como de caracter personal.

5.1.3. -Contro!
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Segun la clase de puesto que ocupe el supervisor, esta actividad puede implicar la
revisién de gastos de operacién, la determinacién de tamafio de la fuerza de trabajo y
la direccion del esfuerzo de ventas.

6.1.4. -Evaluacion.

Son responsabilidades esenciales del supervisor de vendedotes, la valoracion y

analisis del desempefio de los mismos.

6.1.5. -Administracion,
Estas funciones del supervisor de la fuerza de ventas incluyen la definicién de
territorios de venta, la determinacion de objetivos o cuotas y la presentacién de

informes a la gerencia de ventas de nivel supefior.

6.2. -Motivacion,

La mayoria de expertos en administracion de ventas coinciden en que para motivar al
vendedor se requiere mucho mas que la retribucién monetaria, se reguiere ademas el
reconocimiento y las racompensas especiales.

La remuneracién de los vendedores puede consistir en un salario fijo, una comisién
fija o una combinacion de salario y cierta compensacién ¢ incentivo. La retribucién de
los vendedores varla considerablemente segin la clase de trabajo, la industria, el
método de remuneracion y la ubicacion. Para proyectar un buen plan de
remuneracién para los vendedores hay que considerar las aptitudes deseadas en los

vendedores, el efecto de éstos en los resultados de ventas, el grado en que la
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gerencia puede comprobar los logros de la fuerza de vetas y hasta qué punto se
desea aplicar incentivos monetarios para encauzar las ventas.

6.3. -Evaluacién del desempeiio.

El objetivo de la evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas €s comparar los
resuttades deseados v los resultados reales, con la finalidad de identificar a los
vendedores que tiene un mejor desempefio para recompensarios, ¥ a los menos
eficaces para ayudarlos a mejorar su trabajo. Los objetivos y ia evaluacion del
desempefio de la fuerza de ventas deben ser congruentes; es decir, si a un vendedor
se le asigna un objetive su desempefio debe calificarse en funcién del misme. Por
dltimo es necesario que exista alguna forma de medir los resultados del desempefio,
esto es especialmente importante cuando estan de por medio incentivos monetarios.
Existen dos enfoques principales para evaluar a la fuerza de ventas. Uno ellos
consiste en comparar los resultados cuantificables (objetives ) con normas
previamente determinadas, como cuotas de ventas. S dichas normas se ajustan para
tomar en cuenta los factores que el vendedor no puede controlar, la comparacion de
los resultados reales properciona la medida exacta del desempefio.

Cuando no es posible establecer normas objetivas del desempefio. En estos métodos
el gerente de ventas llena ciertos formularios de calificacion. Las calificaciones
subjetivas pueden emplearse en combinacion con evaluaciones objetivas de los

resultados.
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En este capitulo se explicé el proceso de direccion del grupo de ventas, {o que nos
permite saber que es a través de dicho etapa, como la empresa busca que el personal

desarrotle su potencial ai maximo, en beneficio propio y de la empresa.

44



CAPITULO 6,

CASO PRACTICO,

En este capitulo se pretende dar a conocer el proceso metodolégico que se
siguié para la realizacion de la investigacion, ademas se presentan los resultados

obtenidos en el trabajo de campo.

6.1. - Metodologia.

El trabajo de campo que es llevé a cabo, tuvo como base los Siguientes
objetivos - Objetivo generat: Analizar la aplicacién del proceso administrativo al
trabajo de ventas para formar y administrar una fuerza de ventas.

- Objetivos especlficos. Determinar las etapas del proceso administrativo, asi como
su desarrollo para administrar una fuerza de ventas.
Describir las caracteristicas del vendedor.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron dos cuestionarios, uno que
sirvio como base para entrevistar al Coordinador del equipo de vendedores de la
Suboficina Uruapan dei Sorteo Tec, y asl identificar el proceso que se sigue en la
administracién de ias actividades del grupo de vendedores. el segundo cuestionario
se aplicéd a las seis Gestoras telefonicas, la Encargada de caseta y los tres Gestores
de apoyo o mensajeros, quienes integran la fuerza de ventas de la Suboficina.
Ademas se realizé6 una consulta al manual de procedimientos para el area de
ventas, y se consultaron las videocintas que se emplean para capacitar al personal

de ventas.
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6.2 Analisis e interpretacion de [a informacién obtenida.
A continuacién, se presenta el analisis e interpretacién de los resultados mas

relevantes, obtenidos a través de las diferentes herramientas utilizadas.

6.2.1. - Planeacidn.

A partir de los datos obtenidos a tavés de las diferentes herramientas
empleadas en fa investigacion se pudo observar que se contaba con objetivos
especificos para la fuerza de ventas los cuales aeran conocidos par todo el personal
involuctado en el fogro de los mismos (Véase Anexo 3), dichos objetivos
presentaban la caracteristica de ser claros (Véase Anexo 4), ya que estaban
descritos con un lenguaje sencillo lo gue hace posible su mejor y mayor
comprension, los cuales estaban a disposicion de tode el personal en el manual de
procedimientos, documentos, folletos y videos, ofra caracteristicas que tenian los
objetivos era Ja de ser medibles porgue estaban determinados por el volumen total
de ventas y ademas eran alcanzables (Véase Anexo §), porque de acuerdo con
informacién obtenida durante el desarrolle de la investigacién se pudo constatar
que se han otorgado reconocimientos al personal de la subeficina por haber
ocupado en los Olimos tres afios del primero al quinto lugar, en los maratones de
ventas organizados por el Sorteo Tec a nivel nacional, dichos objetivos tienen la
finalidad de permitir a los integrantes del equipe de ventas saber hacia donde dirigir
sus esfuerzos ya que se tiene un rumbo definido. Ademas de los objetivos se tenian
establecidas por escrito las politicas necesarias para el desempefio del frabajo de

los vendedores; tas politicas existentes eran claras y comprensibles, eran del
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conocimiento de todos los miembros del equipo de ventas (Véase Anexo 6) y tenian
como proposito fundamental de servir como lineamientos que el vendedor debe

seguir en &f desarrolio de su actividad.

6.2.2. - Organizacidn,

La informacién obtenida mediante el emples de diversas herramientas
determinég que en cuanto a organizacion de la fuerza de ventas en la suboficina, el
tamafio de la fuerza de ventas estaba determinado a través del analisis de la carga
de trabajo y potencial de mercado. Sé tenia un fetritorio de ventas delimitado, el
cual comprende ademas de fa ciudad de Uruapan, lugares come Aguililia, Antunez,
Apatzingan, Ario de Rosales, Arleaga, Buena Vista Tomattan, Coalcoman, Ei
Aguaie, Felipe Carrillo Puerto, Lézaro Cardenas, Lombardia, Nuava Italia, Paracho,
Tancitaro y Tepalcatepec. EL Sorteo Tec se organiza a nivel nacional cuatro veces
al afio en Marzo, Junio, Septiembre y Diclembre, la venta de boletos se realiza a
través de varios canales de venta; tales como, campafias telefonicas, caseta o
médule fije y colaboradores de! soreo atendidos por fas Gastoras telefénicas
{(Vease Anexo 13). Para asignar el esfuerzo de ventas se tomaron comb base los
directorios telefénicos correspondientes a fos lugares que forman el tetritoric de
ventas, asfcomo fas bases de datos de los clientes actuates y potenciales; por otra
parte, se tiene una organizacion format de la fuerza de ventas, ya que se cuenta
con un organigrama actualizado del equipy de ventas (Véase Apexo 18), pero no
se cuenta coh un manual de organizacién donde se describan las funciones, la

autoridad y responsabilidad de los miembros de la fuerza de ventas; so6lo se tiene
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un manual de procedimientos, el cual fue elaborado en el afic de 1997, pero solo
efa utilizado por tres empleados de ventas como gufa para el desarrollo de su
actividad (Vease Anexo10), aun cuando contiene informacion muy importante y
descrita con un lenguaje sencillo y comprensible, sin hacer uso de simbologias que
pudieran resultar dificiles de interpretar, ademas del mahual de procedimientos se
cuenta con videos (Véase Anexo 8) dohde se describen los objetives, fas funciones
y procedimientos de los empleados de ventas. Tanto € manual de procedimientos
como los videos representan unas buenas herramientas para la capacitacion y la

contribucién al buen desempefio del personal.

6.2.3. - Integracion.

En e proceso de integracion en la administracién de [a fuerza de Ventas de la
suboficina, de acuerdo con la informacion cobtenida para el reciutamiento que
consiste en obtener a los candidatos para el puesto de ventas se consideran las
fuentes internas, ya que es ha tomado como candidatos al propio personal de la
suboficina y dos de las Gestoras felefonicas antes de ocupar dicho puesto,
desempefiaban otras funciones distintas dentro de la arganizacion; el resto de ios
miembros del grupo de ventas fue reclutado a través de fuentes externas tales
como amigos ¢ conocidos del propio personal def organismo la cual representa (a
principal fuente de reclutamiento ya que el 60% del personal fue reclutado
mediante dicha fuente, el restc de los emplaados que representan ef 20% de fos
empleados del equipo de ventas fue reclutado a través del servicio de bolsa de

trabajo, que prestan la Camara de Comaercio Servicios y Tufismo de Uruapan y
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Grupo Integra (Véase Anexc 17). Para tomar como referencia en el reclutamiento y
seleccion de los empleados de ventas, no se cuenta con una descripcién de
puestos, solo se tienen por escrito las caracteristicas o perfil de puestos definidos.
El proceso de seleccién que se desarrolld para elegit al personal de ventas,
consistié en una entrevista de seleccion tomando como base los datos prasentados
por los candidatos en la solictud de empleo, como parte del proteso, no se realizé
una investigacion para comprobar la veracidad de los datos proporcionados por los
aspirantes en las solicitudes de empleo y durante la entrevista de seleccién, dicho
proceso tiene como objeto elegir al candidato més aplo para formar parte del equipo
de ventas. Por ofra parte, en el area de ventas no cuentan con un manuai de
ofganizacion gue contribuya a fa rapida integracion del personal a fa empresa. En
cuanto capacitacton; esta se da mediante la explicacién de los objetivos a alcanzar,
las funcicnes a desempefiar y los procesos a desarrollar, para desempehar con
eficiencia el trabajo (Véase Anexo 7), para elfo se& emplearon como heframientas ef
manuai de procedimientos y los videos cuya informacion contenida se referia a
aspectos tales como; métodos y técnicas de venta, informacion sobre el producto,
politicas y procedimientos de operacion; en los que se proponla ademas como
parte del entrenamiento, la practica de una serie de ejercicios o pruebas de frabajo,
para un mejor desempefio de {as funciones de ventas (Véase Anexo 9). Se da
capacitacion y adiestramiento at personal que forma la fuerza de ventas de la
suboficina con la finalidad de incrementar y conservar su potencial, aptitudes vy

habilidades.
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6.2.4. - Direccién.

A través de fa investigaci6n realizada se identificé que como parte del proceso
de difeccion de fa fuerza de ventas en la suboficina se desartollan las siguientes
actividades; supervisién a través de reportes diarios del avance en ias ventas de
cada Gestora telefonica y de la Encargada de caseta, y a los Gestores de apoyo se
les supervisa en cuanto al nimero de visitas efectivas a clientes y colaboradores
del sorteo. En cuanto a motivacion se cuenta con programas establecidos,; tanto las
Gestoras telefénicas, como la Encargada de caseta reciben incentivos en efectivo,
caleulados a cada una de ellas, con base en el cumplimiento de las metas
semanales, las cuales consisten en lograr un avance semanal en ventas
previamente determinado. Los Gestores de apoyo reciben comisiones por el
namero de visitas efectivas a s clientes y colaboradores, considerando como
visitas efectivas, aquelias en las que se presenta aiguna de las siguientes
situaciones, cuanda se entregan boletos, se recogen talones de los boletos y se
recibe liquidacién de los mismos. También se ofrecen olra clase de motivadores a
todo el equipo de ventas, tales como, dias de descanso, vacaciones, enfrega de
reconocimientos y cursos de superacion personal (Véase Anexo 12), es decir se
cuenta cott un sistema de incentivos mixto.

Los integrantes de la fuerza de ventas consideran que la motivacién que
reciben, hace de su empleo un buen frahajo (Véase Anexo 11}, por lo que se
considera gue con efio se busca incrementar el nivel de vida de los integrantes de

la fuerza de ventas.
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6.2.5. - Control,

£n Io referente a) control establecido para la fuerza de ventas, la informacién
obtenida como parte de la investigacion, determind que sa lleva a cabo un control
del personal de ventas ya que se realizan reportes diarios sobre el avance en las
ventas y el namero de visitas a los clientes y colaboradores del sorteo, los cuales
sifven para supervisar y a su vez evaluar ef desempefio de los vendedores, dichos
reportes soh tomados como base para el céiculo de incentivos y comisiones, asi
como para comparar los resuftados obtenidos con los resultados esperados, y en su
caso tomar las decisiones necesarias. De acuerdo con (a informacién obtenida se
5upo que no se fleva a cabao Una supervision del personal que permita evaluar fa
calidad en la atencién brindada por el personal de ventas a clientes y colaboradores

del sorteo.

6.2.6. - Caracteristicas del personal de ventas.

Por medio de los datos obtenidos a través de la investigacién se tiene que las
edades del personal de ventas van de los 22 a 33 afios, contando con edades
superiores a Jos 25 afios la mayoria de! personal, representada por un niimero de 7
empleados {Véase Anexa 14), ademas son estos Oitimos quienes ya contaban con
experiencia laboral en ventas cuando ingresaron a la organizacién y son quienes
tienen mayor antiglledad en el organismo, de fos 3 a § afios faborando en sus
respactivos puestos; tres de las seis Gestoras felefénicas son quienes mayor
tiempo Hievan en sus puestos y por lo tanto manejan uh naGmero mayor de bolefos,

en el caso de los Gestores de apoyo todos llevan tres afios en la empresa, al igual
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que fa Encargada de caseta (Véase Anexo 15). En cuanto a nivel académico el
personal en su mayorta cuenta estudios de carrera técnica o bachillerato y solo tres

de los empleados cuenta con educacion secundaria terminada (Véase Anexo 16).
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CONCLUSIONES.

Con base en el trabajo de investigacion llevado a cabo, se obtuvo informacion que
se espera fesulte relevante y de utilidad para el lector.
Comenzando con los objetivos planteados; se considera que fueron cumplidos en
su totalidad, ya que principalmente se logré determinar la medida en que la
aplicacion del proceso administrativo al trabajo de ventas, contribuye a formar y
administrar una fuerza de ventas, lograndoe idenfificar las etapas de dicho proceso
en el trabajo de la fuetza de ventas.

Con relacidn a la hip6tesis, que al inicio de la investigacion se manejé, gueda
corroborada, por lo siguiente:

Primeramente quedé establecido que la administracion es una técnica aplicada
a todas las labores operativas de la empresa, <! trabajo de ventas no es la
excepcion ya que se pudo identificar el desarrollo de las etapas de planeacién,
organizacion, direccién y control de la fuerza de ventas de la Suboficina de Sorteo

Tec en Uruapan.

Con relacién al proceso de planeacion, los objetivos especificos de la fuerza de
ventas cumplen con las caracteristicas de ser claros al estar establecidos por
escrito con un lenguaje sencillo y facil de comprender, son medibles porque estan
determinados por el volumen fotal de ventas; y son alcanzables por que de acuerdo
con informacién obtenida durante el desarrolio de la investigacion se pudo

constatar que |a suboficina a ocupado en los Ultimos tres afios del primero al quinto
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lugar en los maratones de ventas organizados por el Sorteo Tec a nivel nacional;
todo elio permite a la fuerza de saber hacia donde dingir sus esfuerzos ya que
cuentan con un rumbo definido. Ademas de los objetivos se tiénen establecidas las
politicas que tienen como proposito fundamental el establecer los lineamieqtos que

deben seguir los empleados de ventas en el desempefio de su frabajo.

En cuanto a la organizacion de fa fuerza de ventas en la Suboficina de Sorteo
Tec en Uruapan, el tamafio de ia fuerza de ventas esta determinado a través del
anaiisis de la carga de trabajo y potencial del mercado. La asignacién dei esfuerzo
de ventas se hace tomando como base las listas de clientes actuales y potenciales.
Aunque no se cuenta con un manual de organizacién con la descripcion de las
funciones, autoridad y responsabilidad, se cuenta con un organigrama del
departamento de ventas actualizado, por lo que se puede decir que 1a fuerza de
ventas de la suboficina esta formalmente organizada, ya que se tiene una
estructura formal, ademas los procedimientos y politicas de operacién establecidos
estan claramente descritos en un manual de procedimiento ¥ en dos videos, los que
representan buenas heframientas para la capacitacion y para la contribucion al
buen desempefic del personal, dichas heframientas aun cuando fueron

implantadas desde hace mucho tiempo, sélo requieren de minimas modificaciones.

En el proceso de integracién en la administracion de 1a fuerza de ventas de la
Suboficina de Sorteo Te¢ eh Uruapan, para el reclutamiento que consiste en

obtener 2 los candidatos para el puesto de ventas se consideran tanto las fuentes
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internas como las fuentes externas, ya que se han tomado como candidatos al
propio personal de la Suboficina, a los amigos o conocidos de estos y a aspirantes
a través del servicio de bolsa de frabajo que ofrece la Camara Nagcional de
Comercio y Grupo Integra. También se lleva a cabo un proceso de seleccién del
candidato con el potencial nacesaric para desempefiar el puesto en ventas. Para la
capacitacion se cuenta con herramientas (tiles tales como, el manual de
procedimientos y videos, con un contenido referente a aspecto tales como:
métodos y técnicas de wventa, informacion sobre el producte, politicas y
precedimientos, en los que se proponen la practica de una serie de ejefcicios o
pruebas de trabajo, que sirven como entrenamiento para el buen desempefio en e!
trabajo. La capacitacion y el adiestramiento se dan con la finalidad de incrementar y
conservar el esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades
y aptitudes de los integrantes de! equipo de ventas en beneficio propio del individuo

¥ de la organizacién.

Como parte del proceso de direccion y control, del personal de ventas, se
elaboran reportes diarios del avance en ventas y del nimero de visitas a los clientes
y colaboradores los que permiten supervisar y a su vez evaluar el desempefio de
los empleados, dichos reportes son tomados como base para él calculo de
incentivos y comisiones, asl como para comparar los resultados reales con los
esperados, y en su caso tomar las decisiones necesarias. La suboficina cuenta con
un sistema de incentivos mixto, porque el personal ademas de recibir incentivos o

comisiones en efectivo, recibe otros motivadores tales como, dias de descanso,
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vacaciones pagadas y cursos de superacién personal; con lo que se busca elevar
él nivel de vida del personal de ventas. No se lleva a cabo una supervision del
personal en cuanto a la calidad en la atencion brindada a ciientes y colaboradores
del sorteo,

Los candidatos al puesto de ventas deberan reunir el siguientes caracteristicas:
Edad: 23 a 25 afios.
Estado civil: Indistinto.
Escolaridad: Bachillerato o equivalente.
Experiencia en ventas minima de 2 afios.

Asl pues la investigacion nos permitié probar que es a fravés de la apilcacién
del proceso administrativo al trabajo de ventas, como se logra formar una fuerza de
ventas, ya que es necesario establecer los objetivos y disefiar las estrategias, asi

como reclutar, seleccionar, capacitar, supervisar y evaluar a los vendedores.
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RECOMENDACIONES.

Con base en los resultados y el analisis realizado de la aplicacion del
proceso administrativo al trabajc de ventas, en cuanto a organizacién se
recomienda la elaboracidén de un manual de organizacion donde se describan las
funciones, la auloridad y la responsabilidad del personal, ademas se deben
actualizar tanto el manual de procedimientos, asi como también los videos, ya que
como herramientas en la capacitacién del personal han resultado ser muy dtiles, en
lo referente a la etapa de integracion se sugiere la utilizacion de otras fuentes de
reclutamiento tales como anuncios ciasificados en el periédico de mayor circulacién
en la localidad en este caso se propone hacerlo a través del periédico LLa Opinidn
de Michoacan, otra fuente de reclutamiento podrfa ser la radio, sugiriéndose a la
radiodifusora La Poderosa por considerarse que es la que tiene mayor audiencia,
también se propone crear un archivo con las solicitudes espontaneas que se
reciben en la Suboficina, de dichas solicitudes se deben considerar las de los
candidatos evidentemente calificados, descartando las demas. Como parte del
proceso de seleccién se recomienda que ademds de [a entrevista de seleccion, se
investiguen los datos proporcionados por los candidatos en la solicitud de empleo y
en la entrevista de seleccidn, ademés se debe someter a los candidatos mas aptos
a un examen médico, en cuanto a capacitacién se recomienda fomentar entre el
personal el uso del manual de procedimientos ya que cuenta con informacion muy
valiosa que es de gran utilidad para personal de ventas. Para la etapa de direccion

se propone llevar a cabo una supervision de la fuerza de ventas, seleccionando el
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Coordinador por separado una muestra de los clientes y colaboradores que atiende
cada vendedor, para contactarios a través de llamadas telefénicas y conocer sus
impresiones con respecto a la atencién recibida por parte del personal de ventas y
asl saber si el personal esta dando a los clientes y colaboradores del sorteo la
atenciéh que estos merecen. Para ello se plantea la elaboracién de un cuestionario,
para que las preguntas que se hagan sean homogéneas y poder hacer un mejor
analisis de los dates obtenidos. Se propone ademas, llevar un registro con los
nombres y numeros telefénicos de les clientes y colaboradores que han dejado de
participar, para que el Coordinador seleccione una muestra y los contacte via
telefénica con el objeto de conocer los motivos por los cuales han dejado de
participar, y saber sl en ello tuvo gue ver la atencion que recibieron por parte de los
empleados de ventas. Al igual que en la propuesta anterior se recomienda elaborar
un cuestionario con preguntas homogéneas, empleande un lenguaje sencillo y

claro que permita llevar a cabo un analisis de la informacion recabada.
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ANEXOS
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Anexo #1,
Cuestionario.
£Se logran jos objetivos determinados?
25e cuenta en el departamento con objetivos definidos por escrito?

¢Se cuenta en el departamento con politicas definidas por escrita?

iSon los objetivos y politicas conocidos y comprendidos por el personal de
ventas?
¢ Qué medios o canales de venta utiliza?
& Cuantas personas integran su equipo de ventas?
£ Como tiene organizado a su equipo de vendedores?

& Se cuenta con un organigrama actualizado dol departamento de ventas?
éSe cuenta con manuales de organizacion y procedimientos dentro del
departamento de ventas? ;Estan actualizados?
£ Qué medios utiliza para el reclutamiento cuando requiere personal para el 4rea de
ventas?
¢Cual es el proceso que sigue en la seleccidn del personal para el area de ventas?
¢ Reciben capacitacién los empleados de ventas para el desempefio de su trabajo?
i Qué clase de capacitacion?
¢+ Elaboran reportes los vendedores? ¢Con qué frecuencia?
:Se comparan el volumen de ventas esperado por cada vendedor con los

resultados obtenidos?
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¢5e cuenta con un programa para evaluar el desempefio de los vendedores?
ZSe asignan cuotas de ventas, incentivos o comisiones a cada vendedor?
24Qué otra clase de reconocimientos o recompensas reciben los vendedores?

LSe imparten cursos de motivacion a fos vendedores?
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ANEXO 2.

GUESTIONARIO.
Favor de dar las respuestas reales a cada pregunta ya que la informacion que se
obtendrd es de suma importancia para ta elaboracién de un frabajo de tesis.
Agradezco la atencion y sinceridad prestada para contestar este cuestionario.
LCual es su puesto?
2 Cual es su edad?
LCudl es su grado de escolaridad?
¢Cuanto fiempo lleva trabajando en la empresa?
£ Como supo de este empleo?
¢ Cuando ingreso a la empresa tenia experiencia en ventas?
Sl___NO___
{Sabe cuales son los objetivos de en su empleo?
St No_

Considera que son claros los objetivos?

Sl __ NO
:Considera que los objetivos son alcanzables?

Si__ NoO

£ Sabe cudles son las politicas de la empresa?

SI___ NO

2Cuando ingreso a la empresa tecibié la capacitacion necesaria para desempefiar
su trabajo?

Si__ NO_

—
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£Ha recibido capacitacion a través de videos?

Si NO

—

iConsidera que el contenido de los videos contribuy6 a su capacitacion?

S NO -

¢Utiliza el manual de procedimientos del departamento como gula en su trabajo?

Si__ NO

LConsidera que los incentivas o comisionas que recibe por su trabajo son justos?
St__ NO__

2Le gustarla recibir otra clase de incentivos o recompensas?

Si__ NO
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ANEXO 3.

Persanal de ventas que conoce los objetives de su empleo.

fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTAJE.

ANEXQ 4.
Personal de ventas que considera que los objetivos de su emples son clajos.
fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTAJE.

ANEXO §,
Personal de ventas que considera que tos objetivos de su empleo son alcanzables.
Fuente: Encuesta directa, 1988,
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ANEXO 8.
Personal de ventas que conoce las pollticas de ventas.
Fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTAJE.

ANEXO 7.

Personal que recibio ka capacitacién necesaria para desempefiar su trabajo,

cuando ingreso a la empresa.
Fuente: Encuesta directa, 1998,
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PORCENTAJE.

ANEXO 8.
Personal que ha recibide capacitacion a traves de videos.
Fuente: Encuesta directa, 1989,
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PORCENTAJE.

ANEXO 8.

Personal que considera que ¢! contenido de los videos con que cuenta la empresa con

tribuyo en su capacitacibn,
Fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTAJE.

ANEX0 10,
Personal que utiiza ef manual de procedimientos del departamento,
Fuente: Encuesta directa, 1899.
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PORCENTALE,

ANEXO 11,

Persanal que considera que son justos lus incentivos o comisiones que reciben,

Fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTA.E.

ANEXO 12,
Personal que desea recibiv ofra clase de incentives,
Fuente: Encussta directa, 1999,
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PORCENTAJE,

ANEXO 13.
Puestos que integra la fuerza de ventas de ventas de ja empresa,
Ferents; Encuesta directa, 1985,
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PORCENTAJE.

ANEXO 14,
Edades del personal que integra la fuerza de ventas de la #mpresa.
Fuente: Encuesta directa, 1399,
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ANEXO 135,
Antiguedad del personal que intefita la fuerza de ventas.
Fuente: Encuesta directa, 1999,
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PORCENTAJE.
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AMEXD 18,

Grado de escolaridad del personal que Integra Ia fuerza de ventas,
Fuente: Encuesta directa, 1999,
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ANEXO 1T,
Fuentes de reciutamiento para personal que integra la fuerza de veritas.
Fuente: Encuesta dicecta, 1999,
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ANEXO 18.
Organigrama def departamento de la Sub-oficina de Sorteo Tec en Uruapan

Coordinador

| |
Gestores de Apoyo {3)| | Gestortelefonco (6) | | Encargada de casetaJ

Fuente: (Sorteo Tec sub oficina Uruapan, Departamento de ventas)
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