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Prefacio

INTRODUCCION

Esta novena edicién mantiene la tradicion de las anteriores, pues incorpora lo Gltimo en investiga-
ciones y préacticas de la administracion a un instrumento de aprendizaje amplio pero facil de leer.
Observarad abundantes cambios, en particular respecto a la cantidad y formato de los ejercicios
de aprendizaje, orientados a su aplicacion y pensados para los estudiantes. Esta edicion integra
herramientas nuevas e innovadoras y lo mas reciente de la teoria y préctica de la administracion
de ventas. Al mismo tiempo, se tuvo gran cuidado en conservar los excelentes marcos y principios de
la primera a la séptima ediciones. En resumen, se aprovechd lo mejor de las ediciones previas y se
afiadieron herramientas pertinentes y practicas para los estudiantes, asi como una teoria y practica
actualizadas de la administracion de ventas, para crear esta novena edicion de Administracion de
ventas.

AUn sin competidores, Administracion de ventas es todavia el libro de texto definitivo en su
campo. Sin desvirtuar la tradicion de excelencia que iniciaron Gil Churchill, Neil Ford y Orv
Walker, en esta novena edicion Mark Johnston y Greg Marshall se relinen para mantener la calidad
e integridad de las ediciones previas sin dejar de explorar nuevos horizontes.

POR QUE SE ESCRIBIO ESTE LIBRO

Durante la mayor parte del siglo xx, la practica de la administracién de ventas fue una combinacion
desafortunada de tradicion, folclore, experiencias personales e intuicién. Los gerentes de ventas
realizaban pocas investigaciones y recurrian poco a la teoria de la administracion para entender
mejor los motivos y las conductas de sus propios vendedores. Como resultado, practicamente no
existia ninguin apoyo para los gerentes de ventas en la practica.

Por fortuna, durante la década de 1970, los académicos e investigadores en ventas se dieron a
la tarea de emprender estudios empiricos y elaborar modelos teéricos para comprender mejor las
motivaciones y conductas de sus propios vendedores. A los gerentes de ventas les parecié inva-
luable esta informacion y la hicieron suya, lo que refind y aumentd el cuerpo de conocimientos
de la administracion de ventas. Hoy en dia, la investigacién de ventas esta presente en todas las
publicaciones importantes sobre marketing, y una de ellas se dedica de manera singular al area de la
administracion de ventas: Journal of Personal Selling & Sales Management.

No es de sorprender que, conforme se verificaban cambios en la administracion de ventas en
una empresa, las demas areas que la componian también experimentaran una transformacién impor-
tante. Conceptos como alianza estratégica, cuidado de la relacion con el cliente y creacién de valor
revolucionaron todas las areas de las empresas, incluso la fuerza de ventas. Hoy en dia, se espera
que los vendedores cuenten con nuevas habilidades, mas informacién y respuestas al instante. Esto
hace que administrar la fuerza de ventas sea un reto alin mas formidable. Ya no funcionan los méto-
dos antiguos; hoy en dia la administracion de la fuerza de ventas experimenta cambios a un ritmo
creciente, y el éxito en parte se define seglin la manera como los gerentes se adapten a este nuevo
mundo.

Desde el principio, Administracion de ventas satisfizo la necesidad de un resumen Unico y deta-
llado de la teoria de administracién de ventas, analisis de investigaciones sobre la fuerza de ventas
y resefias de sus implicaciones para las empresas. Otros textos ofrecen una panoramica superficial
de las investigaciones pertinentes, 0 no mantienen el ritmo del conocimiento y tendencias actuales.
El objetivo principal de la novena edicién es el mismo de la primera: ofrecer a los estudiantes una
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panordmica exhaustiva, actualizada e integrada de la teoria e investigacion acumuladas referentes a
la administracion de ventas.

Sin embargo, es obvio que al escribir un libro asi resultaria increiblemente soso (los autores
también han sido estudiantes) presentar tan s6lo un resumen de teorias e investigaciones, y, peor
incluso, ofrecer pocas ideas para los alumnos interesados en saber cdmo un gerente de ventas aplica
esta informacion a la vida real. En pocas palabras, el segundo objetivo de esta obra es mostrar la
forma en que los gerentes de la vida real aplican estas teorias y principios en sus propias empresas.
Al identificar las practicas y aplicaciones recientes, asi como el empleo de tecnologia de punta, se
han combinado las mejores précticas de la administracion de ventas en la vida real con una teoria
de avanzada e investigacion empirica, todo en un solo lugar.

ESTRUCTURA DEL LIBRO

Durante la historia de este texto se desarrolld un marco que retrata las actividades de los gerentes
de ventas como tres procesos relacionados y consecutivos, cada uno de los cuales tiene incidencia
en los diversos determinantes del desempefio de los vendedores. La novena edicién conserva esta
estructura, la cual ha tenido una gran penetracién y ha demostrado su eficacia al paso del tiempo.

1. Formulacion de un programa de ventas. Consiste en organizar y planear las acciones conjuntas
del personal de ventas de la empresa, asi como en asegurar que la iniciativa de ventas esté inte-
grada a los demas elementos de la estrategia de marketing.

2. Implementacion del programa de ventas. Implica seleccionar al personal de ventas adecuado,
proporcionar capacitacion y desarrollo eficaces, asi como otorgar una compensacion apropiada.

3. Evaluacion y control del programa de ventas. Comprende el empleo de medidas adecuadas
para supervisar y evaluar el desempefio de la fuerza de ventas de tal modo que sea posible hacer
ajustes al programa de ventas o a su aplicacién conforme se necesite.

En el capitulo 1 se presenta el tema de la administracion de ventas con una panoramica que
abarca aspectos basicos de los ambientes de ventas interno y externo. El resto de esta obra se divide
en tres secciones, correspondientes a los tres procesos recién descritos.

e Parte uno: Formulacién de un programa de ventas (capitulos 2 a 5). En esta seccién se
examinard el proceso de comprar y vender, lo cual incluye un gran énfasis en las ventas como
carrera y la funcion de los compradores de la empresa; los vinculos entre la administracion de
ventas y las estrategias referentes al comercio y al marketing; la organizacion 6ptima de la admi-
nistracion de ventas, y la funcion estratégica de la informacion para prever, fijar cuotas, asignar
territorios de ventas y elaborar anélisis de ventas. Una caracteristica que se ha conservado en
esta edicion es el acento en la administracion de la relacion con el cliente (ARC) y sus vinculos
con la administracion de ventas.

e Parte dos: Implementacion del programa de ventas (capitulos 6 a 11). En esta seccion se
ofreceréd una panoramica de los determinantes del desempefio de ventas, con una atencidn espe-
cial en las percepciones y motivaciones del vendedor como tal. Después, se examinaran las
decisiones referentes a la seleccion y contratacion del personal de ventas, la capacitacion, y la
elaboracion de programas de compensaciones e incentivos.

e Parte tres: Evaluacién y control del programa de ventas (capitulos 12 y 13). En esta seccion
se analizaran técnicas para supervisar y controlar el comportamiento y desempefio de la fuerza
de ventas. Se examinaran diversos planteamientos para realizar analisis de conducta y de des-
empefio en general.
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PLANTEAMIENTO DEL LIBRO

Administracion de ventas esté disefiado para cursos de administracion de ventas en los niveles medio
superior y superior. También complementa diversos enfoques de ensefianza. Los profesores que se
basan sobre todo en formatos de exposicién/comentarios o de caso encontraran abundante material
para cualquier calendario de ensefianza en los capitulos, ademas de las “preguntas para analizar”
y “retos para el liderazgo” al final de cada uno. Para quienes adoptan un método mas orientado a
los casos, se han incluido varios nuevos y actualizados en presentaciones breves y extensas. Estos
casos, que se encuentran al final de cada capitulo, asi como al final de las tres partes principales de
la obra, abordan los temas cubiertos en los capitulos correspondientes a cada parte. Y, por primera
vez, se ofrece un juego de roles de administracion de ventas en cada capitulo.

CARACTERISTICAS DE LA NOVENA EDICION

Los autores secundan el antiguo dicho de que “si no esta roto, no lo arregles”. La filosofia de esta
novena edicion fue actualizar y aumentar las mejores partes de Administracion de ventas. Como
resultado, quienes hayan empleado las ediciones previas se sentirdn comodos con la novena. Sin
embargo, hay varios cambios significativos, los mas notables de los cuales se refieren a la estruc-
tura, al formato y cantidad de casos, a la adicién de los juegos de roles, y a la inclusion de nuevos
conceptos, ideas y practicas. Los recuadros de los capitulos, asi como los ejemplos de empresas, se
actualizaron casi por completo.

En esta edicidn, la primera tarea fue revisar la bibliografia (prensa comercial y publicaciones
académicas) en busca de nuevos conceptos, ideas y practicas. A continuacion se emprendié una
revision minuciosa de cada capitulo para incorporar material nuevo y actualizar ejemplos. Se exten-
dieron las exposiciones de algunos capitulos para dar cuenta de areas nuevas e importantes. El
objetivo fue siempre ofrecer un analisis accesible y exhaustivo.

Una caracteristica distintiva de las ediciones anteriores fueron los casos, que les permitieron
a los estudiantes aplicar lo aprendido. De manera que la meta en esta edicion fue mantener esta
importante y valiosa metodologia de aprendizaje sin dejar de actualizar el formato, estructura y
extension de los casos. La retroalimentacion con colegas y el propio analisis de los autores sugirio
que, ademas de los casos extensos al final de las secciones, unos casos mas breves en los capitulos
permitirian una discusion en clases mas amplia y centrada, asi como la oportunidad de asignar
tareas individuales, lo que significa un aprendizaje con gran valor agregado para los alumnos. La
novena edicion presenta un caso muy breve de administracion de ventas especial en cada capitulo.

Relacion estratégica con HR Chally Group (nuevo)

HR Chally Group se une a esta novena edicién de Administracion de ventas como socio estratégi-
co. HR Chally es una importante empresa con sede en Dayton, Ohio, que se dedica a la asesoria
global dirigida a la administracion del talento empresarial. Su aportacion en esta nueva edicion de
Administracion de ventas es proporcionar la base de un conjunto nuevo de secciones al principio
de los capitulos. Tanto estudiantes como profesores disfrutaran y apreciaran la lectura acerca de la
forma en que los hallazgos de Chally se aplican a los aspectos de la vida real que enfrentan hoy en
dia los gerentes de ventas. Ningun otro texto sobre administracion de ventas ofrece esta combina-
cién de investigacion de avanzada con la practica de la administracion de ventas.

Objetivos de aprendizaje (actualizado)

Todos los capitulos cuentan con objetivos de aprendizaje segln el material presentado en cada uno.
Estos objetivos se expresan con un lenguaje activo y preciso que destaca los resultados esperados
del aprendizaje de los alumnos, lo cual les facilita a los profesores guiar las discusiones y elaborar
pruebas para que los estudiantes aprovechen al maximo esta obra.
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Términos clave (actualizado)

Estos términos se pasaron al final de los capitulos y se actualizaron de acuerdo con los cambios
hechos al material. Se destacaron en negritas dentro del capitulo para que los estudiantes se centren
en las ideas y conceptos basicos. Los profesores pueden basarse en estos términos para evaluar la
comprension de los temas por parte de los alumnos.

Recuadros: innovacion, tecnologia y liderazgo (nuevo y actualizado)

Estos tres temas definen en gran medida la teoria y practica actuales de la administracion de ventas,
y son la base de los recuadros a lo largo de esta novena edicion. Se revisaron muchos recuadros y se
afiadieron nuevos para dar cuenta de las tendencias mas recientes en la administracion de ventas. Al
igual que las vifietas de apertura, los recuadros estan disefiados para ilustrar el material del capitulo
en un contexto de aplicacién. Estas caracteristicas les serviran a los profesores para incorporarlas
a las discusiones y ejercicios en clase, y a los alumnos les ayudaran a aplicar mas facilmente los
conceptos que aprendieron en el capitulo.

Preguntas para analizar (nuevo y actualizado)

Las preguntas para comentar con oportunidad, llamadas preguntas para analizar, se encuentran al
final de los capitulos. Son muy buenos detonadores de discusiones y también sirven como repaso
para examenes.

Retos de liderazgo (actualizado)

El liderazgo es un rasgo esencial para el éxito de los gerentes de ventas. Si bien los retos de lide-
razgo se incluyeron como apartado de caracteristicas en el texto, el objetivo de éstos es comprome-
ter al estudiante de manera mas directa en el aprendizaje y aplicacion de los aspectos referentes al
liderazgo. Como resultado (y sin parangén con ningun otro libro sobre administracion de ventas),
un conjunto Unico de casos sobre liderazgo al final del capitulo pondra a prueba la capacidad de los
alumnos de tomar decisiones al respecto. Caracterizados por ser breves y centrados en los temas del
capitulo, los retos de liderazgo hacen que los alumnos evallen una situacion real desde la perspec-
tiva de un gerente, tomen decisiones y a menudo elaboren una estrategia de aplicacion.

Juegos de rol (actualizado)

Tanto en la vida real como en el aula, suele aceptarse que el juego de roles es una herramienta
valiosa para que los vendedores y los alumnos apliquen lo que aprenden. Para esta novena edi-
cién se actualizé todo el material de los juegos de rol (uno por capitulo). Cada juego permite que
los alumnos trabajen juntos para poner en practica los conceptos de administracion de ventas
gue aprendieron en el capitulo en cuestion.

Casos breves (actualizado)

Cada capitulo cuenta con un caso muy breve que permite a los estudiantes aplicar lo que aprendie-
ron en él. Estos casos breves, escritos especificamente para Administracion de ventas, estan disefia-
dos para usos multiples. Por ejemplo, son muy buenos detonadores de discusiones en clase o para
tareas individuales. Ademas, se puede asignar por equipos un analisis del caso y su exposicion ante
la clase. Las sugerencias de colegas fueron la razén principal para crear estos casos breves y defi-
nidos, que sin duda mejoraran el aprendizaje de los alumnos. Conforme analicen estos casos, los
estudiantes apreciaran los temas clave del capitulo. Cada caso termina con una serie de preguntas
directas y referentes a la accion que obligaran al alumno a incorporar el material del capitulo.
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Casos (nuevo y actualizado)

En la preparacion de esta novena edicion se hizo una revision profunda de los casos de final de
capitulo. Se incluyeron tres casos nuevos de administracion de ventas de la lvey School of Busi-
ness, de la University of Western Ontario, uno al final de cada parte del libro. Asimismo, dos casos
importantes se redactaron especialmente para Administracion de ventas y se actualizaron otros cua-
tro de los favoritos. Estos casos de final de cada parte abordan nuevas tecnologias y conceptos
gerenciales. Asimismo, se actualizaron los analisis de hojas de célculo y se agregaron en la pagina
de internet del libro (www.mhhe.com/sfm9e).

Lecturas recomendadas (nuevo y actualizado)

Al final de los capitulos se enlistan obras recomendadas para estudiantes y profesores. Estas lec-
turas se actualizaron por completo en esta novena edicion, e incluyen muchas referencias nuevas
donde encontrara las ideas mas recientes y conocimiento de punta sobre los temas del capitulo.

RECONOCIMIENTOS

Los libros son resultado del trabajo arduo de mucha gente, y agradecemos enormemente el esfuerzo
de numerosas personas asociadas a esta nueva edicién. En primer lugar, en la medida en que esta
obra se apoya en la investigacion y dedicacion de académicos y profesionales de la administracién
de ventas, nos gustaria agradecer a los muchos expertos y colegas que contribuyeron a las investiga-
ciones sobre la fuerza de ventas desde hace mas de 40 afios. Registramos las referencias a sus obras
y reconocemos sus contribuciones a esta area.

Kevin Ness cred los valiosos casos breves de esta edicidn. Susan Johnston trabajé con diligencia
en el Manual del profesor y elaboré muy bien las nuevas diapositivas de PowerPoint con fechas de en-
trega muy apretadas. Deseamos también dar nuestras sinceras gracias al excelente personal de
McGraw-Hill/Irwin, en especial a Devon Raemisch y Dean Karampelas, por su ardua labor y apoyo
durante el proceso de revision. Varias personas de HR Chally Group merecen nuestro agradeci-
miento por la excelente sociedad estratégica para la elaboracién de sus secciones al principio de los
capitulos. En particular, Howard y Sally Stevens, Jeanne Frawley, Megan Leasher, Corey Miller y
Sue Pearson tienen nuestro mas profundo agradecimiento.

A nuestros amigos y colegas académicos ofrecemos nuestras sencillas pero sinceras gracias.
La creacién de esta novena edicion de Administracion de ventas fue una labor de amor, y sus ideas
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Capitulo 1

Introduccion a la
administracion de
gventas en el siglo xxi

El cambio, tema central en la administracion
de ventas actual

El cambio de la dindmica entre compradores y vendedores ocasionado por las tendencias sociales
nos afecta a todos. La proliferacién de informacion, la movilidad de la fuerza de trabajo, la facilidad
de comunicacién y la globalizacién de los mercados, junto con otras tendencias alteraron nuestra
forma de trabajar y vivir. La filosofia que guia a las mejores empresas de ventas hoy dia consiste en
agregar valor al negocio del cliente y en ultima instancia llegar a ser el vendedor preferido.
H Ser el vendedor preferido significa que las empresas de ventas deben cambiar su cultura cor-
Qltha"y - porativa. La empresa completa debe orientarse al cliente, a su personal y los procesos deben
e b predaed alinearse segun el propodsito principal de agregar valor para sus clientes. El centro de atencion
debe desplazarse del precio y entrega a la facilidad de uso, no sélo del producto en si mismo sino
también todo aspecto de los negocios con el vendedor. La funcion de las ventas ha cambiado, de
ser desarrolladores de producto a gerentes de relaciones, y de vendedores de soluciones a ver-
daderos asesores y socios del cliente. La recepcién de pedidos, servicio, soporte técnico y cono-
cimiento del producto son actividades que suelen estar a cargo de otros miembros del equipo
multifuncional para el cliente, no del vendedor.

Los cambios de las necesidades del cliente generan
cambios en los vendedores

Desde la perspectiva del cliente, las expectativas y necesidades de las fuerzas de ventas cambia-
ron de forma sustancial desde hace una década. En palabras del cliente, conforme el reporte
Chally 2007, sus necesidades con respecto al vendedor son las siguientes:

e Necesidad 1: que sea personalmente responsable de nuestros resultados esperados. Los cli-
entes desean trabajar con un socio de verdad que haga suyos los resultados tanto como ellos
mismos.

e Necesidad 2: que entienda nuestro negocio. Es necesario el conocimiento sélido de las capaci-
dades, estrategias, retos, oportunidades y cultura del cliente.

e Necesidad 3: que esté de nuestro lado. Los clientes esperan que el vendedor los defienda den-
tro de la empresa, que sortee los procesos y burocracia internos para resolver los problemas
del cliente y satisfaga sus necesidades.
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Necesidad 4: que disefie las aplicaciones correctas. El vendedor de hoy debe pensar mas alla
de las bondades del producto para entender y actuar sobre las aplicaciones personalizadas del
producto.

Necesidad 5: que esté disponible con facilidad. Como muchos otros aspectos de la sociedad
global actual, se espera que los vendedores estén en contacto y disponibles cuando el cliente
lo necesite.

Necesidad 6: que resuelva nuestros problemas. A pesar del uso exagerado de la palabra “solu-
ciones” en referencia a las ofertas al cliente (bienes o servicios), es valida la metafora del ven-
dedor como médico que diagnostica, receta y resuelve los problemas del paciente, y no sélo le
vende productos.

Necesidad 7: que sea creativo al atender nuestras necesidades. En el papel moderno de las ven-
tas, son basicas la innovacion y la creatividad al trabajar con los clientes en busca de la mejora
de su negocio.

Cambios en los asuntos importantes de la administracion de ventas

Los cambios en las necesidades de los clientes y el reajuste resultante de la funcién de las ventas
crearon un desplazamiento correspondiente en el acento sobre los asuntos importantes de los
gerentes de ventas en las empresas de ventas de clase mundial. El reporte Chally 2007 identifica
los siguientes focos de atencién en la administracién de ventas:

1.

Crear una cultura dirigida al cliente. Los gerentes de ventas deben facilitar la funcion de ventas
mediante la eliminacion de obstdculos organizacionales para el vendedor y las asociaciones con
los clientes.

. Contratar y seleccionar al talento adecuado para las ventas. Debido al cambio drastico de la

funcidn de las ventas, se deben buscar diferentes habilidades y capacidades en los candidatos
para puestos de ventas. Los gerentes de ventas deben afinar su bldsqueda para asegurar el
mejor talento de ventas.

. Capacitar y promover el conjunto correcto de habilidades. Debido al ritmo acelerado del cambio

en el medio comercial actual, la capacitacion y desarrollo profesional constantes de la fuerza de
ventas nunca ha tenido mayor prioridad.

. Segmentar mercados de forma sensata. Hoy en dia, diversas tareas que antes realizaba “la

gente de marketing” forman parte directa de la funcién de ventas. Se debe dar a los vende-
dores el conocimiento y las herramientas para manejar de forma inteligente la relacién con el
cliente y personalizar las aplicaciones del producto conforme a las necesidades individuales de
éste.

. Poner en marcha procesos formales de ventas. Los gerentes de ventas deben poner mas aten-

cién al fijar objetivos, elaborar y ejecutar las medidas correctas para evaluar el buen desem-
pefio. Las mejores practicas de benchmarking y la mejora continua de los procesos son ahora
conceptos que deben comprenderse y dominarse.

. Procurar la capacitacion sobre la tecnologia de la informacion. Por la naturaleza del manejo en

tiempo real de las relaciones con los clientes, los gerentes de ventas deben asegurarse de que
la fuerza de ventas tenga la capacidad para aprovechar la tecnologia adecuada en el momento
correcto del proceso.

. Integrar otras funciones comerciales a las ventas. Tradicionalmente, la fuerza de ventas es una

de las funciones organizacionales mas incomprendidas y aisladas dentro de las empresas. El
cambio en las necesidades de los clientes y las alteraciones resultantes en la funcién de ventas,
exigen a los gerentes que operen de forma mas amplia y estratégica dentro de la empresa para
permitir que prospere la relacion con los clientes.

Con los cambios llegan las oportunidades

Los cambios en los clientes, funciones de ventas y aspectos importantes en la administracion de
ventas son profundos y representan un conocimiento crucial para todo aquel que pretenda hacer
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carrera en este negocio. Estos cambios traen consigo oportunidades sin precedente para que las
empresas de ventas reformulen sus modelos comerciales de modo que agreguen mejor valor al
cliente como nunca antes fue posible hacerlo. Este capitulo continta con el didlogo sobre el cam-
bio y presenta muchos aspectos importantes de la administracion fructifera de ventas en el siglo
XXI.

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excellence Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio,
HR Chally Group.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

La administracion de las ventas es uno de los elementos mds importantes para el éxito de las
organizaciones modernas. Cuando aparecen tendencias importantes, como el desplazamiento de
la economia hacia las pequefias y medianas empresas, corresponde a los gerentes de ventas reac-
cionar con nuevos planteamientos de venta. Y las ventas personales no sélo son la parte mas cara
de la mezcla de marketing de casi todas las empresas, sino que también son su vinculo mas directo
con el cliente. Aun cuando Thoreau pensaba que “el mundo emplearia la mejor ratonera en el
camino que conduce a las puertas de la compafiia”, el mundo necesita que alguien demuestre
por qué esa “ratonera” es mejor, y ese papel normalmente le corresponde al vendedor. De lo
contrario, esa venta jamas ocurrird. Por ello, la administracion de la fuerza de ventas es una de las
responsabilidades mas importantes de los ejecutivos.

Este capitulo lo introducird al campo de la administracion de ventas. Después de leerlo, sera
capaz de:

e Sefialar y explicar las tendencias fundamentales que afectan en la actualidad a las organiza-
cionesy a los gerentes de ventas.

e Hacer un resumen general del proceso de la administracién de las ventas.

e Sefialar eilustrar los factores fundamentales del contexto, externo e interno, que influyen en el
desarrollo de las estrategias de marketing y los programas de ventas.

LA ADMINISTRACION DE VENTAS EN EL SIGLO XXI

Como ya se menciono al principio del capitulo, las ventas personales y, en consecuencia, la adminis-
tracion de las ventas estan sufriendo enormes cambios. Diversas fuerzas conductuales, tecnologicas
y administrativas estan impulsando estos cambios, que alteran, enorme e irrevocablemente, la forma
en que los vendedores entienden su trabajo, se preparan para él y lo realizan. Entre las fuerzas con-
ductuales se encuentran las expectativas crecientes de los clientes, la globalizacién de los mercados
y la desmasificacion de los mercados internos; las fuerzas tecnoldgicas incluyen la automatizacion
para la fuerza de ventas, las oficinas virtuales de ventas y los canales electronicos de ventas, y las
fuerzas administrativas implican un viraje hacia las alternativas del marketing directo, el outsour-
cing de las funciones de ventas y la fusion de las funciones de ventas y de marketing.t

Los vendedores y sus administradores saben que estos cambios afectan todos los aspectos de la
administracion de ventas, desde la forma de estructurar un departamento de ventas hasta la selec-
cidn, la capacitacion, la motivacion y las recompensas a cada uno de los vendedores. Las orga-
nizaciones de ventas se estan “reinventando” para encarar mejor las necesidades de los mercados
cambiantes. Al reinventar la organizacion de las ventas han surgido una serie de temas cruciales,
entre ellos: 1) Establecer relaciones duraderas con los clientes, e incluso darles el valor adecuado
y catalogarlos por orden de prioridad; 2) Crear estructuras organizacionales de ventas mas agiles
y adaptables a las necesidades de los distintos grupos de consumidores; 3) Conseguir que los ven-
dedores se apropien mas de su trabajo y se comprometan mas, mediante la eliminacion de las ba-
rreras funcionales que existen en la compafiia y el aprovechamiento de la experiencia del equipo;
4) Cambiar el estilo del gerente de ventas, de jefe a entrenador; 5) Aprovechar la tecnologia exis-
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tente para ayudar a que las ventas tengan éxito; 6) Integrar mejor la evaluacion del desempefio del
vendedor, de modo que incluya toda la gama de actividades importantes para los trabajos de ventas
de hoy en dia y sus resultados.?

En su sentido mas amplio, estos temas de la nueva era de la administracion de ventas representan
tres aspectos fundamentales: 1) La innovacion; es decir, el interés por salirse del marco establecido,
hacer el trabajo de otra manera y favorecer el cambio; 2) La tecnologia; o sea, el amplio espectro de
instrumentos tecnoldgicos que los gerentes y las empresas de ventas ahora tienen a su alcance; 3)
El liderazgo; esto es, la capacidad para hacer que todo salga bien, en beneficio de la organizacion
de ventas, asi como de sus clientes. La vifieta inicial ofrece ejemplos vividos de como cada uno de
estos temas se aplica conforme las empresas modifican su forma de hacer negocios para ajustarse
al mercado del siglo xx1. En los capitulos de este libro, el lector encontraré recuadros que presentan
ejemplos de la innovacion, la tecnologia y el liderazgo en las organizaciones de ventas de la indus-
tria. En seguida se abordan estos temas, y se comenta brevemente su efecto en las ventas personales
y la administracion de las ventas, ademas de mencionarse algunos aspectos problematicos de la
globalizacion y la ética en la administracion de ventas.

La innovacion alimenta el éxito en ventas

Durante muchos afios, la orientacién dominante fue la de las ventas por medio de transacciones;
esta practica consiste en una serie de transacciones, en las que participan distintas compafiias para
una transaccion independiente, a fin de entregar un producto o servicio a cambio de una remu-
neracion. Sin embargo, en el entorno tan competitivo de la actualidad, los clientes saben que si
establecen relaciones con sus proveedores obtendran beneficios y han optado por la orientacion
de las ventas por medio de relaciones. Por ejemplo, Xerox ha identificado menos de 500 com-
pafiias vendedoras para hacer negocios con ellas, lo cual contrasta bastante con los mas de 5 000
proveedores que tenian en 1989. Como las compradoras han reducido su fuerza de ventas, ahora
piden a los vendedores que se ocupen de mas aspectos; que trabajen con los clientes para resolver
sus problemas; que mejoren la eficiencia y, en general, que agreguen valor a los negocios de sus
clientes. Cada vez son mas las empresas que cuentan con vendedores cuyas oficinas se encuentran
en las instalaciones de sus clientes o cerca de ellas. Por ejemplo, todas las compaiiias vendedoras
clave de FedEx-Kinko’s cuentan con oficinas en la matriz de la compafiia en Californiay Procter &
Gamble ha ubicado a algunos de sus vendedores clave en Bentonville, Arkansas, la ciudad donde
esta la matriz de Wal-Mart.

Sin embargo, esta calidad de servicio es muy costosa y no es posible brindarsela a todo el mundo
por igual. Por lo tanto, los gerentes de ventas deben catalogar a sus clientes por orden de prioridad,
crear asociaciones con algunos y tratar de aumentar las eficiencias con otros. En esencia, las empre-
sas ahora crean una estrategia de ventas de varios estratos, que busca establecer relaciones singulares
e incluso mas estratégicas con los mejores clientes, mientras que con otros que requieren menos
servicio lo que hacen es agilizar una estrategia basada en las transacciones.® Shell Oil, por ejemplo,
encontré que algunas compradoras pequefias no estaban interesadas o no tenian tiempo de atender
las visitas personales de los vendedores. Cuando la compafiia reasigné las actividades personales de
ventas a cuentas méas grandes y empezd a dirigirse a las cuentas pequefias exclusivamente por medio
del telemarketing, encontré que todos los clientes, incluso los asignados al telemarketing, estaban
mas satisfechos. Los costos de venta bajaron, las ventas subieron y las utilidades se dispararon.

La innovacion en las ventas y su administracion, como se describi6 al principio del capitulo,
fue una exigencia de los importantes cambios en el mercado del cliente. La tendencia principal es
dirigirse a mas empresas pequefias. Gran parte del éxito que logran las organizaciones de ventas con
estas empresas pequefias se debe a escuchar simplemente lo que desean de un vendedor. El recuadro
1.1 da una idea de cuanto desean los clientes pequefios.

La tecnologia fortalece la eficacia de las ventas

En términos generales, la tecnologia ha tenido un efecto muy profundo en casi todos los aspectos de
las ventas personales. Las computadoras laptop permiten que el vendedor tenga enormes bases
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Innovacion ¢ Qué quieren los pequenos clientes?

Conforme transcurre el siglo xxI, las pequefias y medianas Ettenberg. “Pero a los propietarios de compaiiias peque-
empresas adquieren mds importancia para las organizacio- fias no les interesa eso. Ellos buscan apoyo de las grandes
nes de ventas. Pero, équé significa esta tendencia para los ge- empresas que los proveen.”
rentes de ventas que desean mantener su fuerza de ventasala 3. Sencillez. Cuando esté frente a un ejecutivo de una empresa
vanguardia? A continuacién se presentan cinco puntos basicos, pequeiia o mediana, maneje todo de manera simple y
obtenidos a partir de conversaciones con ejecutivos de peque- directa. Y demuestre que su producto o servicio de verdad
flas empresas que les resultaran utiles a los gerentes de ven- servira para que su negocio funcione mejor.
tas. 4. Nada de llamadas sin sentido. “Hacer que los representantes
Los clientes pequefios desean: visiten o llamen sin propdsito claro a los clientes pequefios
no tiene sentido financiero”, afirma Ray Boggs, vicepresi-
1. La oportunidad de comprar a través de la internet. Debido dente de investigaciones sobre pequefias y media-nas
a que mucha gente depende de la internet para realizar empresas en la asesora de tecnologia IDC. Jennifer Velarde,
blsquedas, compras y ventas, los propietarios de negocios propietaria de 1154 Lill, empresa de disefios y distribucién,
pequefios estan mas que dispuestos a entablar relaciones concuerda con ello. “Me parece que una visita sin propdsito
con los vendedores —al menos al principio— por medio de claro por parte de un vendedor es muy frustrante”, sos-
la red y el correo electrdnico. “Los propietarios de negocios tiene. “En noventa y nueve de cada cien ocasiones, no tengo
pequeios estan a gusto con la comunicacion electrénica”, tiempo de escuchar su sermén.”
afirma Elliott Ettenberg, director de asesoria de marketing 5y solo contacto. Integre los servicios por completo al
en Ettenberg and Company. final del proceso, de modo que, cuando los propietarios de
2. Socios, no compafieros de reuniones sociales. Los ejecuti- empresas pequefias 0 medianas necesiten asesoria sobre
vos de las pequefias y medianas empresas no tienen ni el productos o servicios, llamen a un centro de atencién y los

tiempo disponible ni el interés de ser cortejados con al- atienda sélo un representante. De otra forma, se corre el
muerzos caros y boletos para partidos de béisbol, algo riesgo de abrumarlos y confundirlos

comun para establecer relaciones entre compradores y

vendedores. “El antiguo modelo era ‘citaremos al vicepresi-  Fuente: Jennifer Gilbert, “Small but Mighty”, Sales & Marketing Mana-
dente de ventas y lo llevaremos a un partido de futbol’”, dice  gement, enero de 2004, pp. 30-35.

de datos o registros completos de los clientes a la mano; los teléfonos celulares hacen que haya una
comunicacion casi permanente con el vendedor; también los DVD y otros equipos relacionados
refuerzan la capacitacion y son un instrumento magnifico para transmitir informacién. Desde luego,
la internet ha llevado los intercambios entre el cliente y la compafiia a otra dimension, pues cred la
posibilidad de estar en contacto con el cliente (actualizar informacion, contestar preguntas, manejar
quejas) de una manera que antes habria sido imposible. Las compafiias siguen aprendiendo como
incorporar este tipo de tecnologia para sacarle mayor provecho al negocio y, mas concretamente, a
las ventas personales.

La capacidad de la internet para informar, persuadir y reforzar el elemento personal de las ven-
tas lo hace una parte fundamental de la administracion de ventas en el siglo xxi. Para los vende-
dores y compradores jovenes de hoy, la internet es algo natural, y ni siquiera se imaginan como se
hacian los negocios anteriormente. Casi todas las empresas grandes o pequefias cuentan ya con una
pagina en internet, extensa, integrada e interactiva para vender y dar servicio al cliente. Tanto Dell
Computer como Hewlett-Packard son buenos ejemplos de esto. Si bien las ventas directas fueron la
estrategia basica de Dell y HP comenz6 a vender por medio de distribuidores, las dos cuentan ahora
con gran fuerza en las ventas, y con la satisfaccion y lealtad del cliente, gracias a su presencia en la
red. El sitio web se ha convertido en un instrumento de ventas muy importante, pues los gerentes de
cuenta trabajan con los clientes y les ayudan a ver las ventajas que ofrecen los pedidos en linea.

La internet es un instrumento muy importante para el vendedor del siglo xxi1, y por ello se ha
integrado a lo largo de todo el texto. Concretamente, se han incluido los sitios web de las compafiias
analizadas en los escenarios de las introducciones, los casos y los recuadros del libro. Ademas, para
que usted lo consulte, los autores han creado un sitio web que contiene informacién actualizada
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acerca de las ventas personales y la administracion de ventas, asi como ejercicios adicionales con
los que puede comprobar sus avances (www.mhhe.com/sfm9e).

Sin embargo, la tecnologia no se limita a internet. Los sistemas de intercambio electrénico de
datos (IED), en el campo de las manufacturas, y los sistemas de respuesta eficiente a los clientes
(REC), en el terreno minorista, permiten a las compafiias enlazar sus computadoras directamente a
las de sus clientes. Cuando la computadora de un cliente reconoce un inventario bajo, puede colocar
un pedido directamente en la computadora de la compafiia vendedora y ésta, a su vez, programa
la entrega del producto (y, en algunos casos, incluso programa la fabricacion del producto). Por lo
tanto, los sistemas de pedidos y de entregas se han convertido en sistemas de entrega justo a tiempo.
Ademas, en muchas empresas, el software para administrar las relaciones con los clientes (ARC) se
ha convertido en el motor para captar y retener a los clientes.

En el capitulo 3 hay una explicacién mas amplia de la ARC y su ajuste en varios elementos de
la administracion de ventas. Por ahora, vea el recuadro 1.2, Tecnologia, para darse una idea de la
ARC.

El liderazgo es un elemento fundamental para
el éxito de la administracion de ventas

En el marco de las ventas del siglo xxi, las relaciones laborales tradicionales han sido cuestionadas
y, con frecuencia, sustituidas por otras distintas. Esta transformacion se ha dado sobre todo en la
relacion entre el vendedor y el gerente de ventas. Con el estilo burocrético tradicional, de arriba
abajo, los gerentes eran los supervisores encargados de administrar la fuerza de ventas. Por otra
parte, también eran los responsables directos de los actos de sus vendedores. Se empleaban concep-
tos como controlar y administrar para describir sus actividades.

El contexto del siglo xxi, altamente dindmico y competido, exige que el gerente de ventas tenga
un enfoque mas flexible y con mayor capacidad de respuesta. En la actualidad las fuerzas de ventas
estan menos jerarquizadas, tienen menos estratos administrativos y depositan mayor responsabili-
dad en el vendedor. Una diferencia importante para el administrador exitoso de hoy esta en la idea
de liderar versus administrar.

Hoy en dia la definicion de un buen gerente de ventas se refiere mas a su calidad de lider que a
la de administrador. Algunos ejemplos de este enfoque de liderazgo incluyen: 1) Comunicarse con
los vendedores, en lugar de controlarlos, 2) Ser su simpatizante y entrenador, en lugar de su supervi-
sor o jefe, 3) Conferir facultades a los vendedores para que puedan tomar decisiones, en lugar de
dirigirlos. Estos puntos tienen en com(n un enfoque de guia, no de direccién, para los vendedores.*
Para ser un buen lider, se requieren nuevas habilidades, distintas a las del papel tradicional del
administrador. Una forma de convertirse en un buen lider se resume en el concepto del liderazgo
obediente, que se expone en el recuadro 1.3, “Liderazgo servidor”.

La administracion de ventas es una tarea global

La innovacion, la tecnologia y el liderazgo son temas recurrentes en la administracion de ventas de
hoy. Como las compafiias en la actualidad operan en mercados globales, estos temas se desarrollan en
un escenario global. Los productos se disefian en un pais, se fabrican en otro y se comercializan
en todo el mundo. En algunos casos, quienes son competidores en una parte del mundo son socios en
otra. Un ejemplo clasico son IBM y EDS, porque compiten entre si, pero también son socias. Los
proveedores globales han acrecentado la importancia de las relaciones entre las compafiias vende-
doras, no sélo en todo el pais, sino en todo el mundo. Durante muchos afios se penso que la interna-
cionalizacion de los negocios era un proceso limitado a los grandes consorcios multinacionales. No
obstante, en la sociedad global de hoy, incluso las pequefias empresas nacionales hacen negocios en
los mercados internacionales como consecuencia de las relaciones independientes de los distribui-
dores, las ferias comerciales y la capacidad de internet para despertar la conciencia y el interés en,
literalmente, cualquier parte del mundo.

Diversos factores mueven este enfoque global. Como se menciond anteriormente, la posibilidad
de comunicarse desde cualquier parte del mundo con relativa facilidad, ha abierto mercados nuevos.
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Capitulo 1

El efecto de la ARC en las ventas es indudable

Introduccion a la administracion de ventas en el siglo xxi

En el capitulo 3 se veran los fundamentos de laadministracién de
las relaciones con los clientes (ARC) y su funcién en el mundo
de las ventas y la administracion de ventas. En esencia, la ARC
ofrece a la empresa la oportunidad de manejar mejor estas
relaciones por medio de las capacidades completas e integra-
das de la tecnologia. Los sistemas de ARC estan presentes en
gran cantidad de empresas hoy en dia y prometen contribuir
al desarrollo de las ventas pero, por desgracia, no siempre han
generado el rendimiento deseado sobre el capital necesario
para aplicarlos y operarlos.

En seguida se mencionan tres efectos recientes basicos de
la ARC en el proceso de ventas dentro de las empresas y en la
forma en que estos sistemas se adquieren, venden, instalan y
emplean. Un grupo de expertos en ARC identificé estos efectos
durante una entrevista en Selling Power en que se les pidié que
sefialaran tres tendencias basicas de la ARC.

1. La administracion es en gran medida responsable del éxito
o fracaso de la ARC. En los primeros dias de la ARC, muchas
empresas adquirieron estos sistemas sin dudarlo, pero
también sin saber como hacerlos funcionar. Esto provocé
varios y muy sonados fracasos. Sin embargo, los resultados
deficientes no suelen tener origen en el sistema, sino en la
forma en que la empresa los administra. Ninguna empresa
puede cruzarse de brazos y exclamar “Eso es todo. Hasta
aqui llegamos con la ARC”, y darle con ello una ventaja a
la competencia. Lo cierto es que la premisa fundamental
de la ARC acerca de elaborar estrategias comerciales con el
impulso de la tecnologia para mejorar la lealtad y satisfac-

1.2 ()|

cion del cliente aun es una poderosa fuente estratégica de
ingresos.

2. En particular, los gerentes de ventas tienen una gran presion
para que la ARC funcione con eficacia. Debido al papel
preponderante que desempefian los vendedores en el
manejo de las relaciones con los clientes, los gerentes de
ventas comienzan a idear cada vez mas incentivos para que
los vendedores aprovechen la ARC para actividades como
blsqueda de prospectos, venta de varios productos o lineas,
elaborar ofertas personalizadas y el proceso general de la
administracion. Las unidades de mediciéon con que estos
gerentes evaluan el uso de la ARC por parte de su personal
son, por ejemplo, la lealtad y los indices de retencion del
cliente, la cantidad de ventas multiples realizadas y la canti-
dad de prospectos que se convirtieron en clientes.

3. La ARC debe, simplemente, cumplir con las expectativas del
rendimiento sobre el capital (RSC). Una manera de plantearse
esto es reducir la inversidn en ARC; pero, desde luego, nadie
quiere un programa barato. Para resolver este problema,
hoy en dia es posible literalmente rentar sistemas de ARC
de buena calidad con base en la internet. Estos vendedores
capitalizan el deseo de las empresas de una mayor perso-
nalizacidon, menos salidas de efectivo, facilidad de acceso y
uso, asi como flexibilidad respecto de sus posibilidades. Sin
duda alguna, el futuro es la ARC en la internet.

Fuente: Geoffrey James, “Six Changes in CRM”, Selling Power Source
Book, 2003, pp. 26-29.

Los posibles clientes de todo el orbe pueden colocar pedidos o hacer preguntas por fax o por correo
electronico con gran facilidad. Mas importante aln es que muchas compafiias se han dado cuenta
de que mas alla de los mercados nacionales existen grandes oportunidades para crecer. Este hecho
se nota especialmente en Estados Unidos, pues compafiias tan diferentes como DuPont, Microsoft
y Coca-Cola reconocen que, en los siguientes cinco afios, la mayor parte de su crecimiento, y por
consiguiente de sus inversiones, se dara fuera del pais. Por ltimo, muchas empresas se han inter-
nacionalizado méas porque sus clientes son globales. Por ejemplo, Acadia Corporation, proveedor
de equipo para la industria automovilistica, entr6 en los mercados internacionales a peticion de sus
clientes de mayor tamafio, los tres grandes fabricantes de autos de Estados Unidos.

Todos estos cambios han llevado a enormes transformaciones en la orientacion de las ventas
personales y en la forma de administrar la fuerza de ventas. La diversidad de la fuerza de ventas
generod nuevos retos para sus gerentes. Ademas, los administradores deben entender la amplia gama
de diferencias que existe en el contexto (cultural, juridico, conductual) del proceso de las ventas.
De hecho, una serie de compafiias requieren que sus gerentes pasen cierto tiempo en el extranjero,
porque piensan que es importante que adquieran una perspectiva internacional. El recuadro 1.4,
Innovacidn, ilustra muy bien las innovaciones necesarias para una estrategia global de ventas exi-
tosa, en especial desde un punto de vista cultural.
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Liderazgo servidor

Liderazgo

En afos recientes, los temas del liderazgo han adquirido cuali-
dades casi misticas. Uno de los enfoques de la nueva era es el
liderazgo servidor. Robert Greenleaf, quien en 1964 se jubilo de
un puesto ejecutivo en AT&T, dedico el resto de su existencia a
estudiar y escribir sobre el liderazgo y las caracteristicas de los
lideres. Hoy en dia, el Centro Robert K. Greenleaf tiene su sede
en Indianapolis.

El liderazgo servidor de Greenleaf establece diez caracteris-
ticas que él considerd basicas para el desarrollo de los lideres
servidores: 1) Saber escuchar, 2) Sentir empatia, 3) Saber curar,
4) Ser consciente, 5) Poseer capacidad de convencimiento,
6) Capacidad para conceptualizar, 7) Tener vision, 8) Tener don

e Ellider servidor escucha a sus empleados y se guia por ellos.
El lider no cree tener todas las respuestas, pero piensa que
quienes trabajan con los clientes si las tienen.

e El lider servidor recupera y construye la confianza. El lider
es abierto con sus empleados y permite que éstos se abran
con él.

e Ellider servidor se queda en un segundo plano; adjudica los
premios y la gloria del triunfo a sus empleados.

e El lider servidor se considera un dirigente; debe tener una
perspectiva de largo plazo y ser visionario. El lider dirige las
conversaciones de tal forma que se compartan visiones, y
de ese didlogo surge una vision compartida mas fuerte.

de mando, 9) Comprometerse con el crecimiento de las perso-
nas, 10) Saber formar una comunidad.

La fuerza del concepto del liderazgo servidor se resume en
cinco puntos:

Debido a la complejidad de las organizaciones modernas
de ventas y su entorno, los gerentes de ventas que aprendan a
crear un ambiente de éxito entre sus vendedores por medio del

liderazgo servidor podrdn aprender mucho de ello.
e Ellider servidor toma muy en serio a sus empleados y el tra-

bajo de éstos. El lider piensa que el trabajo existe para la
gente en igual medida que la gente existe para trabajar.

Fuente: Del sitio en Internet del Robert K. Greenleaf Center for Servant
Leadership, www.greenleaf.org.

La ética sustenta todas las actividades y administracion de ventas

Afirmar que en la actualidad las ventas buscan un comportamiento mas ético seria injusto para los
muchos vendedores que han actuado con ética en el pasado. Sin embargo, es cierto que las practicas
éticas de ventas, como la ética en todos los aspectos de los negocios, son ahora mas notorias en las
noticias debido a las debacles éticas en apariencia interminables de Halliburton, Enron y la aniqui-
lacién de las tasas hipotecarias. Por ejemplo, el gobierno de Estados Unidos ha disefiado los Federal
Sentencing Guidelines (Lineamientos de las sentencias federales), cuyo propdésito es sancionar a las
empresas que no son éticas. Las sanciones son menores para las empresas que requieren capacita-
cién para la formacién ética y que han adoptado otras politicas que propician las conductas éticas.

Incluso sin el respaldo del gobierno, el hecho de que las transacciones de ventas sean cada vez
mas duraderas, implica normas éticas mas exigentes que en el pasado. Tal vez sea cierto que cada
minuto nace un incauto, pero si un negocio depende de las compras repetidas y de la publicidad de
boca en boca, es imposible que pueda estafar a muchos clientes y, no obstante, abrigue la esperan-
za de seguir en el negocio. En otras palabras, es muy dificil mantener relaciones duraderas y la
lealtad de los clientes en un ambiente de desconfianza, propiciado por un enfoque de ventas no
ético. A lo largo de este libro se advierte un fuerte acento en la ética de las practicas de ventas y en
la adminis-tracion de ventas. Es recomendable que toda empresa elabore un codigo formal de ética
para instaurar conductas éticas en su cultura organizacional .

QUE IMPLICA LA ADMINISTRACION DE VENTAS

De entrada, cabe resaltar dos aspectos de la administracién de ventas en el siglo xx1. En primer
lugar, las compafiias modernas saben que las ventas son un elemento indispensable de una buena
estrategia de marketing. De hecho, hoy en dia es muy frecuente que las ventas se analicen como uno
de los “temas de la sala de consejo”. Es decir, los altos ejecutivos reconocen el papel central de las



Innovacion Tender puentes culturales en las ventas globales

Para conseguir ventas en escala global, hay que comenzar por
tender puentes culturales.

Conforme la tecnologia y el transporte empequefiecen
cada vez mas el mundo, el entorno comercial actual exige una
estrategia de ventas multicultural. Aunque el territorio se limite
a un solo pais, puede suceder que los antecedentes culturales
de los clientes sean muy distintos de los propios del vendedor.
Con estos clientes, las relaciones sélidas se basan en la com-
prension y respeto de dichas diferencias, no en su negacién.

Estos cinco consejos le ayudaran a hablar el idioma de sus
clientes, sea cual sea:

1. Vea a sus clientes en términos de sus valores étnicos bdsi-
cos. Todos somos el resultado de nuestras experiencias
culturales Unicas, y sus prospectos y clientes no son la excep-
cion. Aprenda a entenderlos desde la perspectiva cultural
de ellos, no de la suya. Sin llegar a imitarlos, trate de hacer
que su estilo encaje con el de sus clientes. ¢Son reservados
y solemnes, o extrovertidos y joviales? ¢Cudl es su forma
de hablar? ¢Qué cualidades buscan en un socio comercial?
éHonestidad? ¢Etica laboral? ¢ Creatividad? ¢ Ambicién?

Asimismo, descubra como sus clientes desean que se
les venda. Por ejemplo, en algunas culturas se debe esta-
blecer una relacién firme antes de esperar una venta. Ya
sea que sus clientes se encuentren en el centro de la ciudad
donde usted vive o en Bangkok, Tailandia, indague sobre sus
deseos, necesidades, problemas y retos, y véndales de la
forma en que ellos quieren.

2. Pdngase a tono. También se tienden puentes culturales
con los clientes al mostrarse dispuesto a hacer negocios
con ellos a su modo. Por ejemplo, si bien en gran parte de
Estados Unidos e Inglaterra se adopta un enfoque orien-
tado a las actividades en los negocios, en gran parte de
China, Japon y Medio Oriente estdn mas orientados a las
relaciones. Investigue la funcién de los vendedores en la
cultura de su cliente, y realice los cambios con los que crea
que su cliente se sentird mas comodo o mas satisfecho con
su desempefio. Averigiie como transcurre un dia en la vida
comercial de su cliente. Por ejemplo, si la practica comercial
habitual en el pais de su comprador es tomarse dos o tres
horas libres en la tarde, usted necesita saberlo para progra-
mar sus actividades de acuerdo con ello. Del mismo modo
en que el embrague de un auto permite una aceleracion
suave, usted debe ajustar sus velocidades de venta con las
velocidades de compra de su cliente para establecer una re-
lacién armoniosa.

3. Siga el ejemplo de su cliente. Una vez que se haya sincroni-
zado con las practicas comerciales de su cliente, debe hacer
que estos cambios se manifiesten en sus ventas reales y sus
técnicas de presentacion. Antes de preparar su presenta-
cion, formule preguntas amplias para conocer los valores
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principales de su cliente y aquello que pudiera poner en
peligro la relacion con él.

Piense que la percepcidn de su producto y los beneficios
de éste por parte de sus clientes puede cambiar en distin-
tas culturas. Muestre a sus clientes que usted se tomo el
cuidado de identificar sus necesidades particulares y que
tiene las mejores intenciones. Al incorporar su perspectiva
cultural Unica en la relacion de ventas, usted contribuira a
ganarse su confianza y respeto.

4. Vea la honestidad de los demds. Los vendedores inteligentes
saben que, si desean efectuar una venta, no deben juzgar a
nadie por su apariencia. Sus clientes tal vez estén atentos
para observar sus verdaderas percepciones respecto de ellos
de una forma mas precisa de lo que cree, asi que deje a un
lado los prejuicios o inclinaciones antes de hacer el primer
contacto. Para evaluar a sus prospectos de manera acertada
debe reconocer que todos tenemos percepciones distintas,
identificar el origen de las percepciones de los individuos,
enlistarlas, compararlas con la realidad y descartar las equi-
vocadas. Recuerde que es posible ser tolerante y respetuo-
so de la cultura de otra persona aunque no nos agraden o
no estemos de acuerdo con algunos aspectos de ella. Por
cada opinién o costumbre de su comprador que le parezca
extrafa, usted puede tener una opinidn o habito que le parez-
ca también extrafio a su cliente.

5. Adopte la perspectiva de otras culturas. Saber mucho sobre
la cultura de su cliente es util pero, para aprovechar todos
los beneficios de esa informacidn, debe ver el mundo a
través de los ojos de su cliente. Imagine como seria enfren-
tar, con los mismos antecedentes de sus clientes, los retos
que se les presentan a ellos. Escuchar que su cliente japonés
siente una presion tremenda para triunfar tal vez le ayude a
comprenderlo, pero esa informacidn sera mas Util si trata de
entenderla desde la perspectiva japonesa. Investigue todo
lo que pueda acerca de los valores y convicciones de dicha
cultura, su visiéon acerca de la vida y de usted, y del valor
que usted representa para su negocio. Usted ya sabe lo que
usted y su producto pueden hacer por sus clientes, pero
équé significa esto para ellos?

Es mas probable que los clientes confien y les compren a las
personas que son de su agrado. Si bien es obvio que usted no
va a adoptar un estilo de vida totalmente nuevo para hacer una
venta, si puede manifestar que conoce y respeta las diferencias
culturales para generar confianza en sus clientes. En la medida
en que esté dispuesto a recorrer su mitad del camino del
puente cultural, estara en condiciones de encontrar un terre-
no comun para establecerse y lograr una venta.

Fuente: Frank Beeman, “Selling around the world”, Selling Power,
www.sellingpower.com.

9
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ventas personales en el establecimiento de las relaciones con los clientes, y los clientes han llegado
a confiar en la capacidad de una fuerza de ventas bien preparada para resolver sus problemas. La
administracién de ventas, por lo tanto, ahora ofrece la posibilidad de hacer una carrera en ella, emo-
cionante y llena de retos.

En segundo lugar, administrar una fuerza de ventas es un proceso dindmico. Los programas
de administracion de ventas deben formularse de tal modo que respondan debidamente a las cir-
cunstancias del entorno de una empresa y sean congruentes con las estrategias de marketing de la
compafiia. Asimismo, es esencial que la administracion de ventas cuente con buenas politicas y
practicas para que la empresa pueda aplicar con éxito sus estrategias de marketing y de competen-
cia. Para entender el alcance de la tarea de la administracion de ventas, cabe definirla como todas
las actividades, los procesos y las decisiones que abarca la funcién de la administracién de ventas
de una empresa.

La administracion correcta de una fuerza de ventas implica entender la complejidad de las activi-
dades de venta, asi como de las decisiones necesarias para administrar esas actividades. El objeto de
este libro es que usted entienda la funcion de ventas en la organizacion entera y también en la
de marketing. Ademas, el libro analiza las actividades y las decisiones que componen un programa
eficaz de administracion de ventas.

El proceso de las ventas

Muchas personas tienen una idea equivocada de lo que es el proceso de las ventas, de las activi-
dades que realizan los vendedores y de las caracteristicas personales que se necesitan para hacer una
carrera exitosa en el campo de las ventas. Para complicar ain mas esto, diversos trabajos de ventas
incluyen distintas tareas y requieren distintas habilidades y capacidades. Tan s6lo imagine las dife-
rencias que entrafian las ventas dentro de las muchas divisiones de una compafiia diversificada como
General Electric, que vende una serie asombrosamente grande de productos y servicios, desde focos
y motores para aviones, hasta aparatos electrodomeésticos y servicios financieros. Cada una de ellas
tiene su propia fuerza de ventas y sus propios mercados. Las habilidades y todo lo necesario para
realizar las ventas varian enormemente de un negocio a otro, debido a que los procesos de compras
y las necesidades suelen ser diferentes en los distintos mercados; también hay diversos grados de
complejidad de los productos. Con el propésito de acabar con las ideas equivocadas acerca de las
ventas personales y de establecer una base solida de conocimientos para lo que se explicard mas
adelante acerca de la administracion de la fuerza de ventas, en el capitulo 2 se analizan con mas
detenimiento los procesos de las compras y de las ventas. A continuacién, en el capitulo 3 se lleva
el papel de las ventas a un plano mas estratégico, donde se destacan los aspectos fundamentales de
las estrategias para las relaciones con los clientes.

El proceso de la administracion de ventas

El proceso de la administracion de ventas, 0 el proceso de la buena administracién de la fuerza de
ventas de una compafiia, incluye tres pasos a seguir en un programa de ventas:

1. Formulacién. El programa de ventas debe tomar en cuenta los factores del entorno que enfrenta
la empresa. Los ejecutivos de ventas organizan y planean las actividades generales de las ventas
personales y las suman a los demas elementos de la estrategia de marketing de la empresa. En la
primera parte del libro se aborda el proceso de la formulacion.

2. Aplicacion. Esta fase, llamada también de implantacion, comprende la seleccion del personal de
ventas adecuado, asi como disefiar e implantar las politicas y los procedimientos que encami-
narén los esfuerzos hacia los objetivos deseados. En la segunda parte del libro se trata el proceso
de la aplicacion.

3. Evaluaciény control. La fase de la evaluacion implica elaborar métodos para observar y evaluar
el desempefio de la fuerza de ventas. Cuando el desempefio no es satisfactorio, la evaluacion y el
control permiten hacer ajustes al programa de ventas o a su aplicacion. En la tercera parte del
libro se trata el proceso de evaluacion y de control.
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El modelo de la administracion de ventas que se presenta en la figura 1.1 resume las actividades
especificas que implican estos tres procesos, asi como las variables que influyen en ellos. EI mode-
lo sirve como mapa del proceso general de la administracion de ventas: formulacion, aplicacion y
evaluacion.

Se abordaran estos tres aspectos principales de la administracion de ventas al inicio de cada una
de las tres partes de este libro.

Ahora estudie con cuidado el modelo y familiaricese con su dindmica. Observara que el entorno
externo y el interno (también conocido como organizacional) interactian con los demas aspectos
del modelo. Antes de ver la formulacidn, aplicacion, y evaluacion y control de un programa de ven-
tas, es necesario comprender bien los factores externos e internos basicos del entorno que pueden
afectar la capacidad del gerente para administrar los aspectos restantes del modelo. En el ambito
externo, las exigencias de los clientes potenciales y las acciones de los competidores son dos fac-
tores ambientales obvios. Otros factores ambientales externos, como los precios de los energéticos,
los avances tecnoldgicos, la normatividad gubernamental y las preocupaciones sociales, afectan las
iniciativas de ventas de una empresa. Por ejemplo, cuando sube el precio de la gasolina, seria bueno
creer que los gerentes de ventas piden a sus vendedores que no hagan viajes innecesarios en autos
de la empresa.

En el ambito organizacional, factores como recursos humanos y financieros, capacidad de pro-
duccidn, y experiencia en investigacion y desarrollo de la empresa ayudan u obstaculizan la capaci-
dad de la fuerza de ventas para conseguir clientes o expandir su participacion de mercado.
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FACTORES DEL ENTORNO QUE AFECTAN EL EXITO DE LAS VENTAS

Los factores del entorno interno y externo influyen en los gerentes de ventas de cuatro formas bési-
cas:

1. Las fuerzas del entorno limitan la capacidad de la empresa para seguir ciertas estrategias o
actividades de marketing. Un ejemplo es cuando el gobierno declara que es ilicito vender cierto
producto, o cuando un competidor bien posicionado hace que la empresa considere que no es
atractivo ingresar en un mercado nuevo.

2. Las variables del entorno y los cambios que éstas sufren con el paso del tiempo determinaran,
en Gltima instancia, el éxito o el fracaso de las estrategias de marketing. El rdpido aumento
registrado en afios recientes de la cantidad de mujeres que pertenecen a la poblacion econémica-
mente activa, por ejemplo, contribuy6 a asegurar el éxito de Lean Cuisine de Stouffer, Healthy
Choice de ConAgra y otras marcas de calidad en el campo de las comidas congeladas.

3. Los cambios en el entorno crean nuevas oportunidades de marketing para la organizacion. Este
es el caso de la tecnologia nueva que permite desarrollar productos nuevos. El surgimiento del
software para el comercio electronico, por ejemplo, permitié a Hewlett-Packard crear soluciones
para problemas como la seguridad, el disefio y el flujo de datos por internet, que son algunos de
los retos méas importantes que encuentran los clientes. Como comentd uno de ellos: “El hecho
de que compafiias como HP ofrezcan ayudar a los clientes a preparar sus sitios de comercio
electronico es muy valioso”.

4. Las actividades de marketing afectan y cambian las variables del entorno. Por ejemplo, cuando
los nuevos programas de productos y promociones contribuyen a cambiar los estilos de vida
y los valores sociales. Ante la creciente actividad de grupos de consumidores, ambientalistas
y otros grupos y organizaciones de interés publico, las compafiias vendedoras de hoy deben
analizar cdmo los programas propuestos afectaran el entorno y también como éste afectara los
programas.

En consecuencia, uno de los aspectos mas importantes del trabajo de un gerente de marketing, y
también uno de los mas dificiles, es estar atento al entorno, pronosticar como podria cambiar y ela-
borar estrategias y planes de marketing adecuados para las condiciones del contexto. Como las ventas
s6lo son una parte del plan general de marketing, el programa de ventas se debe adecuar a las cir-
cunstancias del entorno que afronte toda la empresa. En el capitulo 3 se presenta como esté ligada la
funcion del gerente de ventas con el marketing general y la planeacion comercial.

ENTORNO EXTERNO

Por definicion, los factores del entorno externo estdn mas alla del control del gerente; sin embargo,
las compafiias si tratan de influir en las condiciones externas por medio de cabildeos politicos,
campafias de relaciones publicas y otras acciones parecidas. No obstante, el gerente de marketing
o de ventas debe aceptar el entorno practicamente tal como esta y adecuar las estrategias para que
se cifian a él.

Los mercados estan conformados por personas. A medida que las caracteristicas demogréficas,
educativas y otras de la poblacién cambian, las oportunidades del mercado también varian. Estos
factores también afectan las oportunidades en los mercados industriales, pues la demanda de bienes
y servicios de una organizacion se deriva de la demanda que tengan sus propios productos. Los
sistemas econémicos, de hecho, se estan abriendo mas y esto significa que la competencia de las
compafiias globales es cada vez mayor. Los factores del entorno externo afectan la forma en que
la compafiia compite en el nivel global y esto, a su vez, influye en la forma en que compite local-
mente.

Como se muestra en la figura 1.2, las variables del entorno externo que afectan los programas
de marketing y de ventas se agrupan en cinco categorias generales: 1) Econémicas, que incluyen
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la competitividad, 2) Legales y politicas, 3) Técnicas, 4) Socioculturales, enfocadas en la ética, y
5) Ambientales.

Marco econémico

Las personas y las organizaciones s6lo pueden comprar bienes y servicios si tienen dinero. El total
de la posible demanda de un producto dentro de un pais dado, depende de las condiciones econémi-
cas de éste; es decir, de la magnitud de su crecimiento, de su indice de desempleo y de su grado de
inflacién. Al analizar las oportunidades del mercado y hacer prondésticos de ventas, hay que tomar
en cuenta estos factores. Sin embargo, recuerde que las condiciones econémicas globales también
influyen en la capacidad de la empresa para generar utilidades. Compafiias tan distintas como Intel,
Caterpillar y DuPont se vieron afectadas al final en sus operaciones europeas debido al tipo de cam-
bio desfavorable entre el délar estadounidense y el euro.

El segundo aspecto del marco econdmico es la estructura de la distribucion dentro de una indus-
tria. Esto incluye la cantidad, los tipos y la disponibilidad de mayoristas, minoristas y otros interme-
diarios que la empresa usa para distribuir su producto. Gran parte del esfuerzo personal de ventas de
una empresa suele estar encaminado a tratar de convencer a estos intermediarios de tener existen-
cias de los productos de la compafiia y de que proporcionen apoyo de marketing.

Entender a los competidores

Otra variable econdmica crucial es el grado de competencia que haya en la industria en la que
se mueve la empresa, tanto la cantidad de compafiias que compiten como su peso relativo en el
mercado. En un plano ideal, los programas de marketing y de ventas de una empresa deben estar
disefiados para conseguir una ventaja que la diferencie de los competidores. Por ejemplo, en lugar
de competir contra los precios bajos de algunos competidores extranjeros como Komatsu, Cater-
pillar ofrece calidad y excelente servicio en el negocio de la maquinaria pesada para la construc-
cién, cobrando precios hasta 10% a 20% mas altos que sus competidores. Los vendedores corren
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cabeza a cabeza con los competidores todos los dias y, por eso mismo, la fuerza de ventas muchas
veces es la primera en observar los cambios en la estrategia y las actividades de la competencia. Un
aspecto fundamental es llevar la informacidon de la fuerza de ventas a los encargados de hacer los
planes estratégicos, para que la compafiia actlie con base en esas observaciones. Los informes que
detallan las actividades de la competencia, por ejemplo, los anéalisis de las ventas perdidas, son un
resumen de las actividades de los competidores para los gerentes de ventas y de marketing. Los Ulti-
mos sistemas de software para la administracién de las relaciones con los clientes (ARC) facilitan
mucho la posibilidad de recabar, analizar y difundir la informacion.

Los vendedores son particularmente importantes cuando se trata de explorar oportunidades en
los mercados de otros paises. Puesto que vender en otro pais implica mas riesgos, la informacion
exacta y puntual de los mercados es mas importante en estos casos que en el marketing local.
Muchas veces, los vendedores de esos paises son el Unico vinculo que la compafiia tiene con el
cliente. Las empresas que tienen fuerzas de ventas internacionales piden la opinién de sus vende-
dores, ya sea mediante encuestas formales (escritas) o informales (telefénicas), y después evaluar
los mercados extranjeros.®

Marco legal y politico

A largo plazo, muchos de los cambios de los valores de la sociedad se reflejan en nuevas leyes y
reglamentos gubernamentales; es decir, que el marco ético, social y cultural se une con el marco
legal y politico. En afios recientes, la cantidad de leyes que rigen la conduccion de las empresas
—incluso las ventas personales— ha aumentado mucho en todos los &mbitos del gobierno de Esta-
dos Unidos. Tres categorias generales tienen especial importancia para los programas de ventas en
ese pais: 1) Las leyes antimonopolios, 2) Las de proteccion al consumidor, y 3) Las relativas a la
igualdad de oportunidades en el empleo.

Las leyes antimonopolios buscan, primordialmente, preservar y reforzar la competencia entre
las empresas de una industria. Restringen las practicas de marketing que podrian reducir la com-
petencia y dar a una empresa el monopolio mediante la competencia desleal. En la figura 1.3 se
muestran algunas disposiciones de las leyes antimonopolios y de las que protegen al consumidor en
Estados Unidos, las cuales son sumamente importantes para la administracion de ventas.

Las restricciones para un comportamiento contrario a la competencia que establecen las leyes
antimonopolios se aplican a las empresas que venden sus bienes o servicios a intermediarios, usua-
rios industriales o consumidores finales. No obstante, cuando una compafiia vende sus productos en
los mercados de consumo encuentra otras restricciones impuestas por las leyes federales, estatales y
municipales que protegen al consumidor. Estas leyes buscan proteger el bienestar del consumidor
y fijan normas de calidad y de seguridad. Asimismo, requieren que las empresas proporcionen a
los consumidores la informacidn exacta que éstos emplearan al tomar la decision de compra. Como
las ventas personales son una forma de proporcionar informacién a los clientes, muchas leyes que
piden que se den datos completos y que prohiben la informacién falsa o dolosa repercuten directa-
mente en las actividades de ventas.

Las falsas declaraciones de un vendedor respecto al producto de una compafiia pueden tener
consecuencias éticas y juridicas, ya sea que el vendedor esté tratando con consumidores finales o
con clientes internos. Muchos vendedores no saben que adquieren obligaciones legales cada vez
que se dirigen a un cliente. Al hacer ciertas afirmaciones, corren el riesgo de llevar a sus compafiias
a demandas judiciales y de arruinar la relacion comercial que trataban de establecer con ese con-
tacto. Es asi que en algunos casos recientes, presentados en diversos tribunales de Estados Unidos,
se ha declarado a las empresas responsables y se les ha sentenciado a pagar varios millones de
ddlares por falsas declaraciones o incumplimiento de garantia, debido a afirmaciones que hicieron
sus vendedores, especialmente al vender productos o servicios muy costosos de alta tecnologia.

Desde hace unos afios, tanto en el &mbito federal como estatal, se extendieron las listas de “blo-
queo de llamadas”, que impiden que una empresa llame por teléfono con fines de telemarketing a
clientes que se anotaron en ellas. Se imponen multas graves a las organizaciones de ventas que vio-
lan estas listas de bloqueo de llamadas. Si bien este avance legal quiza no afecte de manera directa a
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Disposiciones de leyes antimonopolios en Estados Unidos

Las conspiraciones de varias empresas competidoras, que se ponen de acuerdo para controlar los precios
0 para repartirse los mercados, son ilicitas per se de acuerdo con la Ley Sherman.

La Ley Robinson-Patman prohibe a las empresas y a sus representantes discriminar, con los precios o

los servicios que ofrecen, a clientes que compiten. El objeto central de esta ley es evitar que los clientes
pequefios se encuentren en desventaja competitiva a causa de programas de “cuentas clave” o de pro-
mociones de precios que ofrecen incentivos especiales a los compradores grandes. Sin embargo, la ley
permite que la compafiia vendedora otorgue descuentos a los compradores grandes en razén del ahorro
de costos en la fabricacién o la distribucidn del producto. Por lo tanto, algunos descuentos por volumen
son legales.

Los contratos vinculantes, es decir, cuando un vendedor obliga al cliente a comprar un producto para
tener derecho a adquirir otro, son ilicitos segun la Ley Clayton y la Ley Sherman. Por ejemplo, el fabri-
cante de una computadora personal no puede obligar al cliente a comprar drives, un escdner, una impre-
sora, etc., como condicién para poder comprar la computadora.

Los arreglos de reciprocidad, o sea los de “si tU me compras yo también te compraré”, son ilicitos cuando
lesionan la competencia. Estos arreglos tienden a perjudicar la competencia porque las compaiiias
grandes —que son grandes compradoras y también grandes proveedoras— suelen tener ventaja sobre las
empresas pequefias.

La Federal Trade Commission prohibe la “competencia desleal” en general. Por lo tanto, las afirmaciones
engafosas respecto de un producto, que interfieren con los actos de los representantes de ventas de un
competidor, y otros actos desleales son ilicitos.

Disposiciones de proteccion al consumidor

La Ley Fair Packing and Labeling establece que las etiquetas o los empaques engafiosos o falsos, en el caso
de ciertos bienes basicos de consumo, son ilicitos.

La Ley Truth-in-Lending requiere que, en los contratos de crédito de los consumidores, se revelen plena-
mente todos los cargos financieros.

Las leyes estatales que consideran la pérdida de interés de los consumidores, les permiten cancelar con-
tratos que hayan celebrado con vendedores ambulantes dentro de determinado plazo de dias después de
haberlos firmado.

La Federal Trade Commission requiere que los vendedores ambulantes, que trabajan para compaiiias
dedicadas al comercio interestatal, anuncien con claridad su propédsito cuando visitan a los clientes en
perspectiva.

Muchas ciudades y pueblos tienen las llamadas Green River Ordinances, que requieren que los vende-
dores ambulantes saquen un permiso.

los vendedores en las instalaciones comerciales que se manejan mediante contacto personal, debido
a que el telemarketing y las ventas a distancia a menudo sirven como apoyo para las ventas en per-
sona, muchas empresas han tenido que ajustar sus programas de ventas en general para cumplir con
esta normatividad.

Otro tipo de leyes estadounidenses que tienen consecuencias directas para los gerentes del area
cuando instituyen sus programas de ventas son las relativas a la igualdad de oportunidades en el
empleo. No es legal discriminar a una persona, para su contratacion o ascenso, en razon de su raza,
religion, nacionalidad, sexo o edad. Por ende, ciertos tipos de pruebas de aptitudes no son legales
si contienen prejuicios de orden sexual o cultural o si no sirven como pronéstico valido del desem-
pefio laboral de una persona. En el capitulo 9 se analizan los aspectos juridicos del reclutamiento y
la seleccion de los representantes de ventas, asi como otras cuestiones relacionadas con la creciente
diversidad cultural de la poblacién econémicamente activa.
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Marco técnico

Como ya se menciono, la tecnologia no solo influye en las estrategias de ventas, sino que a menudo
impulsa la capacidad de la empresa para vender con eficacia. Por supuesto, los efectos de la tec-
nologia son evidentes en compafiias como IBM y HP. Sin embargo, en el mundo de las ventas de
propano, que generalmente requieren poca tecnologia, Blue Rhino es una compafiia que ha usado la
tecnologia para conseguir una participacion importante en el mercado. Al mejorar los procesos para
llenar y almacenar los tanques, empez6 a dominar un mercado hasta entonces caracterizado en gran
medida por pequefios distribuidores independientes. En un episodio de King of the Hill (El rey de la
colina), la compafiia de propano de Hank Hill tiene que recortar empleos debido a que pierde ventas
por la culpa de la MegaLo Mart de la localidad. Si bien la trama de King of the Hill pareceria inven-
tada, es justo lo que hizo Blue Rhino. Esta compafiia domina gracias a la distribucién por via de los
mayoristas mas importantes y de mayor crecimiento del pais (Wal-Mart, Home Depot y Lowe’s),
estrategia de distribucion que fue posible por el hecho de contar con una mejor tecnologia.

El impacto mas evidente del marco tecnoldgico en el marketing es que ofrece oportunidades para
desarrollar productos. Los adelantos técnicos se dan cada vez a mayor velocidad y los productos
Nnuevos representan un creciente porcentaje del total de las ventas de muchas industrias. Por ejem-
plo, en la historia de 3M, mas de la mitad del volumen corriente de ventas ha sido generado por pro-
ductos que no existian cinco afios antes. Casi todos los analistas creen que seguird aumentando la
importancia que los productos y los servicios nuevos tienen para el éxito del marketing de muchas
empresas. El veloz desarrollo de productos nuevos requiere ajustes en los programas de ventas de
la empresa. Esta debe formular nuevos planes de ventas, volver a capacitar a los representantes
de ventas y, en algunos casos, contratar a otros.

El avance de la tecnologia también afecta directamente la administracion de ventas. Los avances
en los transportes, las comunicaciones y el procesamiento de datos han cambiado la forma de definir
los territorios de ventas, de destacar a los representantes de ventas y de evaluar y controlar el desem-
pefio de las ventas en muchas compafiias. Las nuevas tecnologias de la comunicacion —aunada a
la escalada de costos de una visita de campo tradicional de ventas— han propiciado cambios en la
forma de desempefiar la funcion de las ventas personales.

El portafolios lleno de muestras ha desaparecido frente a la laptop y el telemarketing, y las tele-
conferencias y los pedidos computarizados para resurtir productos han reemplazado a la visita de
ventas frente a frente en un creciente nimero de situaciones. Por lo tanto, la indole de muchos traba-
jos de ventas —y el papel del gerente en la supervision de la fuerza de ventas— ha cambiado mucho
en afios recientes. Se analizaran los impactos de estas tecnologias nuevas en los recuadros que hay a
lo largo de todo el libro. En el recuadro 1.5, Tecnologia, se presenta un ejemplo interesante del uso
de las firmas electrdnicas en las ventas.

Marco sociocultural: ética

Los valores de una sociedad afectan los programas de marketing y de ventas de varias maneras. Las
empresas elaboran nuevos productos en respuesta a las tendencias de los gustos y preferencias del
consumidor. En Estados Unidos, las tendencias demogréaficas bien documentadas de una sociedad
que envejece, con mayores flujos de minorias como porcentaje de la poblacion total, hogares con
dos ingresos, mayor movilidad y un deseo siempre creciente de tiempo libre y productos mas con-
venientes han afectado en gran medida a las ventas.

En la administracion de ventas del siglo xxi, en ningin lugar el efecto de los valores sociales es
mas importante que en la forma como dichos valores establecen las normas de la conducta ética. La
ética es mucho mas que sélo cumplir con las leyes y los reglamentos que se analizan mas adelante
en esta seccion. Es decir, un acto concreto puede ser licito pero no ético. Por ejemplo, cuando un
vendedor hace afirmaciones exageradas sin fundamento, como “Nuestro producto es infinitamente
superior que la Marca X”, tal vez él considere esta exageracion como licita para hacer su venta, pero
es probable que muchos vendedores (y sus clientes) consideren que las mentiritas blancas no son
éticas.
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Applied Industrial Technologies es una empresa de dos mil
millones de ddlares que no cuenta con un paquete de ARC.
De acuerdo con su director de sistemas, Jim Hopper, “nunca
aplicamos sistemas en paquetes, porque no se disefiaron para
la forma como hacemos negocios. Nunca presionamos a nues-
tros vendedores, sélo respondemos a sus demandas de agregar
funcionalidad. En realidad, lo que empez6 como una serie de
‘reparaciones rapidas’ termind por convertirse en sistemas en
todos sus aspectos”.

un sistema de ARC. Lo hemos platicado muchisimas veces.
Tenemos un sistema de correo electrénico muy eficaz. Si un
vendedor o gerente en cualquier nivel contacta a un cliente
particular, enviamos un correo electrénico directamente a ese
grupo de individuos por medio de nuestro sistema de correo
electronico. Nos comunicamos con mucha eficiencia, sélo con
oprimir un botdn. Todo esta conectado mediante niumeros de
cuenta, etc., y eso nos da la posibilidad de poner en marcha el
proceso, de compartirlo con la fuerza de ventas y de ver lo que

De hecho, la forma basica de compartir informacidn sobre  estan haciendo los demas”.
los clientes es un sistema muy evolucionado de correo elec-
trénico empresarial que se personalizé con funcionalidad para
apoyar su modelo comercial particular. De acuerdo con Ted

Carl, vicepresidente de cuentas estratégicas, “no tenemos

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excelence
Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio, HR Chally
Group.

La ética trata de las normas morales establecidas para juzgar actos y situaciones. Se ocupa de
las acciones que podrian provocar algun tipo de perjuicio (por ejemplo, econémico, mental o fisico)
a una persona, grupo u organizacion. Por lo tanto, la ética es mas proactiva que la ley. Las normas
éticas tratan de anticipar los problemas sociales y de evitarlos, mientras que casi todas las leyes y
los reglamentos nacen después de que las consecuencias negativas de un acto son evidentes.’

Dos grupos de dilemas éticos tienen especial interés para los gerentes de ventas. El primero
tiene su origen en los tratos del gerente con los vendedores. La problematica de la ética que se
refiere a las relaciones entre el gerente, y la fuerza de ventas incluye aspectos como dar el mismo
trato a todos los grupos sociales y ser equitativo en contrataciones y ascensos, respetar a la persona
durante su supervision y en los programas de capacitacion, asi como ser integro y equitativo cuando
se disefian los territorios de ventas, se asignan las cuotas y se determina el pago de recompensas e
incentivos. Los temas éticos intervienen en casi todos los aspectos de la administracion de la fuerza
de ventas.

El otro grupo de cuestiones éticas nace de las interacciones entre vendedores y clientes. Estas
afectan al gerente de ventas indirectamente, porque él no siempre puede observar o controlar de
manera directa los actos de cada elemento de la fuerza de ventas. Empero, los gerentes son los
responsables de establecer las normas que rigen el comportamiento ético de sus subordinados, de
comunicarlas con claridad y de aplicarlas con rigor.

Cabria preguntar por qué el gerente es el responsable de guiar moralmente a sus subordinados.
Incluso cabria cuestionar si la institucion y la aplicacion de las normas de la conducta ética de la
fuerza de ventas infringen la libertad de cada individuo y su derecho a decidir su propia moral. Si
bien estas interrogantes son, en cierta forma, temas validos para una polémica filosofica, en la orga-
nizacioén existe una razon practica y obligatoria para que la empresa imponga las normas éticas que
rigen los tratos de los empleados con los clientes: las practicas de ventas no éticas provocan que los
compradores no quieran tener tratos con un proveedor y es muy probablemente que, con el tiempo,
deriven en pérdidas de ventas y utilidades.

No todos los clientes ni todos los proveedores de la competencia se rigen por las mismas hormas
éticas. Por ello, los vendedores a veces se ven obligados a cometer actos que no son congruentes
con lo que ellos consideran correcto, ya sea en términos de sus valores personales o de las normas
formales de la compafiia. Esta presion existe porque los representantes de venta, y a veces sus
gerentes, consideran que el acto cuestionable es necesario para cerrar una venta 0 mantenerse a la
par de la competencia. Esta cuestion se reflejo en una encuesta sobre los sobornos en los negocios
(intentos por influir en un posible cliente mediante el otorgamiento de obsequios 0 comisiones por
abajo del agua), que se aplicé a 59 altos ejecutivos del campo de las ventas. Dos terceras partes
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de los ejecutivos dijeron que los sobornos no eran éticos y que no les gustaria pagarlos, pero 88%
también pensaba que el hecho de no dar sobornos podria colocar a sus empresas en desventaja ante
la competencia.

El no saber qué hacer en estas situaciones —con frecuencia porque la gerencia no ha dado direc-
trices— suele producir estrés laboral y un mal desempefio en el vendedor, asi como clientes insa-
tisfechos. Los directores no abordan muchas de las situaciones de ventas que implican problemas
éticos, y gran parte del personal de ventas desearia directrices mas explicitas que les sirvieran para
resolver estos casos. Si el gerente redacta las politicas necesarias para abordar situaciones dificiles,
entonces contribuird a evitar el estrés en sus vendedores, asi como un desempefio inconsistente de
éstos en relacion con los dilemas éticos.

Sin embargo, lo importante no es sélo tener una politica formal, sino tener una que le sirva a la
fuerza de ventas. Estas politicas deben ofrecer directrices claras para la toma de decisiones y las
actuaciones, de modo que los empleados que se encuentren en situaciones similares logren mane-
jarlas de manera congruente con las metas de la empresa. Para que las politicas reduzcan todavia
mas la incertidumbre, deben comunicarse con toda claridad al personal de ventas y a los clientes.
No obstante, predicar con el ejemplo es el camino mas efectivo para que el gerente influya en la
actuacion ética de sus vendedores. Las politicas formales no tienen gran efecto cuando los altos
ejecutivos hacen caso omiso de una serie de normas, mientras que respetan otras. Los gerentes de
ventas que esperan un comportamiento ético de sus empleados también deben aplicar esas normas
éticas a sus propias decisiones y actos.

Al final de cuentas, la estatura de las normas éticas de la fuerza de ventas tan s6lo es un reflejo
de la integridad de la empresa, que se manifiesta en su cultura y su sistema de valores. En el recua-
dro 1.6, El liderazgo, se trata el tema de la integridad como valor de la organizacién.

Marco ambiental

La naturaleza influye en la demanda de muchos productos. Por supuesto que los desastres naturales,
como los tornados y las inundaciones, influyen en la demanda de productos para la construccion y
otros similares. Sin embargo, el clima anormal puede perjudicar o0 mejorar las ventas, segun sea el
producto en cuestion. La Nifia (o sea la version invernal de El Nifio) suele provocar mas nevadas
en el noroeste y eso implica que las ciudades mas importantes coloquen mas pedidos de sal para
los caminos. Incluso un viernes lluvioso, después del jueves del Dia de Accién de Gracias, llega a
afectar negativamente las ventas de las compafiias que dependen del alto trafico de clientes de esa
temporada.

El medio ambiente es un aspecto importante que se debe considerar cuando se preparan los pla-
nes de marketing y de ventas. EI medio ambiente es fuente de todas las materias primas y los recur-
S0s energéticos que se necesitan para fabricar, empacar, promover y distribuir un producto. Durante
los pasados 15 afios, las empresas de muchas industrias (acero, aluminio, plasticos y fibras sinté-
ticas) se han encontrado con la escasez de recursos o de energia y ello las ha obligado a limitar las
ventas de sus productos. Es de suponer que los representantes de ventas estarian mas tranquilos en
estas circunstancias, pues dejarian que los clientes acudieran a ellos en busca de bienes muy solici-
tados. No obstante, la fuerza de ventas muchas veces tiene que trabajar mas cuando escasean los
productos y en tal situacion las politicas bien formuladas para administrar las cuentas de los clientes
adquieren incluso mayor importancia para el éxito de la empresa.

En estos periodos, la organizacion de ventas tal vez decida abstenerse de utilizar la mercadotec-
nia (desmarketing) para una parte de su linea de productos o para la linea entera. La fuerza de ven-
tas con frecuencia tiene que ayudar a administrar los programas de racionamiento, que asignan los
suministros escasos de acuerdo con el historial de compras de cada cliente. Sin embargo, como esta
escasez suele ser temporal, los vendedores tienen que ser sensibles a los problemas de sus clientes,
para no perderlos cuando no haya escasez. Por lo tanto, las politicas para administrar las cuentas
de los clientes les deben dar un trato justo, reducir los conflictos al minimo y conservar la posicién
competitiva de la empresa para el futuro.
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Capitulo 1

Liderazgo El valor de la integridad en las empresas

Muchas compafifas incluyen la integridad entre sus valores,
asi como en los comunicados de marketing que dirigen a sus
clientes y clientes en perspectiva. La palabra integridad tiene
muchos significados: cumplir la palabra, cumplir promesas,
congruencia entre las creencias y los actos, honradez, sinceri-
dad y veracidad, por sélo mencionar algunas.

En el mundo diario de las ventas y la administracién de ven-
tas abundan las oportunidades para no actuar con integridad.
Las infracciones cometidas por los lideres tienen un efecto
especialmente negativo. Las personas depositan su confianza
en los demds basandose en los actos que observan, mas que en
las palabras que se pronuncian o escriben. Es mas, los vende-
dores tienden a emular el comportamiento de sus gerentes o
de otros que, al parecer, aprecian. La confianza es un factor tan
importante para la relacion entre el vendedor y el gerente de
ventas y también para la relacion general entre la organizacion
de ventas y el cliente, que se debe proteger la integridad a toda
costa para preservar un alto nivel de confianza.

No hay que suponer que todo el mundo entiende el sig-
nificado de integridad. La empresa debe exponer de manera
explicita qué entiende por integridad, conforme a sus valores
y su mision. Stephen Covey habla acerca de las “cuentas del
banco de las emociones” en el sentido de que nuestros actos
son como depdsitos o retiros, acreditados a nuestra cuenta o a
la de otros. Y sefiala: “Si usted promete algo y lo respeta, creara
una reserva de confianza”.

En un contexto de alta confianza, los empleados, los clientes
y los proveedores desean de manera genuina formar parte de
la organizacidn, y gustosamente refieren a otros como em-
pleados y clientes potenciales. Warren Bennis sefala: “La
inte-gridad es la base de la confianza, que no es tanto un ingre-
diente del liderazgo, como un producto de éste. Es una cualidad
que no podemos adquirir, sino que debemos merecerla. Nos la
brindan los compafieros de trabajo y los seguidores; sin ella, el
lider no sirve de nada”.

La compafiia que persigue la integridad, satisface una necesi-
dad humana basica de confianza en las relaciones y propicia
una mayor lealtad de parte de los empleados y los clientes, lo
cual propicia un mejor desempefio y rentabilidad. Una empresa
puede medir el “coeficiente de integridad” delineando todas
las promesas o los contratos y midiendo el grado en que los
clientes, los empleados y los proveedores los respetan. Debe to-
mar medidas para asegurarse de que los productos y los servi-
cios cumplan con lo que prometen. Una posibilidad es auditar
regularmente el desempeio que han registrado los productos
y los servicios, respecto de las promesas hechas en los materia-
les de marketing y las presentaciones de ventas, y emplear la
evaluacidn para encauzar los esfuerzos a conseguir una mayor
congruencia entre ellos.

Fuente: Muel Kaptein, “An Integrity Injection for Business”, Business-

Week, 29 de diciembre de 2006, www.businessweek.com; Karen Trisko,
“Power of Integrity”, en Executive Excellence, mayo de 2001, p. 16.

La creciente preocupacion de la sociedad por cémo los productos y los procesos de produccion
afectan el medio ambiente también tiene implicaciones importantes para los programas de marketing
y de ventas. Esta situacion ocurre cada vez mas, tanto en el caso de las empresas que le venden a
organizaciones, como en el de los fabricantes de bienes de consumo. Por ejemplo, los paises de la
Union Europea han aprobado leyes que exigen que los fabricantes retiren, e incluso reciclen o vuel-
van a usar, los materiales que usan para empacar y embarcar sus productos.

Resumen: impacto del entorno externo

Es mucho maés facil decir que el entorno externo se debe observar de cerca y que se pretende pro-
nosticar los cambios que registrara para formular los planes de marketing y de ventas, que hacerlo.
Hay muchos ejemplos de programas de marketing y de ventas muy bien formulados, los cuales no
llegaron a nada porque uno o varios elementos del entorno cambiaron inesperadamente.

Un ejemplo clasico es el de la Encyclopaedia Britannica. Publicada por primera vez hace
225 afios, en Edimburgo, Escocia, sus ventas llegaron a un maximo de 650 millones de délares en
1990, con utilidades de 40 millones de dolares. A principios de la década de 1990, la competencia
ingreso en el mercado con paquetes de enciclopedias en CD-ROM, a precios que oscilaban entre
los 99 y los 395 dolares. La direccion de la Britannica no fue capaz de prever esta amenaza ni de
responder a ella, ya sea mediante la adopcidn de la nueva tecnologia o la modificacion de la estrate-
gia tradicional de las ventas directas que seguia la empresa; en vez de ello, simplemente siguid ven-
diendo enciclopedias de pasta dura a un precio de 1 500 dolares, por medio de su fuerza de ventas
directas, compuesta por 2 300 personas. En 1994, en Estados Unidos, siete millones de hogares
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habian comprado enciclopedias en CD-ROM, en tanto que Britannica habia reducido su fuerza de
ventas a menos de la mitad, sus ventas habian caido drasticamente y la compafiia tenia problemas
financieros. Ahora su negocio se dirige a internet y la entrega de informacion en linea.®

Los periddicos se encuentran ahora en una posicion semejante, pues no cabe duda de que la
Gltima lectora generacion prefiere ver las noticias en internet en vez de enterarse por medio del
diario de papel, frente a la taza matutina de café, como se estilaba antes. En 2006, las paginas de los
medios en internet superaron por primera vez a los periodicos de papel, con respecto a la cantidad
de dolares en anuncios clasificados. Los principales periddicos, como The Wall Street Journal, New
York Times y USA Today, estdn renovando sus sitios de internet con contenido exclusivo y mas
funciones de multimedia y blogs.®

Parte de la incapacidad para explicar los cambios del entorno es que muchas compafiias no
usan sofisticadas técnicas para observar el entorno y hacer pronésticos. Las empresas observan el
entorno y hacen sus prondsticos principalmente para responder a las crisis presentes en lugar de
hacerlo para identificar las amenazas y las oportunidades futuras, y su empleo de dichas técnicas
varia segun el grado de volatilidad de su entorno.

ENTORNO INTERNO (ORGANIZACIONAL)

Las politicas, los recursos y los talentos de la organizacion también constituyen una parte muy
importante del entorno de las compafiias vendedoras. Los gerentes de ventas tienen cierta influencia
en los factores organizacionales debido a su participacion en el proceso de planeacién; no obstante, en
el corto plazo, los programas de marketing y de ventas deben disefiarse para que encajen dentro de
las situaciones y limites organizacionales. Las variables del entorno interno (organizacional) se
agrupan en seis categorias generales: 1) Metas, objetivos y cultura; 2) Personal; 3) Recursos finan-
cieros; 4) Capacidad productiva y capacidades de la cadena de suministro; 5) Capacidad de servi-
cio; 6) Capacidad tecnoldgica y para la investigacion y el desarrollo. Estas variables se presentan
en la figura 1.4.

Metas, objetivos y cultura

Una administracion exitosa de las relaciones con los clientes comienza cuando la alta administracion
especifica la mision y objetivos de la empresa para crear una organizacién centrada en el cliente. A
medida que la mision y los objetivos de la compafiia cambien, se requiere adecuar los programas de
marketing y de ventas. Una mision bien definida, un historial de éxitos de la compafiia y los valores
y las creencias de los directivos propician el desarrollo de una cultura corporativa muy fuerte.
Estas culturas dan forma a las actitudes y los actos de los empleados y contribuyen a determinar los
tipos de planes, las politicas y los procedimientos que los administradores instituyen.

Periddicamente, la revista Sales & Marketing Management, importante publicacion que se ocupa
de la industria de las ventas, elabora un reporte especial sobre las 25 mejores fuerzas de ventas de
Estados Unidos. Las empresas que aparecen con regularidad son Baxter International (cuidado de
la salud), Cisco Systems (tecnologia de la informacion), Charles Schwab (servicios financieros) y
General Mills (productos para el consumidor). La caracteristica comUn entre estas empresas y otras
con un excelente desempefio de ventas es una cultura, que asumen desde la direccion hasta todos los
rincones de la empresa, que se centra en acercarse al cliente, y permanecer cerca de €l. La cultura
dirigida al cliente de estas compafiias se manifiesta por conducto de su mision, metas y objetivos
que luchan por alcanzar. En 2007, el HR Chally Group emiti6 su reporte sobre las mejores préacticas
de las organizaciones de ventas: “The Chally World Class Sales Excellence Research Report”. En
este informe se cita que “establecer una cultura impulsada por el cliente” es la maxima prioridad de
las empresas con alto desempefio de ventas del siglo xxi1.1°

Como ya se menciond, la ética y las consideraciones legales tienen una funcién central en las
ventas hoy en dia. Gran parte de lo que impulsa el comportamiento ético en las organizaciones de
ventas es el tono que marca la direccion, asi como la cultura general de la compafiia.
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Las organizaciones de ventas modernas son muy complejas y dinamicas, asi como las empresas
de sus clientes. La gran cantidad de personas que hay en la organizacién de ventas, junto con las
necesidades muy variadas en términos de factores basicos de éxito en las relaciones de ventas, sig-
nifican desafios. Debido a que es muy dificil reclutar a personas muy calificadas para que trabajen
en ventas y a que los programas de capacitacion necesarios para ensefiar a los nuevos representantes
de ventas las habilidades requeridas suelen ser muy largos, a menudo no es nada facil ampliar la
fuerza de ventas a la velocidad necesaria para aprovechar los productos nuevos o los mercados cre-
cientes. Sin embargo, en algunos casos la empresa puede compensar la falta de empleados informa-
dos mediante la utilizacion de despachos o especialistas externos que trabajen por honorarios o por
comisién como agentes intermediarios. Por ejemplo, cuando las compafiias ingresan en mercados
nuevos, sobre todo si son extranjeros, muchas de ellas recurren a los distribuidores, porque pueden
entrar mucho mas rdpido al aprovechar las fuerzas de ventas existentes.

Recursos financieros

La fortaleza financiera de una compafiia influye en muchos aspectos de sus programas de mar-
keting, ya que muchas veces llega a limitar tanto la capacidad de la empresa para desarrollar produc-
tos nuevos como el monto de su presupuesto para promociones y la fuerza de ventas. En ocasiones,
las compaiiias deben tomar medidas drasticas, como fusionarse con una empresa mas grande, a fin
de obtener los recursos financieros que necesitan para realizar todo su potencial en los mercados.
Por ejemplo, la fusion entre Procter & Gamble y Gillette en el muy competido sector de productos
de salud para el consumidor, ofreci6 a la linea de productos, de la segunda, los beneficios de la
mayor experiencia global en la cadena de suministro de la primera. A menudo, las empresas ven-
dedoras y las compradoras forman sus propias sociedades y alianzas para crear beneficios financie-
ros para ambas.
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Capacidad de produccion y de la cadena de suministro

La capacidad productiva de la organizacion, la tecnologia y el equipo disponible en sus plantas,
e incluso la ubicacién de sus instalaciones fabriles, influyen en los programas de marketing y de
ventas. Una compafiia quiz& no tenga la posibilidad de ampliar su linea de productos ni de abarcar
mas zonas geograficas porque no cuenta con capacidad para atender una demanda mayor o porque
los costos de transporte hacen que el precio del producto no sea competitivo. Se espera que los
vendedores que comercian con Wal-Mart despachen los pedidos antes de 24 horas y entreguen los
bienes en los almacenes de Wal-Mart con dos horas de margen por cita. Los proveedores que no
cumplen con estos requisitos pagan a Wal-Mart cada dolar de margen perdido. No sorprende que
quienes venden a Wal-Mart estén dispuestos a invertir el capital necesario para enlazar sus sistemas
de informacion directamente con los de Wal-Mart de modo que todo el proceso del levantamiento
y entrega de pedidos transcurra sin obstaculos y con la maxima rapidez. Otro ejemplo de eficiencia
en la cadena de suministro, ahora en el comercio electrénico, es el del director de Amazon.com,
Jeff Bezos, quien elabor6 una red de centros de distribucion en todo Estados Unidos mucho antes
de que el volumen de ventas de Amazon bastara para sostener financieramente la capacidad de
almacenamiento, sobre todo porque él deseaba asegurar una distribucién y servicio agiles después
de la venta, y evitar problemas de inventario.

Capacidad de servicio

Cumplir con un alto nivel de calidad de servicio es una capacidad organizacional importante. Las
empresas que ofrecen un gran servicio por lo general gozan de una sélida ventaja competitiva en el
mercado y hacen dificil que otras empresas compitan por los mismos clientes y que los clientes se
vayan a las organizaciones de ventas competidoras, con frecuencia a pesar de las ventajas de precio
que éstas llegan a ofrecer.!

Capacidad de investigacion y desarrollo, y tecnolégica

La experiencia técnica y en ingenieria de una organizacion es un factor fundamental para deter-
minar si serd lider de la industria o seguidora en el desarrollo de productos. La excelencia en la
ingenieria y el disefio también sirven como atractivo importante para las promociones de marketing
de la empresa y los programas de ventas, pues los clientes se sienten atraidos hacia los innovadores
y lideres de la industria.

Algunas empresas invierten mucho en tecnologia, en particular en la que contribuye a cumplir
con los objetivos de relaciones de ventas. En estos casos, los vendedores de la empresa comuni-
can a los clientes la buena calidad de su ID y tecnologia como aspectos importantes que implican
un valor agregado a la empresa y sus productos. Esta capacidad evita la trampa de confiar en exceso
en el precio para obtener la venta.

IMPACTO DEL ENTORNO: LA EXPERIENCIA DE HP

En afios recientes, HP (Hewlett-Packard) se embarco en la reinvencion de su cultura, estructura y
procesos, lo cual dio como resultado que HP destronara a Dell como la vendedora nimero uno de
computadoras personales. La iniciativa de HP se origind por el reconocimiento de la cantidad y
magnitud de los cambios discontinuos en la industria de la computacion (cambios tan distintos de
lo que se habian experimentado antes, que las empresas que compiten en ese espacio deben empren-
der acciones estratégicas drasticas para salir adelante). Sus experiencias ilustran varios puntos de
importancia sobre la forma como el ambiente influye en las decisiones y programas de marketing y
administracion de ventas:

1. Para tener éxito, los planes de marketing de la empresa deben adaptarse a las influencias y
limitaciones que imponen los entornos corporativos externo e interno. Conforme cambien esos
entornos, deben efectuarse los ajustes adecuados en la estrategia de marketing.
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Los veloces cambios tecnoldgicos y competitivos en el entorno externo de HP, la obligaron
a responder con una reinvencién corporativa. HP se reestructur para dar mas autonomia y
flexibilidad a sus diversas divisiones o unidades comerciales estratégicas (UCE). Los cambios
organizacionales internos en HP —que incluyeron la creacion de equipos de ventas, los cuales
le dieron al administrador de la cuenta la responsabilidad total de la linea de producto— permi-
tieron a la empresa aplicar con eficacia su nueva estrategia sin someterse a un proceso tardado
de revision y aprobacion.

2. El programa de ventas es s6lo una parte de una estrategia integrada de comunicacion de market-
ing. A medida que se efectian cambios en otras partes de la estrategia de marketing, el programa
de ventas debe modificarse para que conserve su eficiencia.

Habria sido dificil aplicar de manera eficaz la nueva estrategia de marketing de HP dentro
de los limites de la antigua estructura geogréafica de su fuerza de ventas. Con el fin de vender
soluciones de sistema abierto para los problemas de sus clientes, los representantes de ventas
tuvieron que entender mejor a los clientes individuales y los problemas especificos que enfren-
taban. Asi, cambios importantes en politicas y programas de ventas —como el cambio a una
estructura orientada a la industria donde cada representante de ventas se especializa en una sola
industria, asi como una mejor capacitacion de ventas para que los representantes conocieran
mejor las industrias objetivo— fueron requisitos basicos para el éxito final del nuevo modelo de
marketing en HP. Sin embargo, las necesidades de los clientes de todas las lineas de producto de
HP generaron otro cambio en el que se pasé de vendedores de una sola linea a equipos de ventas
administrados por un responsable de cuenta.

3. Ademas de la buena concepcidn de un programa de ventas, o de su buena integracion a la estrate-
gia general de marketing de una empresa, su aplicacion depende de la disposicién y capacidad
de los miembros individuales de la fuerza de ventas para poner en practica sus politicas y pro-
cedimientos. Los factores de los entornos externo y corporativo influyen directamente en las
acciones de los vendedores en la calle, asi como en la capacidad de los representantes para alcan-
zar el grado deseado de desempefio. La fuerza de ventas de HP se comprometi6 en gran medida
con el cambio que les otorg0 territorios de una sola industria, pues fueron capaces de aprovechar
sus conocimientos sobre un cliente cuando llamaban a otro. Cuando la empresa se reorganizo y
dio a cada representante la responsabilidad total de la linea de producto, esta medida funciond
en gran medida debido a que la mayoria de los vendedores queria atender a cada cliente con una
linea completa de productos.

Resumen

En afios recientes, diversos cambios relevantes han afectado a las organizaciones de ventas y a sus
administradores. Es fundamental que los estudiantes de ventas y administracion de ventas entiendan
plenamente estas tendencias y como afectan el éxito de sus esfuerzos de ventas. A lo largo de todo
este libro se identifican y desarrollan tres temas fundamentales: la innovacion, la tecnologia y el
liderazgo, los cuales conllevan importantes problemas globales y éticos para los gerentes del siglo
XXI.

La administracion eficaz requiere un conocimiento sélido de las actividades que se desea admi-
nistrar. Por desgracia, muchas personas tienen nociones equivocadas acerca del proceso de las ven-
tas, las actividades que desempefian los vendedores y las caracteristicas personales que se necesitan
para hacer una carrera profesional en el campo de las ventas. En parte, estos conceptos equivocados
se deben a que distintos tipos de trabajos de ventas implican distintos tipos de tareas y requieren que
las personas que las desempefian posean diferentes capacidades y habilidades.

La administracion de ventas implica tres procesos que se interrelacionan: 1) La formulacion
de un programa de ventas; 2) La implantacion de un programa de ventas; 3) La evaluacion vy el
control del programa de ventas. El objeto de este libro es describir las variables y las actividades de
la administracion de ventas que entrafia cada uno de estos procesos. Cada seccion trata de uno de
los procesos: la primera parte aborda la formulacion; la segunda, la aplicacion o implantacion, y la
tercera, la evaluacion y el control.
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Los factores del entorno que afectan seriamente el desarrollo y la ejecucion de las estrategias
de marketing y los programas de ventas se agrupan en las dos grandes categorias de los entor-
nos externo e interno (organizacional). El externo incluye los siguientes elementos: 1) Econémico,
que abarca la competencia; 2) Legal y politico; 3) Técnico; 4) Sociocultural, centrado en la ética;
y 5) Ambiental. El interno incluye estos elementos relacionados con la empresa en si misma:
1) Metas, objetivos y cultura; 2) Recursos humanos; 3) Recursos financieros; 4) Capacidad producti-
va y de cadena de suministro; 5) Capacidad de servicio; y 6) Capacidad tecnoldgica, y de investi-
gacion y desarrollo. Tener una idea profunda y exacta de estas influencias del entorno es esencial
para que la administracién de ventas tenga éxito en el siglo xxi.

Términos
clave

Preguntas
para analizar

ventas por medio de formulacién ética
transacciones ap"lcac',",” ol desmarketing (no aplicacion
ventas por medio de relaciones ~ £/&uacton y contro de programas de marketing)

- L entorno externo g
liderar versus administrar marco condmico entorno interno

administracion de ventas ) marco legal y politico (organlzamona_l)
proceso de la administracion marco técnico cultura corporativa
de ventas marco sociocultural cambio discontinuo

marco ambiental

1. ¢Lainternet reemplazara la necesidad de una fuerza de ventas? ;En qué situacion es mas proba-
ble que internet reemplace a los vendedores? ¢En qué situaciones es menos probable que inter-
net reemplace a los vendedores?

2. Una serie de empresas que no consideraron el marketing como parte de las actividades de su
negocio, ahora han tenido la necesidad de empezar a vender sus servicios. Esta situacion esta
mas generalizada en la comunidad no lucrativa. Si bien estas organizaciones publicas (por ejem-
plo, la Cruz Roja) no “venden” un producto o servicio, si cuentan con directores de desarrollo
que se encargan de venderle la organizacion a la comunidad. ;Usted como “venderia” una orga-
nizacion publica que presta servicios a la comunidad? ;Cuéles serian sus metas y como las
alcanzaria?

3. Los vendedores también se denominan representantes de ventas. Defina el término represen-
tante. ¢A quién representa el vendedor? ¢Por qué es importante reconocer los distintos grupos
que los vendedores representan? ;Como influye en la administracion de ventas este recono-
cimiento de la parte representada?

4. Ensu opinion, ¢qué diferencias habria en el proceso de ventas de los siguientes productos y ser-
vicios? ¢Como diferenciaria la administracion del proceso de ventas para cada uno de ellos?

* Vender cacahuates Planter’s a la tienda de comestibles.

» Vender cacahuates Planter’s a Southwest Airlines, para que los reparta entre sus usuarios.

» Vender equipo de telecomunicaciones, por un valor de entre uno y dos millones de ddlares,
al gobierno de Estados Unidos.

» Vender equipo de telecomunicaciones, por un valor de entre uno y dos millones de ddlares,
a General Electric.

» Vender arrendamiento de espacio en Beverly Hills, por cinco afios, a minoristas de primera.

5. Describa al vendedor tipico tal como aparece en peliculas, libros y programas de television.
¢Por qué existe esta imagen estereotipada del vendedor (sea especifico)? ¢ Qué papel desempefia
la ética en perpetuar este estereotipo? ¢Quién es el encargado de ver que el cédigo de ética de la
compafiia se cumpla?

6. Los cambios del entorno tecnoldgico pueden afectar visiblemente las actividades de la fuerza de
ventas. La automatizacion le ofrece a ésta una ventaja competitiva, siempre y cuando los ven-
dedores estén motivados para usar computadoras y otros recursos tecnolégicos que forman parte
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de la automatizacion. ¢;Qué pasos debe adoptar el gerente para asegurarse de que la fuerza de
ventas quede convencida de las virtudes del sistema de automatizacion de la compafiia? Sobre
todo, ¢qué puede hacer la organizacién de ventas para lograr que los vendedores mayores (es
decir, mayores por su edad) hagan uso de la tecnologia?

Grace Hart habia logrado establecerse como una vendedora excepcional en Digital Medical Instru-
ments (DMI). Apenas siete afios después de salir de la universidad, era ya gerente de ventas en
DMI; entonces, Medical Imaging Technologies (MIT) le ofreci6 una de sus cinco gerencias regio-
nales de ventas. MIT era una empresa mucho mas grande que DMI, y Grace sabia que se trataba de
una gran oportunidad. Tras varias semanas de considerar sus opciones, acepto el puesto en MIT.

Enfrentd varios desafios desde su primer dia en MIT. Si bien contaba con experiencia en equipo
de imagenes médicas, no conocia las especificaciones de la linea de productos de MIT ni a sus clien-
tes. Méas importante aln, Grace no conocia a gran parte de la fuerza de ventas de MIT, ni siquiera
a los 60 vendedores o a los tres gerentes de ventas distritales de su region. Las ventas de su region
no mantenian el mismo ritmo de crecimiento que en otras partes del pais, y el gerente general de
MIT opinaba que era hora de hacer cambios profundos. No tomé en cuenta a los gerentes de ventas
distritales y buscé fuera de la empresa para contratar a Grace.

Grace esta pensando cuales seran sus primeras acciones en MIT. Lo sabe bien: hay mucho que
aprender y la direccidn espera que suban las ventas en su region. Como “la nueva en la cuadra”,
sabe que todos la estaran evaluando. La gente la observara para conocer sus puntos fuertes y débiles.
Los vendedores y gerentes quieren saber qué clase de jefa va a ser Grace. La direccidn espera que se
mejore rapidamente la situacion en la region, y dio a Grace gran libertad para efectuar los cambios
que considere necesarios. Hay mucho en juego en la forma como Grace se desempefie en su nuevo
puesto. Para su éxito sera crucial que sea capaz de administrar la fuerza de ventas con eficacia.

Preguntas

1. Usted es Grace Hart. ;Cuales son los tres aspectos mas importantes que querria saber sobre el
entorno de ventas en MIT?

2. Piense en los elementos de la administracion de la fuerza de ventas que se trataron en el capitulo 1.
¢Qué area de la administracion de ventas cree que seria la mas dificil de conocer para Grace,
como “la nueva de la cuadra™?

3. ¢Qué consejo le daria a Grace en su primer dia en MIT?

Situacion
Karen Tedesco acaba de regresar de un viaje de tres dias y escucho en la oficina de su casa un
correo de voz de Cindy Cherry, gerente de ventas regional de Inventron Pharmaceuticals. Karen
es la gerente de ventas distrital de Oklahoma, Arkansas, Texas y Louisiana. Cindy esté a cargo de
todas las operaciones de Inventron al oeste del Mississippi. Inventron es un fabricante farmacéutico
relativamente pequefio, con instalaciones de produccion en Morristown, Nueva Jersey. Sus pro-
ductos abarcan una variedad de medicamentos para el mercado de perros y gatos, y sus principales
clientes son veterinarios. En todo Estados Unidos, Inventron tiene dos regiones de ventas, 12 distri-
tos de ventas y 124 vendedores.

El mensaje de Cindy representa una buena oportunidad para que Karen contribuya con Inventron
a la planeacion de los negocios del siguiente afio. El vicepresidente de ventas de Inventron, Hugh
Butts, delegd la tarea de elaborar un analisis de entorno externo a Cindy, con la condicidn de que
incluya a uno de sus mejores gerentes distritales. Cindy seleccion6 a Karen. Las instrucciones son
que Cindy y Karen preparen individualmente una lista de los factores del entorno externo que en su
opinidn afectaran el pequefio comercio de medicamentos veterinarios el afio siguiente y, ademas,
que expliquen la importancia de cada factor, asi como la forma en que éstos repercutirian en el
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Minicaso:
iTeam, Inc.

negocio. Después, Cindy viajara de la oficina regional en Denver a la oficina de Karen, en Dallas,
para reunirse, comparar listas y llegar a un consenso para enviar a Hugh un plan depurado.

Personajes de la representacion de papeles

Karen Tedesco, gerente distrital de Inventron Pharmaceuticals
Cindy Cherry, gerente regional de Inventron Pharmaceuticals (jefa de Karen).

Actividad

Por parejas, cada estudiante debe representar un personaje. No importa el género. Primero trabajen
individualmente en su lista de los factores externos del entorno que es probable que afecten a Inven-
tron y su industria el afio siguiente; consideren por qué es importante cada factor y como afectaria
el negocio. Después rednanse y representen la junta entre Karen y Cindy. Compartan sus listas y
asegurense de comentar todos los factores propuestos. A continuacién, lleguen a un acuerdo para
elaborar la lista final de factores que enviaran al vicepresidente de ventas.

iTeam, Inc., es una empresa de alta tecnologia con sede en Walnut Creek, California (42 kilémetros
al noreste de San Francisco), la cual produce, comercializa y vende sistemas de computadoras, peri-
féricos y otros productos electronicos a clientes corporativos y minoristas de electronica. iTeam,
empresa fundada por su director general, Andrew Taylor, junto con varios compafieros de clase
en la facultad de administracion, ha tenido una buena vida hasta ahora. Con precios agresivos y un
tremendo grupo interno de investigacion y desarrollo, iTeam crecié de forma exponencial en sus
primeros cinco afios de existencia y tiene clientes en todo Estados Unidos. Sin embargo, se ha pre-
sentado una realidad méas desafiante.

Al principio, iTeam vendia sus productos solo de manera local y en una escala relativamente
pequefia, pero cuando se expandié para vender en todo el pais entr6 en competencia directa con
empresas mas grandes y globales. En virtud de su eficiente produccion y cadenas de suministros,
estos competidores ofrecen precios iguales o0 menores que iTeam, ademas de contar con una gran
diversidad de productos y servicios de mayor valor agregado. Aunque el éxito anterior de iTeam
se basé en precios menores que los del mercado, ahora descubre que sus costos aumentaron y sus
margenes de ganancia se redujeron al punto que ya no le es factible bajar mas sus precios.

Ademas, ha sido dificil predecir las ventas porque el mercado de alta tecnologia fluctud y el
gasto corporativo en alta tecnologia ha sido erratico. Si bien se prevé que la economia de la alta
tecnologia crecera en los dos afios siguientes, Andrew Taylor es escéptico.

iTeam intentd mantener bajos sus costos al establecer centros telefonicos en India e Irlanda, y
recurrir a China para el suministro de sus componentes. Aunque estas contrataciones en el extran-
jero redujeron costos, por desgracia también se reflejaron en una menor calidad. La empresa tam-
bién siente la presion de los medios por despedir a la mano de obra estadounidense en favor de las
contrataciones externas, y la junta directiva de iTeam presiona a Andrew para que sea mas social-
mente responsable en esta area.

Para complicar mas la situacién, Andrew observo que la Environmental Protection Agency
(Secretaria del Ambiente Estadounidense) impuso normas para limitar en gran medida el contenido
de plomo y mercurio en los productos electrénicos, asi como obligaciones para los fabricantes de
bienes electronicos con respecto a los desechos.

Andrew opina que la respuesta para los problemas de crecimiento de iTeam es expandir las ven-
tas a Europa y Asia. Sin embargo, esta expansion requiere invertir en una mayor cadena de sumi-
nistro, canales de distribucidn y establecimiento de relaciones con nuevos clientes y proveedores.
También exigird cambios en el sistema de produccion para aumentar su capacidad.

Y lo més importante, la fuerza de ventas de iTeam quiza necesite desarrollarse también. iTeam
crecio tan rdpido que nunca establecié un programa de ventas formal. En congruencia con la filo-
sofia personal de Andrew de “;Quién dice que no hay una ‘I’ en “Team’ (un ‘yo’ en ‘equipo’)?”,
iTeam administra de manera muy informal a su fuerza de ventas al depender en su mayor parte de
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vendedores con mucha iniciativa y remuneraciones por comision. Asimismo, debido a la ventaja
de precios de iTeam, los representantes de ventas nunca tuvieron que establecer relaciones con sus
clientes 0 socios minoristas para generar ventas; el precio parecia bastar para satisfacer a los clien-
tes.

Andrew Taylor e iTeam tienen que pensar mucho para determinar sus futuras acciones.

Preguntas

1. ¢Qué aspectos del entorno externo es mas probable que afecten la planeacion futura de iTeam,
Inc., y qué efecto tendra cada uno?

2. ¢Qué aspectos del entorno interno (organizacional) en iTeam es probable que afecten su planea-
cion futura, y qué efecto tendra cada uno?

3. ¢Qué consejo le daria a Andrew Taylor respecto al programa de ventas futuro de iTeam? En su
opinion, ;qué medidas debe emprender, de acuerdo con el entorno externo y las circunstancias
actuales de la empresa?
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Justificacion de centrarse en el proceso de ventas

En los viejos tiempos de las ventas, un vendedor salia en la mafiana de su oficina y si la suerte le
sonreia regresaba en la tarde con nuevos contratos firmados en su portafolio. En tanto los contra-
tos no dejaran de llegar, lo que sucedia entre la salida del vendedor y su regreso no tenia la menor
importancia para la administracion de ventas. Si bien esta forma de vender alguna vez fue acepta-
ble, ahora se prefiere la administracién de ventas al menos por dos buenas razones:

1. No es una forma de vender que sea factible ensefiar o repetir. En consecuencia, no puede
aprovecharse para toda la fuerza de ventas ni usarse para capacitar a los nuevos vendedores
cuando recién se les contrata. Si la administracién de ventas no cuenta con una definicién de
la forma como quiere que venda su personal, su Unico medio de mejorar es despedir a los
vendedores menos productivos y esperar lo mejor para los demas. Los procesos formales de
ventas permiten que una empresa escale su fuerza de ventas al ensefiar a sus vendedores
cémo hacerlo bien.

Sin previas etapas o puntos de referencia es imposible medir y administrar la mejora de la
fuerza de ventas. Si todo lo que sabe un gerente de ventas es la cantidad de personas que
salieron en la mafana y el nimero de contratos que regresan en la tarde, no hay forma de
identificar oportunidades de mejoria. Se necesitan procesos formales de venta para medir y
administrar una fuerza de ventas.

N

Las organizaciones de ventas de clase mundial entienden esto y se esfuerzan por elaborar pro-
cedimientos operativos estandar para su personal.

Venda de la misma forma en que sus clientes compran

A final de cuentas, el cliente es quien decide si un comerciante vende o no. Por lo general
otorgan el premio de la venta al vendedor que los acompafia en cada etapa de su ciclo de compra,
que satisface las necesidades constantes del cliente al presentarle la informacién adecuada en el
momento correcto. Asi en el proceso para la obtencidn de una venta, se debe coincidir a la perfec-
cién con el proceso de adquisicion del comprador. Ambas deben ser imagenes reflejadas.

No obstante, muy a menudo las fuerzas de ventas definen sus procesos de venta a partir de su
propia perspectiva, no de la de su cliente, hecho que los lleva a correr el riesgo de acercarse a la
persona equivocada, en el momento inadecuado y con el mensaje erréneo. Los procesos de venta
inadecuados tal vez echen a perder mas ventas de lo que se imaginan los gerentes de ventas.

Al formalizar los procesos de venta, las fuerzas de ventas de clase mundial ven sus acciones
desde el punto de vista del cliente. Disefian una manera de vender que refleja la forma en que su
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cliente compra, no sélo el modo en que quieren vender. La balanza se inclina en su favor cuando
compiten con otros vendedores que resuelven los asuntos sobre la marcha.

Definir con claridad las funciones de ventas

Las actividades de venta se han vuelto mas complicadas. Sobre todo de empresa a empresa, una
venta cualquiera puede implicar interacciones con diversos tipos de compradores, como un usua-
rio final, un director financiero, un encargado de una unidad comercial, etc. Para enfrentar esto,
se necesita que las fuerzas de ventas echen mano de los tipos correspondientes de vendedores,
como un gerente de cuentas, un especialista técnico y un analista financiero, entre otros. Este
modelo de equipo de ventas es muy poderoso, pero presenta retos formidables en la coordinaciéon
de los participantes para evitar la duplicacion de funciones o el hecho de dejar tareas sin realizar.

Las fuerzas de ventas de clase mundial que se comprometen en complejas ventas de equipo
tienen cuidado de definir con toda claridad las funciones y responsabilidades de todos y cada
uno de los miembros del equipo. Esta determinacion sirve para asegurar que el tipo adecuado de
vendedor satisfaga las necesidades de compra del cliente, de modo que proceda con su proceso
de compra sin retrasos ni frustraciones. También evita las fricciones internas entre los vendedo-
res, lo cual permite que los ejecutivos de ventas administren en lugar de desempefiar el papel de
arbitros.

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excellence Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio,
HR Chally Group.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Este capitulo se enfoca en el proceso de vender y comprar en el mercado organizacional. Muchos
factores impulsan el mundo de las ventas profesionales hacia un modelo basado en las relacio-
nes. Esta transformacion ha creado un medio ambiente desafiante, vigoroso y gratificante en el
cual desarrollar una carrera en las ventas.

Conocer las causas de los cambios en las ventas, sus factores de éxito basicos, las actividades
propias del puesto y las clases de empleos disponibles es un gran avance para que una persona
decida si le gustaria emprender una carrera en las ventas. Los vendedores exitosos siempre estan
al tanto de las funciones que desempenian los individuos en la empresa del cliente conforme
avanza la relacidn, del proceso de decisién de compra que aplican sus clientes y de la forma
como se deciden por diversos tipos de adquisiciones, asi como de la manera en que esas diferen-
cias afectan el acercamiento del vendedor al cliente.

Cuando usted haya leido este capitulo podra:

e Reconocer las causas basicas del cambio en las ventas y la administracion de ventas.

e Comprender las mejores practicas de ventas que permiten exceder las expectativas del
cliente.

e Explicar las bases historicas de los estereotipos sociales de las ventas.

e Sefialar varias razones por las cuales los empleos en ventas llegan a ser muy satisfactorios.

e Identificar y explicar los factores basicos de éxito para el desempefio del vendedor.

e Comentary dar ejemplos de diversos tipos de empleos en ventas.

e Enlistar y explicar la funcion de diversos participantes en un centro de compras organi-
zacional.

e Describir la relacidn entre los centros de compra y los de venta, asi como la naturaleza del
equipo de ventas.

e Describir las etapas en la toma de decisiones del comprador organizacional.

e Describir la naturaleza de distintas situaciones de compras organizacionales.
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IMPULSORES DEL CAMBIO EN LAS VENTAS Y LA ADMINISTRACION DE VENTAS

La naturaleza de las ventas ha cambiado. Las organizaciones de ventas se reinventan para atender
mejor las necesidades del mercado variable. Existen seis impulsores del cambio basicos en la rein-
vencion de las organizaciones de ventas, los cuales les permiten competir de forma fructifera en el
entorno de ventas actual:

1. Entablar relaciones de largo plazo con los clientes. Esto implica evaluar el valor del cliente y
centrarse en clientes de alta prioridad.

2. Crear estructuras organizacionales de ventas mas agiles y adaptables a las necesidades de
distintos grupos de clientes. En el recuadro Liderazgo 2.1 se menciona que, al ofrecer una visién
y procesos claros, la “nueva IBM” ha liberado a su organizacidn de ventas mundial para que se
vuelva mas flexible.

3. Obtener un compromiso mayor hacia el empleo por parte de los vendedores. Este principio se
logra al retirar las barreras funcionales dentro de la organizacion y al aprovechar la experiencia
de equipo.

4. Transformar el estilo de administracion de ventas, de dar érdenes a dar orientacion. Es decir,
los gerentes de ventas de hoy en dia deben crear un ambiente que permita a los vendedores usar
su talento y capacidad para asegurar, construir y conservar relaciones con clientes rentables. Si
bien el punto 3 refleja que antes la estructura organizacional era un muro que impedia el éxito
del vendedor, el punto 4 reconoce que los propios gerentes de ventas a menudo son también cau-
santes de bloquear las relaciones de venta fructiferas. Para que cambien las ventas, la adminis-
tracion de los vendedores también debe cambiar.

5. Aprovechar la tecnologia disponible para el éxito en las ventas. Sin duda, los vendedores ac-
tuales cuentan con mas herramientas tecnoldgicas que nunca. Las organizaciones de ventas que
empleen mejor la tecnologia tendran una mejor ventaja competitiva respecto de las demas.

6. Integrar mejor la evaluacién de desempefio del vendedor. Una verdadera debilidad de muchas
organizaciones de ventas en el pasado era su manera de evaluar y al final recompensar a sus
vendedores. El desplazamiento de la venta por transacciones a la venta por relaciones, junto con
la utilizacion de equipos de ventas y un estilo mas orientador de administrar, requiere replantear
la evaluacion de desempefio y el proceso de recompensas para las organizaciones de ventas. En
los capitulos 12 y 13 se analizara este tema crucial en el contexto del desarrollo de un sistema de
administracién de desempefio funcional que incorpora todas las actividades y resultados perti-
nentes de los empleos de ventas actuales.!

PANORAMA DE LAS VENTAS COMO CARRERA

Es dificil reclutar y conservar a buenos vendedores. Una razén es que muchos estudiantes universi-
tarios albergan comportamientos un poco negativos hacia las ventas como carrera potencial, como
resultado de estereotipos basados en estilos anticuados de ventas, segln los cuales los vendedores
empleaban técnicas de “ventas duras” para hacer que los compradores adquiriesen productos que en
realidad no necesitaban.

El estilo antiguo de vender se representa en varios iconos de los medios estadounidenses (una
obra de teatro, un programa de television y dos peliculas clésicas, principalmente). En su obra,
ganadora de un premio Pulitzer, Death of a Salesman, Arthur Miller inmortalizé el antiguo estilo
de vender con el protagonista, Willie Loman. EI pobre Willie sale en prolongados viajes de tra-
bajo cada semana, regresa cansado y descorazonado, y trabaja a sus clientes “con una sonrisa y
una boleada de zapatos”. En su ausencia, su familia se desmorona; su autoestima toca fondo, sus
clientes lo abandonan a un ritmo alarmante y parece que no hay ninguna solucién para Willie. Esta
patética y desmoralizadora imagen de las ventas, si bien resulta correcta en el contexto de la liber-
tad dramatica, se graba en la memoria de cada chico que lee o actlia en esa obra durante sus afios
escolares.



Liderazgo

Capitulo 2 Proceso de compras y ventas

IBM se agiliza mediante la claridad

Un elemento clave de la renovacién que aplicé Sam Palmisano,
director general de IBM, a su organizacién de ventas fue la
agilizacion. Las empresas agiles: 1) supervisan y se comunican
de forma constante con los clientes; 2) son proactivas, en lugar
de reactivas, para satisfacer las necesidades del cliente; 3) prac-
tican una forma de venta adaptable al detectar con cuidado
las necesidades del cliente en cada interaccion, y al adaptar la
forma y el mensaje de la comunicaciéon a dichas necesidades;
y 4) son flexibles todo el tiempo y estan abiertas a soluciones
creativas y heterodoxas.

Palmisano permitié que la organizacion de ventas de IBM
se agilizara al proporcionarle claridad de visién y direccién por
medio de cuatro estrategias principales:

e Losvendedores ya no trabajan en forma individual. Median-
te tacticas nuevas, se agruparon en equipos para atender a
clientes grandes, grupos de clientes, o clientes pequefios y
medianos. Este sistema reduce la confusion para el cliente
y permite que los vendedores manejen las ventas con mas
prontitud.

e Todos los vendedores siguen el mismo método de siete
pasos para asegurar la congruencia. La estrategia mantiene
a todos —desde los representantes de campo hasta Palmi-
sano— en el mismo ritmo respecto del avance de las ven-
tas.

e Un sistema universal de reporte da transparencia a las
cifras. En lugar de desperdiciar tiempo valioso en las juntas
para debatir sobre la exactitud de los calculos, el sistema se
asegura de que todas las cifras sean congruentes. Las juntas
se enfocan en orientar, formular soluciones a problemas
determinados y comentar avances.

e La organizacidn de ventas se adhiere estrictamente al ritmo
de las juntas, lo que permite a los vendedores estar mas
tiempo en el campo porque se espera que asistan sélo a una
junta de media hora con sus gerentes directos cada semana.
La estructura de las juntas asegura el flujo de informacidn,
decisionesy orientacion entre vendedores, gerentesy ejecu-
tivos.

Palmisano, su equipo ejecutivo y, en si, la organizacion de
ventas de IBM en su conjunto estan comprometidos a llegar a
ser la mejor organizacion de ventas en el mundo. Para ello, se
concentran en la comprension y atencidn de sus clientes me-
diante ventas de valor agregado. Big Blue va a ser una gran
fuerza de ventas a la que habrd que observar durante los
siguientes afios, conforme ponen en practica estas nuevas
estrategias.

Fuente: Erin Strout, “Blue Skies Ahead?”, en Sales & Marketing Mana-
gement, marzo de 2003, pp. 25-29. Reimpreso con permiso.

Después, a finales de la década de 1970, apareci6 el programa de television WKRP in Cincin-
nati, sobre un adorable elenco que trabajaba en una estacién de radio de FM de tercera categoria,
que tocaba rock and roll. Un personaje no tan adorable era Herb Tarleck, gerente de ventas de
WKRP. A lo largo de la serie, Herb se comportaba como un bufén traicionero y embaucador sin
escrupulos, que efectuaba sus ventas por pura suerte. El programa tuvo una gran audiencia los
cuatro afios que estuvo al aire (de 1978 a 1982), y la imagen de Herb nunca desaparecié del todo
gracias a las repeticiones en la television de paga.

Hay dos peliculas clasicas que también aportan retratos negativos de las practicas de ventas.
Una imagen de las ventas inmobiliarias de alto nivel se grabd en la mente del pablico con la obra
de David Mamet, también merecedora de un Pulitzer, Glengarry Glen Ross (1992), con Al Pacino
y Jack Lemmon. Esta obra se convirtié en pelicula de culto y se renta mucho en DVD. En ella,
corren tiempos dificiles en Premier Properties, una empresa inmobiliaria de pocos vuelos. Shelly
Levene, alias La maquina, y Dave Moss son vendedores veteranos, pero sélo Ricky Roma disfruta
una buena racha. Las ventas en el nuevo desarrollo Glengarry pueden revertir la situacion, pero la
“oficina central” detiene todo hasta que los “fracasados” se prueben en la calle. Entonces alguien
decide hacer algo al respecto y roba Glengarry, sin que nadie sepa quién lo hizo. El intercambio
verbal entre estos desesperados sujetos para hacer la venta es fascinante.

Otra pelicula clasica que proyecta estereotipos de vendedores es Boiler Room (2000). En ella,
un ambicioso y descarado grupo de conspiradores opera una empresa de corretaje ilegal. Gran parte
de la accion gira en torno a los clientes potenciales que buscan en la guia telefonica, con la esperan-
za de que alguno muerda el anzuelo e invierta en acciones falsas. Su mentalidad de conseguir lo que
quieren a cualquier precio, asi como su estilo de vida, redefine la nocion de los bienes mal habidos
y la ausencia de escripulos.
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Las imagenes de vendedores como Willie Loman, Herb Tarleck y los deméas personajes estan
bien grabadas en la cultura estadounidense. Incluso en otros paises la gente tiene imagenes este-
reotipadas semejantes a las de los vendedores estadounidenses. No se trata de algo injusto por
completo, pues siempre habré vendedores poco profesionales deshonestos y faltos de ética (como
en cualquier otro oficio). En las ventas, da la impresion de que hay que demostrar, un poco mas que
en otras actividades, el valor personal a la sociedad. Pero vale la pena el esfuerzo para quienes aman
la profesion, pues no hay la menor duda: los empleos de ventas son importantes para la sociedad,
ponen a prueba a quienes los desempefian y conforman en potencia una de las carreras mas gratifi-
cantes que se pueden emprender.

Por qué los trabajos en ventas son tan gratificantes

Para casi todos los vendedores profesionales, la complejidad y el desafio de sus trabajos son justa-
mente lo que los mativa y los hace sentirse satisfechos en cuanto a la carrera que han escogido. Una
serie de encuestas sobre la satisfaccion, aplicadas a una amplia muestra de empresas e industrias
a lo largo de los afios, han arrojado que, en general, los vendedores profesionales obtienen gran
satisfaccion de su trabajo. Si bien estas encuestas detectaron algunos aspectos de insatisfaccion,
las causas se debieron casi siempre a las politicas y los actos de la empresa o del gerente, no a la
esencia del trabajo en si mismo.?

¢Por qué son tantos los vendedores profesionales que estan tan satisfechos con su trabajo? Algu-
nos de los aspectos atractivos de las carreras en ventas son los siguientes:

1. Autonomia. Implica la libertad de movimiento y la posibilidad de tener iniciativa personal.

2. Actividades de ventas. Les agradan por ser multifacéticas y representarles retos (se abordaran
mas adelante en este capitulo).

3. Premios financieros. Por ejemplo, los vendedores contratados al salir de la universidad tienden
a percibir salarios mas altos que en otras profesiones, y también a mantenerse bien durante sus
carreras con las compensaciones de sus colegas, ademas de las ventas (porque las compensa-
ciones de ventas se vinculan directamente al desempefio).

4. Condiciones laborales favorables. Sobre todo porque a menudo se trabaja a distancia en una
oficina virtual, con menos supervision que en otras carreras.

5. Excelentes oportunidades para hacer carrera y avanzar.

Gran autonomia laboral

Una queja frecuente de muchas personas que trabajan en distintas profesiones es que las supervisan
muy de cerca. Se quejan de la microadministracion de sus superiores y de las reglas y los procedi-
mientos estandarizados para las operaciones, que limitan su libertad para realizar su trabajo como
mejor les parezca. Los vendedores, en cambio, pasan la mayor parte del tiempo en la calle, visitando
a clientes, sin que haya nadie cerca para supervisar cada uno de sus movimientos, y siempre que
obtengan buenos resultados, tienen mucha libertad para organizar su propio tiempo y desempefiar
su trabajo a su manera.

La libertad que ofrece una carrera en ventas resulta atractiva para quienes aprecian su indepen-
dencia, confian en su capacidad para afrontar casi todas las situaciones que encontraran y les gusta
tener cierta iniciativa personal al decidir como desempefiar su trabajo. No obstante, esta libertad
implica responsabilidades y presiones. Los vendedores son los responsables de su territorio. Aun
cuando nadie supervise muy de cerca al vendedor, la gerencia por lo general si lleva un registro
exacto de los resultados de su comportamiento, es decir, del volumen de ventas, las cuotas cumpli-
das, los gastos y deméas. Como se aprecia en el recuadro Liderazgo 2.1, Big Blue observa muy de
cerca los resultados de sus vendedores. Asi pues, para tener éxito, los vendedores deben ser capaces
de administrarse solos, de organizar su tiempo correctamente y de tomar las decisiones acertadas en
cuanto a la forma de realizar su trabajo.
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Gran variedad laboral

Si la variedad en el trabajo es la pimienta de la vida, los empleos de ventas son los pimientos mas
picantes. La mayoria de las personas se aburre muy pronto de las tareas rutinarias. Por fortuna, el
aburrimiento rara vez representa un problema para los vendedores profesionales, pues estos puestos
cuentan con una gran variedad laboral. Cada posible cliente tiene distintas necesidades y proble-
mas, y el vendedor tendra que ofrecer soluciones Unicas. Con frecuencia, estos problemas distan
mucho de ser triviales y el vendedor debe tener la vision, la creatividad y la habilidad analitica
necesarias para cerrar una venta. Muchos analistas suponen que, en el futuro, la solucidn creativa de
los problemas sera algo incluso mas importante. El recuadro Innovacion 2.2 presenta algunas ideas
para elaborar un modelo mas creativo para las ventas.

Oportunidades de recompensas

El trabajo de vendedor resulta incluso mas interesante porque, como se vio en el capitulo 1, los
entornos interno y externo cambian de manera constante. Los vendedores muchas veces tienen que
modificar sus presentaciones de ventas y otras actividades para adecuarlas a otras condiciones de
la economia y la competencia. En IBM, con Sam Palmisano, los vendedores tuvieron que cambiar
su enfoque de vender productos a vender soluciones integrales para los negocios. De hecho, IBM
desplazo6 su interés principal de ser un fabricante de productos a ser una consultoria de tecnologia
de la informacidn localizada en el extranjero. Muchas de las personas dedicadas a la profesion de
las ventas piensan que la variedad y el reto son los aspectos mas gratificantes de su trabajo. Los
empleos en ventas ofrecen grandes oportunidades para desarrollar un sentimiento de logro y para
el crecimiento personal. Como se vera en el capitulo 6, éstas son fuentes significativas de recom-
pensas intrinsecas y satisfaccion, o sea, recompensas inherentes a la satisfaccion derivada de los
elementos del empleo o de la funcion en si misma, en contraste con las recompensas extrinsecas,
gue son las que otorga la empresa al vendedor.

Aunque, sin lugar a dudas, dedicarse a las ventas suele ser muy lucrativo, los beneficios también
se dan en términos de recompensas extrinsecas. Es mas, el desempefio de un vendedor determina
en gran medida el aumento de sus ingresos (sobre todo si la persona percibe el pago de incentivos
como parte importante de ellos), y por lo general no se fijan limites arbitrarios para la cantidad
méaxima que puede ganar. En consecuencia, la compensacion de un representante de ventas puede
crecer a mayor velocidad y llegar mas alto que la del personal en el mismo nivel de otros departa-
mentos de la organizacién.

En la figura 2.1 se muestra informacién acerca de la compensacién a partir de una encuesta a
2644 vendedores y ejecutivos de marketing en diversas industrias. También presenta la variacion de
las compensaciones entre los trabajadores de ventas de los niveles alto, medio y bajo. Por supuesto,
los universitarios recién egresados empezaran muy abajo de la cima, pero, como se ve en la figura
2.1, existe la oportunidad de un crecimiento considerable en las compensaciones con base en el
desempefio.

Condiciones laborales favorables

Segln una creencia estereotipada, los vendedores viajan mucho, viven con generosas cuentas de
gastos, pasan mucho tiempo agasajando a sus clientes en perspectiva y, en consecuencia, tienen
poco tiempo para hacer vida en casa, con la familia. Esta situacion representa un conflicto entre
el trabajo y la familia, por la falta de equilibrio entre la vida laboral y la familiar, en detrimento de
esta Ultima. De nueva cuenta, esta descripcion de las condiciones laborales no corresponde a la ma-
yoria de los vendedores. Algunos trabajos requieren que los vendedores viajen mucho pero, en la
mayoria de los casos, les es factible pasar casi todas las noches en casa. De hecho, con el creciente
uso de las redes de computadora, el correo electronico, las videoconferencias y demas, la tendencia
desde hace més de una década es que cada vez méas vendedores desarrollen su trabajo a distancia.
Es decir, trabajan desde una oficina virtual 0 remota en sus casas y rara vez viajan siquiera a las
oficinas de sus compafifas.?
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Innovacion como crear su propia creatividad

La capacidad de ser creativo al buscar prospectos, trabajar con
los clientes y elaborar soluciones, siempre ha sido un aspecto
importante del éxito de un vendedor. Ser creativo permite
ofrecer a los clientes formas nuevas e innovadoras de resolver
sus problemas o mejorar su situacién. Todos los dias surgen
barreras para la creatividad, y su capacidad de identificar y
vencer estos obstaculos siempre presentes le ayudard a mejo-
rar su carrera en las ventas. Entre las limitaciones potenciales
se encuentran las siguientes:

e La rutina es una de las barreras mas comunes para la crea-
tividad personal. Seguir la misma secuencia de actividades
todos los dias sin duda no lo estimulara, y en potencia le
generara una carencia grave de creatividad e innovacion
tanto en su carrera como en su vida personal. Definitiva-
mente se necesita un poco de rutina, e incluso es inevitable
y deseable, pero en demasia no lo ayudara a que fluyan sus
jugos creativos. Intente variar las formas y momentos de
llevar a cabo sus actividades en su horario cotidiano.

e La fatiga es otra barrera muy comun para la creatividad en
los vendedores. Es admirable dar todo de uno mismo cada
dia para satisfacer y sobrepasar las expectativas del cliente.
Sin embargo, es necesario tomar algo de tiempo libre si
quiere evitar el agotamiento. El agotamiento no fomenta la
creatividad. Dése un tiempo para jugar. Durante este peri-
odo observara que sus jugos creativos comienzan a fluir.
Es probable que encuentre una respuesta repentina ante
el problema de un cliente cuando no esté en el trabajo, y
cuando menos lo espere.

e Los pensamientos negativos —pesimismo— también re-
presentan barreras para la capacidad de pensar con crea-
tividad. Es obvio que pensar con pesimismo es destructivo,
y la capacidad creativa también se ve afectada. El optimista
ve una oportunidad en cada problema, y el pesimista ve
un problema en cada oportunidad. Sin duda usted ya sabe
esto, pero hay una distancia entre saber algo y hacerlo.
Abordar un problema de ventas con una mentalidad abier-
ta y positiva le asegura una estimulacidon exponencial de su
creatividad. Le permitird intentar nuevas e innovadoras for-
mas de resolver los problemas de sus clientes y satisfacer
sus necesidades y deseos.

e El temor es un concepto que cabe en la categoria del pen-
samiento negativo. Si usted teme intentar algo nuevo en
su actividad de ventas, es casi seguro que no deje salir sus

jugos creativos. Vencer sus temores para emplear nuevos
métodos y acercarse, ayudar o dar servicio a sus clientes
le ayudard a vencer una barrera usual y grave para la cre-
atividad. Depende de usted enfrentar sus temores; y si
los enfrenta con valor, no cabe duda que su creatividad
aumentara.

e Toda crisis representa un escenario idoneo para poner a
prueba su creatividad. Si usted piensa en una crisis como
una excelente oportunidad de aprovechar sus habilidades
creativas, ya esta en la direccidn correcta. Los vendedores
que temen las situaciones de crisis y no las ven como opor-
tunidades de evitar los mismos problemas en el futuro
estan atentando contra su propia creatividad. Resolver
de forma creativa cualquier situacidn de crisis también le
ofrece la posibilidad de que surjan formas nuevas y creati-
vas de hacer las cosas.

e Por desgracia, los pretextos son muy comunes entre los
vendedores promedio o deficientes. Es muy facil atribuir los
errores propios a factores externos; debe evitarlo, asi mejo-
rara su desempefio en las ventas y estimulara su creativi-
dad. Responsabilizar por sus errores a un mal territorio o a
la competencia, no le hard nada bien a usted, a su desem-
pefio en las ventas ni a su ingreso. Asuma la responsabili-
dad por sus errores y ventas perdidas, y aproveche lo que
aprenda para abordar de manera creativa los problemas,
necesidades y deseos de sus clientes.

Una forma excelente de estimular su propia creatividad es
leer y estudiar la creatividad de los demas. Biografias, historias
de éxito, articulos y ejemplos le ayudaran a inspirarse para lle-
gar a los niveles mas altos de creatividad que otros innovadores
han alcanzado.

No debe sentirse limitado por las ideas anteriores. Elabore y
ponga en practica sus propios métodos que le permitan cultivar
su creatividad. La clave no es mds que percatarse con exacti-
tud de lo que frena su creatividad y eliminarlo. Esta actitud le
ayudara a mejorar su desempefio en las ventas, asi como su
autoestima, lo cual, a su vez, es invaluable para crear su propia
creatividad y su propio éxito.

Fuente: Bill Brooks, “How to Create Your Own Creativity”, en American
Salesman, octubre de 2002, pp. 3-6.

Por todas las ventajas y atractivos que la comunicacién a distancia representa para el vendedor,
asi como por la eficiencia y ahorros para la organizacion de ventas, operar desde una oficina virtual
crea el desafio de mantener socializada por completo a la fuerza de ventas respecto de la cultura de
la empresa. El recuadro 2.3, Liderazgo, ilustra los beneficios y retos organizacionales que repre-
senta el ambito de una oficina virtual.
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FIGURA 2.1 Tendencias de compensaciones en las ventas

Salario promedio de vendedores en 2006*

Compensacion Salario Bonos y

total base comisiones
Ejecutivo $147 824 $99 800 $48 440
Desempefio alto 161501 91452 74 539
Desempefio medio 99 501 62 625 36772
Desempefio bajo 70994 47 702 20 835
Promedio 119637 75905 44 888

Compensacion total promedio del Compensacion total promedio del encuestado

encuestado con respecto a la industria: con respecto a los ingresos anuales de la empresa:

Entretenimiento/medios $131327 Menos de 1 millén $99 058

Fi i biliari $178 458
inanzas/seguros/inmobiliarias SR e $107 186

Servicios de salud $151 528
De 10 millones a 49 999 999 $139 903

$151 480

De 50 millones a 249 999 999 $148 309

Medios impresos $125 867
De 250 millones a 999 999 999 $180 894

Comercio minorista $143 588

De mil millones a 10 mil millones $199 590

$182 500

Comercio mayorista $156 727 Mas de 10 mil millones $178 949

Compensacion total promedio del encuestado respecto del género:

$173 745

$109 550

Compensacidn total promedio del encuestado Compensacion total promedio

respecto de los afios en ventas/marketing: del encuestado respecto de su edad:

o
T -5+ 206
] - >

$122 670

$169 646

Mas de 60 $173 263

*Las cifras estan expresadas en ddlares americanos.
Fuente: Joseph Kornik, “2007 Compensation Survey”, en Sales & Marketing Management, mayo de 2007, pp. 27-39.
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Ascender en la organizacion

Como un trabajo en ventas proporciona muchos conocimientos sobre los clientes, competidores y
productos de una empresa —asi como la experiencia de entablar relaciones eficaces— no sorprende
que a menudo los directores generales, como Sam Palmisano en IBM, asciendan desde las areas de
ventas hasta los puestos ejecutivos. Del mismo modo, Jeff Immelt pasé mas de 20 afios en puestos
de ventas y marketing en General Electric antes de que se le nombrara sucesor de Jack Welch como
director general. Anne Mulcahy, presidenta y directora general de Xerox, paso en ventas mas de sus
25 afios en la empresa. En su opinidn, quienes deseen ascender en la empresa a partir de las ventas
deben estar dispuestos a aceptar tareas distintas a las de ventas para ampliar su experiencia. En la
figura 2.2 se presentan algunos consejos para los vendedores aspirantes sobre el mejoramiento de
sus probabilidades de Ilegar algun dia a directores generales.

Si bien los vendedores a veces son reacios a abandonar sus empleos bien remunerados para ocu-
par puestos administrativos, casi todas las empresas reconocen que el buen talento administrativo es
muy importante y, por lo tanto, suelen premiarlo, sobre todo cuando el empleado llega a los niveles
ejecutivos mas altos de la organizacion de ventas. Una compensacion total superior a los 250 000
ddlares al afio no es nada inusual para los gerentes nacionales de ventas o los vicepresidentes de
ventas de las grandes empresas en Estados Unidos.

Por supuesto que los buenos vendedores de los niveles méas bajos de la jerarquia de la empresa
también tienen muchas oportunidades administrativas a su alcance, sobre todo en la gerencia de
ventas y la de marketing. En la figura 2.3 se presentan varias carreras disponibles para los vende-
dores.

Ascender a los vendedores sobresalientes a puestos administrativos a veces ocasiona problemas.
Para lograr el éxito en las ventas muchas veces se requieren diferentes habilidades y capacidades
personales de las que se necesitan para ser exitoso en el area administrativa. No hay ninguna garantia
de que alguien que haya demostrado ser un buen vendedor también consiga ser un buen gerente de
ventas. Asimismo, se sabe que los vendedores sobresalientes suelen rechazar su ascenso a un puesto
administrativo porque les gusta vender, porque ganan mas dinero vendiendo que administrando, o
por ambas razones. Por Gltimo, la tendencia reciente hacia el adelgazamiento de las empresas, las
estructuras de organizacién mas planas y los equipos interfuncionales de cuentas estan cambiando
la cantidad y la esencia de las oportunidades administrativas que hay para los vendedores exitosos.
Como ya se menciono en este capitulo, es mas probable que el gerente de ventas del futuro sea un
entrenador o un lider de equipo que una figura de autoridad aislada en los estratos altos de la jerar-
quia de una compafiia.

Factores claves del éxito en las ventas

Aun cuando el vendedor exitoso tiene muchas oportunidades para hacer carrera a su alcance, €s un
hecho que no todos los reclutas de ventas llegan a tener éxito. Algunos son despedidos, otros renun-
cian y buscan otras carreras, y algunos simplemente languidecen en los estratos bajos de la jerarquia
de ventas. No todo el mundo tiene las caracteristicas y las capacidades que se necesitan para triunfar
en las ventas y eso nos lleva a preguntar: “;Qué caracteristicas y capacidades personales se necesi-
tan para tener un desempefio exitoso en las ventas?”. Esta pregunta es bastante dificil de contestar
debido a que distintos tipos de trabajos de ventas requieren distintos factores de éxito. No obstante,
en esta seccidn se aborda este asunto al presentar la perspectiva de los gerentes de ventas sobre los
factores mas importantes para alcanzar éxito en las ventas hoy en dia.

Debido al cambio del modelo de transacciones al de relaciones, es razonable suponer que los fac-
tores que consideran basicos los gerentes de ventas para manejar bien las relaciones con los clientes
difieren de los que eran necesarios en los modelos antiguos de ventas. Estos factores de éxito adop-
tan la forma de habilidades, conocimiento de contenido y otros atributos que los gerentes de ventas
buscan cuando contratan a un vendedor. Saber lo que los gerentes de ventas consideran importante
para el éxito en las ventas es informacion muy Util para todo aquel que piense elegir esta carrera.
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Retos y beneficios de trabajar en el hogar

Capitulo 2 Proceso de compras y ventas

El trafico de automoviles alrededor de las oficinas centrales de
Microsoft en Redmond, Washington, es tan pesado que el gober-
nador del estado, Chris Gregoire, hace poco casi dejo de asistir a
un discurso a las 9:00 am en el edificio principal de esa empresa.
Las calles que conducen a esas instalaciones no estan disefiadas
para soportar a los 35 000 empleados que van a trabajar diario.
El embotellamiento que encontré Gregoire fue el Ultimo recor-
datorio de que Microsoft necesitaba hacer algo, y pronto.

Asi, la empresa puso en marcha un programa para que mas
empleados trabajaran desde casa y otras instalaciones distantes,
y unirse de este modo a la creciente cantidad de empresas que
aprovechan la ola de las oficinas virtuales. Segun Charlie Gran-
tham, productor ejecutivo de la empresa consultora Work Design
Collaborative, cerca de 14% de la mano de obra estadounidense
trabaja desde casa mas de dos dias a la semana. En 2004 la cifra
era de 11%, y se espera que ascienda a 17% para 2009.

Entre los beneficios de que los empleados laboren a distan-
cia se cuentan una menor cantidad de autos en las calles, lo cual
contribuye a que laempresa gane puntos por concienciaambien-
tal. Sin embargo, esta practica también sirve para mejorar la
retencidn laboral, aumentar la productividad y recortar los cos-
tos generales. En IBM, casi 42% de sus 330 000 empleados tra-
bajan desde fuera, su casa o instalaciones del cliente, con lo que
la empresa se ahorra cerca de 100 millones de ddlares anuales
en gastos de inmuebles. Y los trabajadores virtuales son alre-
dedor de 16% mas productivos que los de oficina, de acuerdo
con una investigacion de Grantham.

Al liberar a los empleados de la oficina, no sélo se obtienen
beneficios, también hay inconvenientes. En primer lugar, no
todo mundo quiere abandonar su oficina. Algunos temen perder
impulso en su trayecto corporativo ascendente, y otros necesi-
tan un entorno concurrido para ser productivos. Algunos geren-
tes se muestran reacios a dispersar reportes directos porque
por lo general es mas dificil coordinar a una fuerza laboral vir-
tual que a una cercana. Algunos trabajadores virtuales pueden
sentirse solos, aislados o privados de cierta capacitacion y orien-
tacidn basicas. Y las fallas en la comunicacién entorpecen lainno-
vacion, la confianza, la satisfaccion laboral y el desempefio.

Aunque algunas personas disfrutan la oportunidad de mejorar
su equilibrio entre trabajo y familia al trabajar desde casa, otras se
muestran sorprendentemente reacias a ubicarse fuera de la ofi-
cina. De los casi 25% de empleados que tendrian la oportunidad
de trabajar desde fuera, menos de la mitad lo harfa mas de dos
dias a la semana, y 14% no lo haria en absoluto, de acuerdo con
una encuesta de la empresa de investigacion Rockbridge Associ-
ates y el Center for Excellence in Service, de la Facultad de Admi-
nistracion Robert H. Smith, en la Universidad de Maryland.

Esta resistencia quiza se deba al temor de ser olvidados si no
estan a la vista. Cerca de 61% de los ejecutivos globales opina
que es menos probable que los trabajadores a distancia avan-
cen en sus carreras, en comparacion con los empleados que la-
boran en una oficina tradicional, segiin una encuesta a cargo de
Futurestep, subsidiaria de Korn/Ferry International. Incluso los
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trabajadores ansiosos de trabajar a distancia encuentran desven-
tajas. Muchos gerentes sencillamente desconocen la forma de
administrar a la mano de obra virtual. “Los proyectos fracasan,
y las empresas suponen que los empleados no pueden con el
trabajo”, afirma Colleen Garton, autora de Managing without
Walls. “Pero casi todo el tiempo se trata del gerente.” Al paso
del tiempo, algunos empleados empiezan a sentirse aislados, y
los equipos virtuales padecen de fallas en la comunicacion.

Para los trabajadores virtuales hay muchas formas de
mantenerse en contacto, ya sea mediante correo electrénico,
teléfono o mensajes instantaneos. Los trabajadores virtuales
experimentados sostienen que el truco es contribuir a que los
gerentes sepan como les gusta comunicarse a sus empleados.
IBM descubrié que los empleados que pasan tres o mas dias
sin hablar con el gerente o sus colegas comienzan a sentirse
desconectados. “Los empleados solian sentir que IBM signifi-
caba ‘Estoy solo’”, afirma Dan Pelino, gerente general de cui-
dado de la salud y ciencias de la vida en IBM. “Aprendimos que
era importante que los gerentes comprendiesen que la gente
se siente asi, que creasen nuevos entornos colaboradores y que
les preguntasen qué estaban haciendo.” Los equipos en IBM
usan herramientas que ofrecen espacios personalizables para
los equipos en linea, o portales que pueden ajustarse a proyec-
tos especificos, con calendarios, listas de tareas, foros de dis-
cusion y bibliotecas de documentos. IBM también proporciona
un servicio de mensajeria universal que permite a los ejecutivos
dar un solo nimero telefénico a clientes y colegas. El servicio
enlaza las llamadas al lugar donde se encuentre el ejecutivo,
sea su casa, celular o en uno de los llamados eMobility Center,
una de las oficinas temporales de IBM en todo el mundo.

En ocasiones, los trabajadores virtuales sélo extrafian los
consejos informales de los colegas de la oficina. En IBM, la
empresa trata de asegurarse de que los trabajadores virtuales
reciban la asesoria y orientacion necesarias. Esto comprende
desde que un ejecutivo de ventas reciba un consejo de un
colega antes de una llamada de ventas importante, hasta activi-
dades mds formales en la oficina, donde los ejecutivos de mayor
rango realizan juntas.

Debido a que Microsoft establece un programa formal de
trabajo virtual, la empresa no suele lidiar con problemas en la
parte tecnoldgica del asunto. “Casi 100% de nuestro personal ha
trabajado de forma virtual en algiin momento”, dice Lisa Brum-
mel, vicepresidente senior de recursos humanos de Microsoft.
De hecho, la empresa fabrica muchas de las herramientas que
necesitan los empleados virtuales. Aun asi, averiguar la forma
de usar con prudencia esa tecnologia en un entorno virtual
requiere un poco mas de atencién. Microsoft sélo debe pregun-
tarle a Pelino, de IBM, quien advierte: “Aprendimos mediante
ensayo y error.” Hasta entonces, tenga cuidado con los embo-
tellamientos en Redmond.

Fuente: Rachael King, “Working from Home: It’s in the Details”, en Busi-
nessWeek, 12 de febrero de 2007, www.businessweek.com.
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FIGURA 2.2 De vendedor a director general

Con empresas que se centran cada vez mas en la satisfaccion

del cliente y en entablar relaciones de largo plazo con ellos,

los puestos de direccion suelen ocuparse con personas prove-
nientes de ventas y marketing. A continuacion se enlistan cinco
pasos para lograr colocarse en esa lujosa oficina de la esquina:

e Comprenda el negocio completo. La gente de ventas y mar-
keting puede estar muy concentrada sélo en uno de estos
dos aspectos. Las relaciones con los clientes son vitales, pero
asegurese de saber como funciona el resto de la empresa.
Ningun ejecutivo llega a director general sin conocer todos los

aspectos de la empresa.

e Asuma responsabilidades adicionales. En un esfuerzo por
comprender otras partes del negocio, pase tiempo en otros
departamentos. Aprenda lo que es ser un obrero o un inves-
tigador. Esto no sélo le dara una visidn general, sino también

sin duda le ganara el respeto en toda la organizacion.

e Demuestre que lo quiere. El conocimiento y la experiencia

son importantes para alcanzar la cima, pero demostrar que
lo desea es vital. Haga que la gente de arriba conozca sus
aspiraciones y demuestre todo el tiempo que usted esta
capacitado.

Condzcase a si mismo. Ningun director general

consigue ser un buen lider sin conocer a fondo sus pun-
tos fuertes y débiles. Pida evaluaciones honestas a sus
empleados, sus jefes y sus clientes. Asimile ese
conocimiento y mejore con él.

Relaciones, relaciones, relaciones. Usted debe conocer a la
gente de los puestos superiores para convertirse en uno
de ellos. Quiza parezca un juego en algin momento, pero
ningun ejecutivo consigue el puesto a menos que sostenga
continuamente conversaciones sustanciales con los altos
ejecutivos.

Fuente: Eilene Zimmerman, “So You Wanna Be a CEO,” en Sales & Marketing Management, enero de 2000, p. 33.

En un estudio reciente se solicit6 a 215 gerentes de ventas de diversas industrias que clasificaran
la importancia de 60 factores clave del éxito a partir de entrevistas con vendedores y gerentes de
ventas.* En la figura 2.4 se presentan los 20 factores mas importantes.

El estudio cuidadoso de la figura 2.4 revela tendencias muy interesantes en los factores basicos
del éxito en las ventas hoy en dia. En seguida se examinan los primeros 10 con mas detalle.

Habilidad para escuchar

La mejor calificacion es la de la habilidad para escuchar. Otras investigaciones revelan que las
relaciones entre el comprador y el vendedor se fortalecen de manera importante cuando los ven-
dedores emplean consistentemente habilidades eficaces para escuchar, en especial la escucha
activa.® Lo irénico es que los cursos de venta y los seminarios de capacitacion de ventas casi siem-
pre se concentran en ensefiar a los vendedores a hablar y escribir, pero no a escuchar. En el recuadro
Liderazgo 2.4 se mencionan algunos consejos para que los vendedores desarrollen esta habilidad.

FIGURA 2.3 Posibles carreras para los vendedores
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FIGURA 2.4
Clasificacion de los
factores de éxito
para los vendedores
profesionales, de
acuerdo con la
importancia que

les adjudican los
gerentes de ventas

Fuente: Greg W. Marshall,
Daniel J. Goebel y William
C. Moncrief, “Hiring for
Success at the Buyer-Seller
Interface”, en Journal of
Business Research 56, 2003,
pp. 247-255. Copyright 2003,
reimpreso con autorizacion
de Elsevier.
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Factores de éxito en las ventas Media D.E.
Grado mas alto de importancia

Habilidad para escuchar 6.502 0.683
Habilidad de seguimiento 6.358 0.772
Capacidad de adaptar el estilo de venta a la situacion 6.321 0.687
Tenacidad para completar las tareas 6.107 0.924
Organizacion adecuada 6.084 0.889
Habilidad de comunicacién verbal 6.047 0.808
Eficiencia e iniciativa al interactuar con la gente de todos 6.000 0.991

los niveles en la organizacién del cliente
Capacidad probada de vencer objeciones 5.981 1.085
Habilidad de cierre 5.944 1.109
Habilidad de planeacién y manejo del tiempo personal 5.944 0.946
Eficiencia e iniciativa al interactuar con la gente de todo 5.912 0.994
nivel de la propia organizacion

Habilidad de negociaciéon 5.827 0.975
Buena presentacion 5.791 1.063
Empatia con el cliente 5.723 1.074
Habilidad de planeacién 5.685 0.966
Habilidad para crear prospectos 5.673 1.209
Creatividad 5.670 0.936
Capacidad de conectarse con los demas 5.549 1.105
Habilidad para preparar una llamada de ventas 5.526 1.219
Habilidad para tomar decisiones 5.502 1.023

Nota: Todos los puntos tienen la escala siguiente: 1 = sin ninguna importancia para decidir la contratacién, 7 = de la mayor
importancia para decidir la contratacion. D.E. = desviacion estandar.

Habilidad de seguimiento

Una diferencia basica entre los modelos de ventas por transacciones y por relaciones es el esfuer-
zo que dedica el vendedor al continuo mantenimiento y administracion de la relacion, sobre todo
en lo concerniente a las reuniones en persona con el cliente. Vale la pena recordar, del capitulo 1,
que las ventas por relaciones tienen tres elementos: asegurar, construir y mantener la relacion.
EMC Corporation, empresa de almacenamiento por computadoras, tiene la reputacion de ser obse-
siva con el seguimiento. Sus equipos de ventas y servicio se esfuerzan mucho en la anticipacién
y reparacion de problemas incluso antes de que el cliente reconozca que tiene uno. Un sistema de
almacenamiento inestable o un cambio de temperatura en el almacén pueden propiciar que las cajas
envien un mensaje de alerta y se active un sistema de respuesta de los representantes de EMC, a
menudo antes de que los clientes noten siquiera el problema. Los representantes se encuentran en
23 lugares en todo el mundo para efectuar el seguimiento en persona, de ser necesario. De hecho, el
propio director general, Mike Ruettgers, se compromete a responder en persona antes de ocho horas
en caso de una falla grave del servicio.

Capacidad de adaptar el estilo de ventas a la situacion

La préctica de las ventas adaptables es alterar las conductas de ventas durante la interaccion con
el cliente, o en los espacios entre ellas, con base en la informacion percibida sobre la indole de la
situacion de la venta.® Esto es analogo a la idea que vimos sobre las empresas agiles. Ser adapta-
ble permite que el vendedor establezca la relacion con el cliente a partir de su comprension de sus
necesidades y problemas, y los solucione.

Tenacidad para completar las tareas

Cultivar las relaciones con los clientes es un asunto de largo plazo. A diferencia de las ventas cuyo
objetivo no va mas alla de cerrar la venta con un cliente y después pasar al siguiente, adminis-
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El poder de la escucha activa

Todo mundo sabe que cuando se escucha con atencién a otra
persona, se obtiene una reaccion mucho mas positiva cuando
a uno le toca el turno de hablar. Por desgracia, los vendedores
parecen olvidar este importante hecho cuando intentan trans-
mitir el valor de su producto al cliente.

Escuchar de forma activa a los clientes no sélo aumenta la
eficacia de la interaccidn entre usted y su cliente, sino tam-
bién, y en gran medida, su probabilidad de hacer la venta. Al
escuchar con atencién al cliente, usted esta en mejor posicién
de entender sus necesidades y, a su vez, tiene mas posibilidades
de expresar las formas en que su producto o servicio beneficia
al cliente.

A continuacion se enlistan algunos consejos Utiles para
escuchar de forma activa. Si presta atencion e interiorizan acti-
vamente estas sugerencias, estard en la direccion correcta para
mejorar sus habilidades de ventas.

1. Abra su mente y sus oidos. Apague todos sus pensamientos
y sentimientos negativos sobre la persona y sea receptivo a
los mensajes que envia. No permita que su opinién de dicha
persona interfiera con sus posibilidades de cerrar la venta
al final. Quiza le parezca desagradable su forma de vestir o
hablar. No deje traslucir su disgusto, pues tal vez no dure
mas de los primeros minutos de la conversacion.

2. La importancia del primer enunciado. Escuche desde la prim-
era oracion. Durante la interaccién, sera necesario que por
unos momentos se olvide de todo aquello que le preocupe.
Si da la impresion de estar preocupado, su cliente lo notara
y sin duda se sentira ignorado. Todo cliente que sienta que
no es importante para el vendedor muy probablemente
efectuard su compra en otro lado.

3. Analice. Reflexione sobre lo que se ha dicho. Ni siquiera trate
de imaginar lo que el cliente va a decir. Debe poner aten-
cion exactamente a lo que el cliente dice en un momento
dado. Incluso los escuchas mas lentos piensan mas rapido
que quienes hablan con rapidez. Una vez mas, piense sélo
en lo que se esta diciendo en un momento dado.

4. En verdad escuche. No sélo “deje de hablar”. Esto significa
que no solo debe parecer que esta escuchando, sino que
debe atender activamente a lo que el cliente le comunica. Si
bien es factible que su silencio dé la impresion de que esta
escuchando, el cliente puede sentir que no lo estd haciendo
en realidad si no manifiesta un poco de realimentacién
respecto de lo que dice.

5. Evite interrupciones. Nunca interfiera, pero siempre esté
abierto a las pausas. Suspender los pronunciamientos de su
cliente no sélo es descortés, sino también muy perjudicial
para sus posibilidades de hacer la venta. Otro aspecto en

extremo positivo de este consejo es que, al permitir que el
cliente vea que puede interrumpir, se crea un sentimiento
semejante a una conexion entre ambos. Queda establecido
que a usted le interesa lo que el cliente dice, lo cual sienta
las bases para una relaciéon muy positiva.

6. Pregunte siempre. Un consejo que va de la mano con el
anterior es preguntar. Estimular a las personas a que hablen
y le ayuden a aclarar lo que quieren decir les deja saber que
las toma en serio. Cuando usted pregunta algo, refuerza
la idea de que en verdad esta escuchando, de que no sélo
espera su turno de hablar.

7. Recuerde lo que se dice. Esto implica ingresar datos impor-
tantes en su computadora mental. Debe tomar notas si lo
considera pertinente. Asimismo, trate de relacionar comen-
tarios en apariencia aislados.

8. Ponga atencidn. Evitar interrupciones y distracciones son
pasos esenciales para una escucha activa. Debe concen-
trarse tanto en lo que se dice, que ni siquiera preste aten-
cién a distracciones visuales o auditivas. Si permite que
estos factores externos distraigan su atencion, tal vez su
cliente suponga que su atencion original no era genuina, lo
cual reducira de forma drastica sus posibilidades de hacer la
venta.

9. Responda a lo que se dice. Un aspecto obvio de la escucha
activa es la reaccion ante lo que dice el cliente. Sin embargo,
este consejo no es tan obvio para algunos vendedores, pues
muchos nunca lo practican. Para quienes no saben de qué
se trata esto, deben dedicarse a escuchar con todas sus
fuerzas y demostrar que ponen atencion. Vea a la persona
directamente a los ojos y manifieste sus reacciones con la
expresion de su rostro.

10. Reldjese. El consejo final y mas importante en el proceso
de la escucha activa es estar tranquilo. Debe transmitir
una calma completa durante toda su conversacién con el
cliente. No exagere ante palabras y tonos sobrecargados,
pues muy a menudo la gente se tranquiliza cuando se le
permite sacar su ira y frustracion. Mas aln, es probable
que su calma se transmita al cliente, con lo que se crea un
entorno mucho menos estresante para la conversacion.

La escucha activa es un aspecto importante de las ventas
exitosas. Si usted no es capaz de comunicar su genuino interés
en lo que dice el cliente, disminuirdn en gran medida sus posi-
bilidades de cerrar la venta y, a final de cuentas, de establecer
una relacion con él.

Fuente: Bill Brooks, “The Power of Active Listening”, en Agency Sales,
diciembre de 2003, p. 47.
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trar una relacion es un proceso que requiere paciencia y la disposicion a trabajar con un cliente, a
menudo durante periodos extensos, antes de que se materialicen los beneficios potenciales de la
relacion para ambas partes. Los grandes vendedores nunca pierden de vista el panorama completo
cuando trabajan en los detalles. Esta perspectiva facilita la tenacidad y rinde frutos cuya espera vale
la pena.

Buena organizacion

A medida que aumenta la complejidad del contenido y las responsabilidades de los empleos de
ventas, y que se complica el transito por las organizaciones de compras, aumenta también la impor-
tancia de la habilidad de priorizar y ordenar el trabajo de forma correcta como factor de éxito. Ser
organizado es un componente de la administracion eficaz del tiempo y el territorio.

Habilidades de comunicacién verbal

Vale la pena observar de nuevo que este factor, aunque obviamente basico para el éxito en las ven-
tas, tiene una calificacion més baja en importancia para los gerentes de ventas que la habilidad para
escuchar. Los vendedores deben ser grandes comunicadores.

Eficiencia e iniciativa al interactuar con la gente de todo nivel
en la organizacion del cliente

Vender hoy en dia a menudo implica la comunicacion y la interaccion con muchas personas dentro
de la empresa del cliente ademéas de la encargada de las compras. Méas adelante en este capitulo
se identificara a los individuos en otras funciones dentro de las empresas, que llegan a ser igual
o0 incluso mas importantes que el comprador o encargado de las adquisiciones, para desarrollar la
relacion con la empresa del cliente.

Capacidad probada de vencer objeciones

Un cliente suele tener varias preocupaciones sobre una determinada compra, y el vendedor debe
resolverlas de modo satisfactorio. Las objeciones son una parte natural y esperada de todo proceso
de venta. Al procurar una relacion de confianza de largo plazo con el cliente, y al buscar soluciones
favorables para ambas partes, se resuelven estas objeciones.

Habilidades de cierre

Es obvio que, para tener éxito, un vendedor debe generar buenos negocios con los clientes.

Habilidades de planeacion personal y administracion del tiempo

Como con la buena organizacion, planear y administrar bien el tiempo le serd muy Uutil en su carrera
de ventas. Hoy en dia, ambos factores son mas importantes por la tecnologia, como PDA, computa-
doras portatiles y el correo electronico.

ACTIVIDADES DE VENTAS

En vista de lo aprendido hasta ahora acerca del mundo actual de las ventas, lo cual incluye los
factores basicos de éxito importantes para los gerentes de ventas, no debe sorprender mucho que
los vendedores de IBM que trabajan en el desarrollo de soluciones para los clientes pasen una gran
parte de su tiempo en la recopilacién de informacion sobre clientes potenciales, la coordinacion
de las actividades de otros departamentos funcionales y el otorgamiento de servicio a los clientes
actuales, ademas de la realizacion llamadas de ventas. Es dificil especificar el abanico completo
de actividades que realizan los vendedores porque varian mucho segin la empresa y los tipos de
puesto. Sin embargo, en un extenso estudio, una muestra de 1 393 vendedores de 51 empresas clasi-
ficd 121 posibles actividades en una escala de siete puntos de acuerdo con la frecuencia con que
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desempefiaban cada una en un mes cualquiera. Estas respuestas se examinaron de forma estadistica
para identificar las categorias subyacentes de diversas actividades. Se identificaron 10 dimensiones,
o factores laborales.” Estos factores se presentan en la figura 2.5, junto con ejemplos de las activi-
dades especificas de cada dimension.

Una conclusidn evidente del estudio es que el trabajo del vendedor muchas veces abarca una
serie de actividades que van mas alla de simplemente visitar a los clientes, hacer presentaciones de
ventas y tomar pedidos. Si bien los dos primeros factores de la figura 2.5 estan directamente relacio-
nados con vender y tomar pedidos, los factores 3 y 5 se concentran en actividades necesarias para
servir a los clientes después de haber realizado la venta. Asimismo, los factores 4, 6 y 7 incluyen
una serie de obligaciones administrativas, entre otras: recolectar y comunicar a los ejecutivos de
marketing y de ventas de la compafiia informacion relativa a los clientes, asistir a sesiones periédi-
cas de capacitacién, asi como ayudar a reclutar y formar a los nuevos representantes de ventas. Por
Gltimo, algunos vendedores también invierten un esfuerzo considerable en ayudar a crear canales de
distribucion y en conservar el apoyo de los revendedores (factor 10).

Se efectud otro estudio para actualizar la lista original de actividades de venta con base en los
cambios en el area de ventas. Se eliminaron seis actividades y se agregaron 49. Estas 49 actividades
nuevas se organizaron en una matriz en la figura 2.6. Las actividades se agruparon por ser de tec-
nologia o no, y por cinco categorias basicas de contenido de comunicacion, procesos de ventas,
dirigidas a relaciones, relacionadas con equipos y de bases de datos. La mayoria de las actividades
nuevas se centrd en el uso de tecnologia en la comunicacién (14 actividades nuevas, como correo
electrénico, internet, computadoras portéatiles, correo de voz, fax, teléfono celular, localizador y ofi-
cina virtual) y actividades de indole no tecnoldgica en el proceso de ventas (14 actividades nuevas,
como ventas adaptables, evitar conflictos, vender servicios de valor agregado, cuentas dirigidas al
objetivo, ventas por consulta y competencias Unicas de ventas).?

De esta investigacion se desprenden varias conclusiones importantes. En primer lugar, los ven-
dedores experimentaron un sustancial aumento de funciones del empleo durante la década pasada.
Es decir, la funcion de ventas actual es mas amplia que antes e implica muchas méas actividades.
Se espera que las eficiencias de los avances tecnoldgicos compensen la gran cantidad de activi-
dades adicionales que los vendedores realizan en la actualidad. En segundo lugar, en el aspecto
tecnoldgico de las actividades nuevas, las organizaciones de ventas necesitan asegurarse de que los
vendedores reciban la capacitacion y apoyo adecuados para la aceptacion y uso de la tecnologia
disponible. Por Gltimo, es esencial que los sistemas de administracion de desempefio (evaluaciones,
recompensas) se actualicen de modo que reflejen de manera adecuada las dimensiones y actividades
de los puestos de ventas actuales. De otro modo, a los vendedores se les evaluara y compensara con
base en un modelo anticuado de sus empleos.

La creciente cantidad de actividades administrativas y de otras que no se refieren al acto de
vender significa que, en la actualidad, muchos vendedores sélo pasan una parte de su tiempo en
las ventas. En empresas que venden productos complejos o personalizados, o sistemas de servicio
a clientes grandes, la proporcion de tiempo de venta puede ser incluso méas baja. La creciente par-
ticipacién de los vendedores en actividades sin relacién con las ventas es una razén de peso por la
cual el costo de una llamada de ventas aumenta de manera consistente desde hace algunos afios.
Se necesita el desempefio de muchas actividades no relacionadas con las ventas durante un extenso
periodo para aplicar con éxito la venta por relaciones. Segun la industria, el costo promedio proba-
ble de una Ilamada de ventas hoy en dia es de mas de 300 doélares.

La veloz escalada de los costos de las ventas explica, en parte, el porqué la bisqueda de otros
caminos para mejorar la eficiencia de la fuerza de ventas ha adquirido importancia en afios recientes.
Algunas de las estrategias a las que las compafiias han recurrido para abatir los costos de las ventas
y para elevar la eficiencia de la fuerza de ventas son: utilizar tecnologias nuevas, redirigir el esfuer-
zo de los vendedores a retener a los clientes y depurar el trabajo mediante la eliminacién de las
tareas que no son esenciales.



FIGURA 2.5
Factores del trabajo
y algunas actividades
relacionadas

Fuente: adaptado de William
C. Moncrief 111, “Selling
Activity and Sales Position
Taxonomies for Industrial
Salesforces”, en Journal

of Marketing Research 23,
agosto de 1986, pp. 266-271.
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1. La funcién de ventas Montar exhibidores
Planear las actividades de venta Llevar el inventario del cliente
Buscar pistas Manejar la publicidad local
Visitar a las cuentas en perspectiva 6. Asistir a conferencias y juntas
Identificar a las personas que toman decisiones Asistir a conferencias de ventas
Preparar una presentacion de ventas Asistir a juntas regionales de ventas
Hacer la presentacion de ventas Trabajar en las conferencias del cliente
Superar las objeciones Montar exhibiciones del producto
Presentar los productos nuevos Asistir a sesiones periddicas de capacitacion
Visitar cuentas nuevas 7. Capacitar y reclutar

2. Trabajar con otros Reclutar a nuevos representantes de ventas
Preparar los pedidos Capacitar a los nuevos vendedores
Acelerar los pedidos Viajar con los aprendices
Manejar los pedidos atrasados 8. Entretener
Manejar problemas de embarque Entretener a los clientes jugando al golf, etcétera
Encontrar pedidos perdidos Invitar a los clientes a cenar

3. Dar servicio al producto Invitar a lo clientes a tomar unas copas
Aprender todo acerca del producto Invitar a los clientes a comer
Probar el equipo Organizar fiestas para los clientes
Supervisar la instalacion 9. Viajar
Capacitar a los clientes Salir de la ciudad
Supervisar las reparaciones Pasar algunas noches fuera de casa
Dar mantenimiento Viajar dentro de la ciudad

4. Administrar la informacion 10. Distribucion
Proporcionar informacion técnica Establecer buenas relaciones con los distribuidores
Recibir retroalimentacion Venderle a los distribuidores
Proporcionar retroalimentacion Manejar el crédito
Mantener al tanto a los superiores Cobrar cuentas vencidas

5. Dar servicio a la cuenta
Surtir los anaqueles

TIPOS DE EMPLEOS EN VENTAS

No todos los vendedores desempefian todas las actividades que enumeran las figuras 2.5 y 2.6.
Tampoco todos los representantes destinan la misma cantidad de tiempo y esfuerzo al mismo tipo
de actividades. Los muchos y variados tipos de trabajos de ventas significan tareas y responsabili-
dades muy distintas, requieren varios tipos de capacitacion y habilidades, y ofrecen diversos niveles
de compensacion y de oportunidades para la satisfaccion y el progreso personales. Y, quiza lo mas
importante, diferentes tipos de empleos en ventas representan diferentes niveles y tipos de oportuni-
dades para administrar las relaciones con los clientes. Dos amplias categorias de ventas son la venta
en mercados de empresa a consumidor y la venta en mercados de empresa a empresa.

Mercados de ventas de empresa a consumidor y de empresa a empresa

En cifras, la mayor parte de los vendedores se dedican a diversos tipos de ventas minoristas. Este
trabajo significa vender bienes y servicios a consumidores finales para su uso personal. Por lo tanto,
cuando se habla de vendedores en esta obra, se hace referencia a quienes venden en el mercado
de empresa a consumidor. Algunos ejemplos son los vendedores directos (Avon, Mary Kay, etc.)
corredores inmobiliarios y vendedores de tiendas minoristas. No obstante, las ventas industriales
—(que también se conocen como ventas de empresa a empresa— representan un volumen mucho
maés grande y significan vender bienes y servicios en los mercados que componen las compafiias.
Las ventas de empresa a empresa son para tres tipos de clientes:
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FIGURA 2.6 Matriz actualizada de actividades de ventas

Comunicacion

Correo electrénico

Dictafono

Internet

Computadora portatil
(CD- ROM)

Correo de voz

Fax

Teléfono celular

Localizador

Sitio de internet*

Anuncios

Videoconferencia

Dar informacion
técnica

Servicios para el dia
siguiente

Mantener una oficina
virtual

Tecnologia

Practicar habilidades
de lenguaje

No tecnologia

Ventas Relaciones Equipo

Concertar citas Sitio de internet* Conferencia
Argumentos de venta telefdénica en
de base de datos grupo
Usar software para
antecedentes
del cliente
Computadora portatil
para presentaciones®
Videocasetera para
presentaciones
Proporcionar capacidad
tecnoldgica a los
clientes

Ventas adaptables Conseguir vendedor/ Orientar

Hacer investigaciones alianza Hacer la venta
en el negocio del Desarrollar relaciones
cliente Conservar al cliente

Evitar conflictos legales Escribir

Planear multiples llama- agradecimientos*
das para cerrar tratos Conseguir

persona
Coordinar con

y pasarla a otra

apoyo de ventas

Vender servicios de
valor agregado
Responder
recomendaciones
Escribir
agradecimientos*
Identificar cuentas
importantes
Recoger suministros
de ventas
Ventas por consulta
Escuchar
Formular preguntas
Leer lenguaje corporal
Vender capacidades
Unicas

distribuidores
Llamar a directores
generales
Crear confianza con el
centro de compras
Relacionarse
Generar confianza
Procurar acuerdos

Base de datos

Recopilar informa-
cion nueva de la
base de datos

Ingresar infor-
macion/datos
en computadora
portatil*

Actualizar archivos
de clientes

Fuente: Greg W. Marshall, William C. Moncrief y Felicia G. Lassk, “The Current State of Sales Force Activities”, en Industrial Marketing Management 28, enero de 1999,

pp. 87-98. * Aparece en mas de una celda.

1. Ventas a revendedores. Por ejemplo, cuando el representante de ventas de Hanes le vende ropa

interior a una tienda minorista y ésta la revende a sus clientes.

2. Ventas a negocios usuarios. Por ejemplo, cuando un vendedor de General Electric vende mate-
riales o partes a Boeing, el cual los usa para fabricar otro producto, o cuando el vendedor de
Xerox le vende una copiadora a un bufete de abogados para que la use en sus actividades labo-

rales.
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3. Ventas a instituciones. Por ejemplo, cuando Dell vende una computadora a un hospital sin fines
de lucro o a una dependencia de gobierno.

En ocasiones, las actividades y factores clave de éxito que se requieren para las ventas minoris-
tas y las ventas de empresa a empresa, asi como para la administracion de ambos tipos de fuerza de
ventas, se parecen bastante. Para triunfar en cualquiera de ellas es necesario contar con habilidades
en cuanto a comunicacion y relaciones interpersonales, conocer bien los productos que se venderan,
tener capacidad para descubrir las necesidades y los problemas del cliente y ser lo suficientemente
creativo como para demostrarle que determinado producto o servicio le serviran para satisfacer esas
necesidades y resolver esos problemas. Ademas, los administradores deben reclutar y capacitar a las
personas adecuadas para estos dos tipos de trabajos de ventas, presentarles objetivos congruentes
con el programa general de marketing o de comercializacién de la empresa, supervisarlas, motivar-
las y evaluar su desempefio.

Pero las ventas minoristas y las de empresa a empresa también difieren en algunos sentidos
importantes. Muchos de los bienes y servicios que ofrecen los vendedores de empresa a empresa
son mas caros y técnicamente mas complejos que los de los minoristas. En el caso de las ventas de
empresa a empresa, los clientes, por otra parte, suelen ser mas grandes y pasan por largos procesos
para la toma de decisiones, en los que participan muchas personas. Por lo tanto, las actividades y
las habilidades que se requieren para venderles a compradores industriales suelen ser muy distintas
de las que se requieren para las ventas minoristas. Las decisiones que se toman para administrar
debidamente a una fuerza de ventas de empresa a empresa, incluso, son mas amplias que las co-
rrespondientes a la fuerza de ventas minorista. Por consiguiente, aun cuando muchos de los temas
de este libro se refieren a la administracién de los dos tipos de vendedores, la mayoria se aplica
solo a la administracion de vendedores de empresa a empresa. En general, a lo largo de este libro se
hablara més de la administracion de la fuerza de ventas de empresa a empresa.

Clasificacion de tipos de empleos en ventas de empresa a empresa

Dentro del campo de las ventas de empresa a empresa, existen muchos tipos de tareas o trabajos
distintos, los cuales requieren distintas habilidades. A continuacién se presenta una de las clasifi-
caciones més empleadas y (tiles de los trabajos de ventas.® Esta sefiala cuatro tipos de ventas de
empresa a empresa, dentro de toda una serie de industrias:

1. Ventas de gremio. La responsabilidad basica de la fuerza de ventas es aumentar la cantidad de
negocios con los clientes presentes y futuros, por medio de brindarles ayuda para su promocién
y comercializacién. El “gremio” estd compuesto por los revendedores, tales como los minoris-
tas o los distribuidores. Un ejemplo de las ventas de gremio es el caso del vendedor de Procter
& Gamble que le vende jabén y productos para lavar ropa a los empleados de compras de una
cadena de tiendas.

2. Ventas misioneras. La tarea principal de la fuerza de ventas es aumentar la cantidad de nego-
cios con los clientes presentes y futuros, si se les brinda informacion sobre los productos y otros
tipos de ayuda personal de la venta. Con frecuencia, los vendedores misioneros no levantan
directamente los pedidos de los clientes, sino que s6lo les convencen de comprar los productos
de su compafiia a distribuidores y otros proveedores mayoristas. Anheuser-Busch realiza ventas
misioneras cuando sus vendedores llaman a propietarios de bares para convencerlos de pedir
determinada marca de cerveza al distribuidor local de Budweiser. Del mismo modo, los repre-
sentantes de compafiias farmacéuticas, o detallistas, visitan a los doctores en su calidad de re-
presentantes. Cuando Pfizer presentd Zyrtec, medicamento de gran venta contra las alergias, sus
vendedores se comunicaron con los médicos de esa especialidad para hacerles saber la eficacia
del producto; se les explicaron sus ventajas respecto de otros medicamentos semejantes, como
Allegra y Clarinex, y se les sugirié que lo recetaran a sus pacientes. Obsérvese que el vendedor
de Pfizer no suele “vender” ningln producto directamente a los médicos.

3. Ventas técnicas. La responsabilidad primaria de la fuerza de ventas es aumentar la cantidad de
negocios con los clientes identificados y con los clientes en perspectiva, por medio de brindarles
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informacion, y ayuda técnica y de ingenieria. Un ingeniero de ventas de la empresa de motores
a reaccion de General Electric que llama a Boeing realiza una venta técnica. La tendencia actual
es que la mayoria de las ventas técnicas se efectlie por conducto de equipos de venta multidis-
ciplinarios. Esto se debe a que la complejidad de muchos de estos productos y sus servicios
asociados dificulta que un solo vendedor domine todos los aspectos de la venta.

4. Ventas a negocios nuevos. La responsabilidad primaria del vendedor es detectar negocios con
clientes nuevos y, después, conseguir hacerlos. En la venta por relaciones, esto es andlogo a
concentrarse en el aseguramiento y construccion de la relacién con el cliente.

Cada tipo de trabajo de ventas implica actividades un tanto distintas. La diferente naturaleza de
cada una también implica diferencias en los factores clave de éxito. En la siguiente seccion se vera
coémo suele operar el proceso de ventas en la practica.

ETAPAS DEL PROCESO DE VENTAS

Un enfoque popular para comprender las etapas del proceso de ventas consiste en los seis pasos
diagramados en la figura 2.7: 1) buscar clientes; 2) iniciar la relacion; 3) calificar al cliente en pers-
pectiva; 4) presentar el mensaje de la venta; 5) cerrar la venta; y 6) dar servicio a la cuenta.

Aungue el proceso de ventas solo implica unos cuantos pasos muy claros, las actividades espe-
cificas que implica cada paso —y la forma de llevarlas al cabo— varian mucho, segun sea el tipo
de posicidn al vender, como el caso del vendedor misionero frente al del gremio, y de la estrategia
general que siga la empresa para las ventas y las relaciones con los clientes. Por lo tanto, el pro-
grama de ventas de una compafiia debe incluir politicas para administrar las cuentas que guien a
cada uno de los vendedores y que garanticen que todas las actividades de ventas sean congruentes
con las estrategias de marketing y de relaciones de la empresa. En el capitulo 4 se analizara con
mas detenimiento la l6gica y el contenido de las politicas para administrar las cuentas. El siguiente
analisis de las etapas del proceso de las ventas también se refiere a algunas de las politicas para
administrar las cuentas mas habituales para guiar a los representantes de ventas.

Prospectos de clientes

En muchos tipos de ventas es fundamental buscar clientes nuevos. Este aspecto es uno de los méas
desalentadores de las ventas, sobre todo para los vendedores que empiezan. Los esfuerzos por bus-
car clientes en perspectiva muchas veces se rechazan y los resultados inmediatos generalmente
son pocos. No obstante, la capacidad para descubrir a posibles clientes con frecuencia es lo que
distingue al vendedor exitoso del que no lo es.

En algunos negocios de bienes de consumo, la bisqueda de clientes en perspectiva implica
simples recorridos en frio; es decir, ir de casa en casa, tocando de puerta en puerta. Sin embargo,
en la mayoria de los casos el mercado objetivo esta mejor definido y el vendedor debe identificar
a los clientes potenciales dentro de ese segmento. Los vendedores emplean diversas fuentes de
informacion para identificar a los clientes en perspectiva importantes, entre ellas, las agrupaciones
sindicales, los directorios industriales, las guias telefonicas, otros vendedores, otros clientes, los
proveedores, los empleados de la empresa que no estan en ventas, asi como los contactos sociales
y profesionales.

Muchas empresas echan mano del telemarketing para encontrar a nuevos clientes. El telemarket-
ing hacia fuera consiste en llamar a los posibles clientes a su casa u oficina, tanto para realizar una
venta como para concertar una cita para el representante que trabaja en la calle. El telemarketing
hacia adentro es cuando los posibles clientes pueden llamar a un teléfono gratis a fin de pedir mas
informacion; también se emplea para identificar a los clientes en perspectiva y calificarlos. Cuando
éstos llaman para pedir mas informacion acerca de un producto o servicio, un representante trata
de determinar la medida de su interés y si cumple con las calificaciones que requiere la compafiia
para los clientes nuevos. En tal caso, la informacion acerca de la persona que llamo se transmite al
vendedor o a la oficina regional correspondiente.
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FIGURA 2.7 Etapas del proceso de ventas
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Fuente: F. Robert Dwyer y John Tanner, Business Marketing: Connecting Strategy, Relationships, and Learning, Nueva York, McGraw-Hill/Irwin,

2008.

La internet también resulta una tecnologia Gtil para generar pistas que llevan hacia posibles
clientes. Cada vez hay mas empresas que colocan pedidos directamente en las paginas de internet,
pero muchas —sobre todo las que venden bienes o servicios relativamente complejos— usan sus
sitios principalmente para proporcionar informacién técnica del producto a los clientes o futuros
clientes. Estas compafiias piden a sus vendedores que, mediante una visita de ventas mas tradicio-
nal, den seguimiento a las preguntas técnicas de las posibles cuentas nuevas.*®

Las politicas de la empresa para administrar las cuentas deben abordar el grado de importancia
que los vendedores deben dar a la bisqueda de posibles clientes o a visitar y brindar servicio a las
cuentas existentes. La idoneidad de una politica para una empresa dependera de la estrategia que
haya elegido en cuanto a las ventas y las relaciones con los clientes, la indole de su producto y
los clientes de la empresa. Si la estrategia de la empresa es transaccional, si el producto esta en la
primera etapa de su ciclo de vida, si es un bien duradero que se compra con poca frecuencia o si el
cliente comin no requiere mucho servicio después de la venta, entonces los representantes deben
dedicar bastante tiempo a buscar a clientes nuevos. Tal es el caso en industrias como las de los
seguros y la construccion de viviendas. Estas empresas quiza disefien sus sistemas de compensacion
de modo que premien mas a sus vendedores por hacer ventas a clientes nuevos que por brindar ser-
vicios a los viejos, como se vera en el capitulo 11.

La compafiia que desea establecer asociaciones estratégicas asignara a un vendedor para cada
cuenta. Las empresas que tienen una importante participacion de mercado o las que venden pro-
ductos no duraderos, que se compran con frecuencia, o productos que requieren mucho servicio
después de la venta para garantizar la satisfaccion del cliente deben adoptar una politica que aliente
a los representantes de ventas a dedicar la mayor parte de sus esfuerzos a servir a los clientes exis-
tentes. Los fabricantes de alimentos que venden sus productos a supermercados minoristas y las
empresas que producen componentes y refacciones para otros fabricantes caben dentro de esta cate-
goria. Algunos clientes muy grandes requieren, muchas veces, tal cantidad de servicio que se les
asigna un representante de ventas que no hace nada mas que atender a sus necesidades. Con estas
circunstancias en consideracién, las empresas han especializado sus trabajos de ventas de modo que
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algunos representantes sdlo dan servicio a cuentas existentes, mientras que otros dedican su tiempo
a buscar clientes y a iniciar relaciones con ellos.

Inicio del trato

En el primer acercamiento al cliente en perspectiva, el representante de ventas debe tratar de iniciar
la relacion de la siguiente manera: 1) determinar quién en la empresa tiene mayor influencia o auto-
ridad para iniciar el proceso de compra y quién serd, en Ultima instancia, el que compre el producto;
y 2) generar el suficiente interés dentro de la empresa para obtener la informacion que necesita a fin
de calificar si el cliente en perspectiva vale la pena. El centro de compras de una compafiia general-
mente estd compuesto por empleados que desempefian distintos papeles cuando se toma la decision
de comprar. Por lo tanto, es importante que el vendedor identifique al personal clave para tomar la
decision y que conozca sus deseos y su influencia relativa.

Las organizaciones de ventas suelen formular politicas que sirvan de guia a los representantes
de ventas para abordar a los posibles clientes. Cuando el producto de la empresa es barato y se
compra en forma rutinaria, se da la instruccion a los vendedores de que traten exclusivamente con
el departamento de compras. En el caso de productos caros, de mayor complejidad técnica, se suele
pedir al representante de ventas que identifique a las personas méas influyentes y que toman las
decisiones en diversos departamentos funcionales y en distintos niveles administrativos, y que con-
certe cita con ellas. Cuando es probable que la decision de comprar sea muy compleja 'y que en ella
participen muchas personas de la compafiia del cliente, entonces tal vez lo mas apropiado es que el
vendedor adopte una politica de multinivel o de equipo de ventas.

Calificar los prospectos

Los vendedores, antes de tratar de concertar una cita para una presentacién de ventas importante o
de pasar mucho tiempo tratando de establecer una relacién con una posible cuenta, primero deben
calificar al cliente en perspectiva con el propdsito de determinar si éste retine las calificaciones
como cliente que valga la pena. Si la cuenta no cumple con las calificaciones, entonces el represen-
tante de ventas deberd invertir su tiempo en otra empresa.

Algunos vendedores tienen dificultad para hacer esta calificacién porque requiere que dejen a
un lado su eterno optimismo y que juzguen, en forma realista y objetiva, la probabilidad de que esta
venta sea rentable. El proceso de calificacion significa averiguar las respuestas para tres preguntas
importantes:

1. ¢El cliente en perspectiva necesita mi producto o servicio?

2. ¢Puedo conseguir que las personas responsables de la compra adquieran tanta conciencia de esa
necesidad que yo logre hacer la venta?

3. ¢Laventa sera rentable para mi compafiia?*

Para contestar estas preguntas, el representante de ventas debe saber un poco de las operaciones
del futuro cliente, de los tipos de productos que fabrica, de sus propios clientes, de sus competidores
y de la probable demanda de sus productos a futuro. También debe obtener informacion acerca de
quiénes son los proveedores actuales del cliente y si existe alguna relacion especial con esas empre-
sas que dificultara que el cliente en perspectiva cambiara de proveedores. Por ultimo, también debe
comprobar el estado financiero y la situacion crediticia del posible cliente.

Como son tantos los tipos de informacién que se necesitan, cuando se trata de compras grandes,
algunos departamentos de la compafiia que no tienen que ver directamente con la venta—por ejem-
plo, el departamento de crédito y cobranza— muchas veces toman parte en el proceso de califi-
cacion. Sin embargo, los de crédito muchas veces no participan sino hasta después de que el cliente
en perspectiva ha aceptado comprar y ha llenado una solicitud de crédito. En estos casos, la com-
pafiia debe formular politicas que guien el juicio del vendedor para saber si determinado candidato
califica como cliente. Estas politicas establecen las normas minimas para aceptarlo; por ejemplo, el
valor anual de sus compras (en dolares) dentro de esa categoria de productos o su situacion crediti-
cia. Asimismo, algunas empresas establecen un minimo para el volumen de pedidos, para no tener
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que tratar con clientes demasiado pequefios y mejorar la eficiencia de sus operaciones al tramitar
los pedidos y hacer los embarques. En el capitulo 3 se tratan algunos aspectos relacionados con el
orden de prioridad de los clientes.

Presentacion del mensaje de ventas

La presentacion de la venta es la médula del proceso de ventas. El vendedor transmite informacion
acerca del producto o servicio y trata de convencer al prospecto para que se convierta en su cliente.
Lograr presentaciones eficaces es un aspecto fundamental del trabajo del vendedor. Por desgracia,
muchos vendedores no desempefian muy bien esta actividad. Algunos estudios han informado que
40% de los agentes de compras piensan que las presentaciones distan mucho de ser buenas. En
fechas recientes, una encuesta entre ejecutivos de compras dio por resultado las siguientes cinco
quejas relacionadas con las presentaciones (las cuales estaban entre las 10 quejas mas importantes
respecto de los vendedores que tratan):

e Hablar mal de los competidores.

e Ser demasiado agresivos.

e Saber muy poco de los productos o los servicios de los competidores.
< Saber muy poco del negocio o la empresa del cliente.

» Hacer presentaciones pobres.'?

Cuando se prepara una buena presentacion de ventas, el presentador debe decidir cuales inte-
grantes de la empresa compradora deben asistir a ella. Ya que normalmente son varias las personas
que participan en la decisién de compra, ¢;esto significa que la presentacién de ventas se debe hacer
ante un grupo compuesto por todas ellas? La respuesta estriba en saber si los integrantes del centro
de compras tienen comportamientos e intereses divergentes o no, y en si una sola presentacion basta
para abordar debidamente estos intereses; de lo contrario, tal vez sea mas eficaz programar una
serie de presentaciones de persona a persona, con diferentes miembros del grupo comprador.

En muchos casos, la mejor manera de convencer a los clientes en perspectiva de las ventajas
gue posee un producto es mediante una demostracién. En especial, esta opcidn se aplica, cuando el
producto es técnicamente complejo. Para preparar una demostracion precisa del producto hay que
seguir dos reglas. En primer lugar, la demostracion se debe ensayar cuidadosamente para reducir al
minimo la posibilidad de un mal funcionamiento, por pequefio que sea. En segundo lugar, la presen-
tacién debe estar disefiada de tal modo que permita a los integrantes del centro de compras calibrar el
producto en la practica. Por ejemplo, los vendedores de Xerox aprenden algunos aspectos de las ope-
raciones de la oficina de sus clientes, a fin de incorporar en la demostracién de sus productos las
tareas que ellos desempefiarian después de haberlos comprado. Cada empresa sigue politicas muy
distintas para establecer la forma correcta de organizar las presentaciones de ventas, los aspectos de
ventas que deben ser reforzados y la fuerza con la que debe hacerse la presentacion. Muchas veces,
a los vendedores que van de puerta en puerta y a los que venden por teléfono se les capacita para
gue aprendan de memoria la misma presentacion que plantearan ante cada cliente en perspectiva.

La persona que vende sistemas de cOmputo quiza sea entrenada para las ventas de muy bajo
tono, es decir, el vendedor actla primordialmente como fuente de informacion técnica y consejo,
y no hace mucho por “impulsar” las computadoras de esa compafiia. Mas adelante, en la seccion
de este capitulo que se refiere a los distintos enfoques para vender se proporciona mas informacién
acerca de los enfoques para las presentaciones.

Hoy en dia, la proliferacion de las ventas por medio de relaciones ha dado por resultado que los
vendedores sean llamados para hacer mas presentaciones formales ante varios miembros de una
empresa cliente. Por ejemplo, con frecuencia las compafiias vendedoras hacen presentaciones para
repasar la cuenta, semanal o anualmente ante los clientes. Estas presentaciones por lo general abar-
can al equipo de compras y al de ventas, asi como a integrantes de la gerencia de las dos partes. La
politica de la empresa para las presentaciones de ventas debe ser congruente con sus demas politicas
para administrar las cuentas. Si quiere formular politicas inteligentes para las presentaciones de
ventas, el gerente debe conocer distintos métodos de presentacién y sus relativas ventajas y limita-
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ciones. La falta de espacio en este capitulo impide presentar una explicacion mas profunda de estas
cuestiones. El estudiante interesado en ellas debe consultar un libro de texto de ventas personales,
que analice y evalle con mas detenimiento diversos métodos para la presentacion de ventas.

Cerrar la venta

Culminar una venta significa obtener el consentimiento final para una compra. Todos los esfuerzos
del vendedor no valdran nada mientras el cliente no “estampe su firma en la linea punteada”, sin
embargo, en ese momento muchos vendedores fallan. Es natural que los compradores demoren el
mayor tiempo posible la decisién de comprar. No obstante, conforme maés se tarde el vendedor en
cerrar la venta, mas disminuye la utilidad que le corresponde y el riesgo de perderla aumenta. En
consecuencia, la tarea del vendedor es acelerar la decision final. Con frecuencia, esto se logra con
s6lo conseguir un pedido. Dos cierres muy comunes son, por ejemplo: “;Me permite usted que
tome este pedido?” y “;cuando quiere que se lo entregue?” Otra tactica para cerrar la venta es pedir
al cliente que se decida por una de dos opciones; por ejemplo: “¢Pagara en efectivo o se lo cargo a
su cuenta?”, o “;quiere la azul o la roja?” En las compras y las ventas industriales, los agentes de
compras Yy otros de los profesionales que toman las decisiones conocen bien las técnicas y detectan
en seguida los cierres manipuladores, por lo cual se debe tener mucho cuidado de elegir una forma
natural para solicitar la venta.

Servicio a la cuenta

La labor del vendedor no termina cuando ha realizado la venta. Después de realizada, debe propor-
cionar a los clientes diferentes servicios y ayuda para garantizar su satisfaccion y para que vuelvan
a comprar. Un servicio de excelente calidad después de la venta aumentara la lealtad de los con-
sumidores. Este es otro terreno en el cual algunos vendedores no se desempefian bien. La mayo-
ria de las veces, el hecho de que un cliente deje de comprarle a una compafiia se debe a que sus
promotores mostraron indiferencia después de que el producto fue entregado. El vendedor debe
darle seguimiento a cada venta para cerciorarse de que no haya ningin problema con las fechas de
entrega, la calidad de los bienes o la facturacion. Ademas, en varias ocasiones, el vendedor (o los
miembros de un equipo de vendedores) supervisa la instalacion del equipo, ensefia a los empleados
del cliente a usarlo y se asegura de su debido mantenimiento, para reducir la posibilidad de que se
presenten problemas que provoquen insatisfaccion.

Este tipo de servicio posterior a la venta puede generar grandes dividendos, tanto para el ven-
dedor como para la compafiia que representa.'® Por ejemplo, en el caso de diferentes lineas de
bienes de capital, los contratos de servicios —asi como la venta de suministros y refacciones—
ofrecen margenes mas amplios de utilidad que el equipo original y significan ventas que rinden mas
ingresos. La estrategia de la compafiia para vender y relacionarse con los clientes dictara el tipo de
servicio que se dara después de la venta o en forma permanente.

Para entender verdaderamente el proceso de las ventas, como hacen su trabajo los buenos ven-
dedores y cual es la forma mas eficaz para administrar sus esfuerzos, primero debemos entender
como los clientes empresariales toman la decision de comprar. Después de todo, las estrategias de
marketing, los programas de ventas y los esfuerzos de cada representante de ventas deben estar
dirigidos a influir en esas determinaciones y a facilitarlas. Por lo tanto, las secciones siguientes
cambian el enfoque de esta discusion, del lado de la venta al lado de la compra, para examinar a
los participantes en el proceso de compra entre empresas, las etapas de este proceso de compra
que exhiben varias organizaciones y, finalmente, la naturaleza de las situaciones de compra en las
empresas.
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PARTICIPANTES EN EL PROCESO ORGANIZACIONAL
DE COMPRAS: CENTRO DE COMPRAS

Para tomar una decision tecnolégicamente compleja sobre una solucién de Tl con IBM, por lo gene-
ral se requiere la participacién de una amplia variedad de individuos en el proceso, como analistas de
computadoras, representantes de servicio a clientes, personal de apoyo y usuarios, entre otros. Los
diversos participantes en un proceso de compra se agrupan en siete categorias: iniciadores, usua-
rios, influyentes, porteros, los que compran, los que deciden y los que controlan.* Juntos, quienes
desempefian estas funciones conforman el centro de compras, que representa a toda la gente que
participa en la adquisicion o influye en la adquisicidn de un producto en particular. American Air-
lines opera la base de mantenimiento y equipo mas grande del mundo en Tulsa, Oklahoma. Ahi, los
mecanicos usan una amplia variedad de productos que esa empresa adquiere de cientos de vende-
dores. Las siguientes personas de American participan en la compra de estos productos de dife-
rentes maneras:

 Iniciadores. Son aquellos que perciben una oportunidad o un problema que precisa la compra de
un producto o servicio nuevo y por ello inician el proceso. Casi cualquier persona de cualquier
nivel de la empresa puede ser iniciadora. Si los obreros de produccion de American Airlines
se quejan de que el equipo es anticuado e ineficiente, por ejemplo, activaran la adquisicién de
maquinaria nueva. Asimismo, es factible que la decision de cambiar de equipo surja de las deli-
beraciones de los planes estratégicos ideados por los altos ejecutivos para hacer a la aerolinea
mas rentable y eficiente.

e Usuarios. Son los miembros de la organizacion que tienen que usar o trabajar con el producto
0 servicio y que con frecuencia influyen en la decision de compra. Por ejemplo, los operadores
de una perforadora de American Airlines pueden solicitar al agente de compras que adquiera las
brocas con determinado proveedor, porque éstas duran afiladas méas tiempo y disminuyen los
lapsos de paro en la planta. Con frecuencia, los usuarios se ofrecen para iniciar una compray,
por lo tanto, es posible que las mismas personas realicen mas de una funcion.

* Influyentes. Proporcionan informacion para evaluar productos y proveedores alternativos y con
frecuencia desempefian un papel importante en la determinacion de las especificaciones y los
criterios que serviran para tomar la decision de compra. Por lo general, son los técnicos expertos
de diversos departamentos, pero en ocasiones se trata de los propios usuarios. Por ejemplo, en
American Airlines los ingenieros de vuelo o los pilotos suelen influir en las decisiones de com-
pra, con base en su experiencia con el desempefio de diversos vendedores.

e Porteros. Controlan el flujo de la informacidn a otros participantes en el proceso de compra. Un
portero generalmente controla la informacion que fluye entre los agentes de compra de la orga-
nizacion, los vendedores del proveedor y otras personas en los equipos de adquisicidn y venta.
Los porteros influyen en la compra porque controlan el tipo y la cantidad de informacion que
llega a al resto de los que deciden. Los encargados de tecnologia de la informacidn son porteros
frecuentes, pues a menudo tienen la informacion clave para tomar la decision en la empresa.
Hay dos tipos de porteros: los escudos (por ejemplo, las secretarias de American Airlines que
deciden cuando pasar una Illamada al ejecutivo o agente comprador) y los filtros (como el agente
de compras de American Airlines que relne propuestas de tres compafiias distintas y decide
qué le dirad a los demas elementos del centro de compras respecto de cada una). El agente de
compras filtra la informacion; es decir, sélo deja pasar lo que es mejor a su criterio, para influir
en la decision.

e Compradores. Son los que, de hecho, se ponen en contacto con la organizacion de ventas y
hacen un pedido. En casi todas las empresas los compradores tienen facultades para negociar las
compras. También en algunos casos tienen amplia discrecionalidad, mientras que en otros estan
bastante limitados por las especificaciones técnicas y otros requisitos contractuales estableci-
dos por los técnicos expertos y la direccion de la compafiia. En American Airlines, el grado de
autoridad para comprar se determina por el tamafio y tipo de la compra. Como en muchas orga-
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nizaciones, algunas veces la decision recae en un comité que vota o busca un consenso sobre el
vendedor al cual comprar, o sobre el producto que se va a adquirir.

* Persona que decide. Es la que est4 facultada para tomar la decisién final de adquirir. En oca-
siones, los compradores tienen esta facultad, pero con frecuencia ésta queda en manos de los
ejecutivos de nivel méas alto de la organizacion. Cuando American Airlines compra la instalacién
y actualizacién de una computadora grande, por ejemplo, es probable que un alto directivo o un
comité de altos ejecutivos tome la decision final.

* Persona que controla. Es la que determina el presupuesto para la compra. En ocasiones el pre-
supuesto se establece con independencia de la compra; por ejemplo, una oficina administrativa
de American Airlines en las instalaciones de Tulsa puede recibir un presupuesto para equipo de
oficina, establecido por la corporacion en Fort Worth al inicio del ejercicio fiscal. De esta ma-
nera, Si es preciso cambiar una copiadora o surge algin gasto considerable de manera impre-
vista, el costo tiene que ajustarse de alguna forma al presupuesto. En otras ocasiones, el que
controla puede ser el ingeniero o gerente de un producto, que lo que busca es que el costo del
nuevo procedimiento de mantenimiento se ajuste a un presupuesto determinado.

En un centro de compras se estima que hay entre unas tres y 12 personas para una adquisicion
tipica. Sus distintos miembros participan —y ejercen distintos grados de influencia— en las dife-
rentes etapas del proceso de decision.'® Por ejemplo, en American Airlines, los empleados de inge-
nieria, control de calidad y de investigacion y desarrollo suelen ejercer mayor influencia al preparar
las especificaciones y los criterios que deberd cumplir el producto nuevo, mientras que el gerente de
adquisiciones suele tener mas cuando se trata de elegir entre varios proveedores.

La composicion y el tamafio del centro de compras varian de acuerdo con la cantidad de riesgo
que la empresa perciba en la adquisicion de determinado producto. El centro de compras tiende a
ser mas pequefio —y la influencia relativa del gerente de compras tiende a ser mayor— cuando se
trata de resurtir productos que la compafiia ha adquirido antes que cuando lo hace por primera vez
0 que considera arriesgado.*® El riesgo percibido esta en funcién de la complejidad del producto y
la situacion, la importancia relativa de la compra, la presion de tiempo para tomar una decision y el
grado de incertidumbre respecto de la eficacia del producto. De la misma manera, es mas probable
que en los centros de compra de los clientes participe una variedad mas amplia de personas cuando
esta en consideracion la adquisicion de un producto técnicamente complejo y caro, como un sistema
de computadoras, que cuando se trata de un producto mas sencillo o barato.*”

Centros de ventas y centros de compras

Como los centros de compra de los clientes importantes suelen integrarse de personas de distintas
areas funcionales con diferentes puntos de vista y preocupaciones, las preocupaciones a menudo
se abordan con mayor eficacia por un equipo de expertos de los departamentos funcionales equiva-
lentes de la empresa vendedora, o incluso de diferentes divisiones dentro de la compafiia. De mane-
ra reciente, algunas empresas han puesto en marcha un centro de ventas que retne a los individuos
de toda la organizacion (marketing, servicio al cliente, ventas e ingenieria, entre otras areas) para
ayudar al vendedor a hacer su trabajo con més eficacia. Como en el centro de compras del cliente,
la organizacion de ventas necesita trabajar conjuntamente para presentar un esfuerzo unificado y
bien coordinado al cliente.*® Debido a que diferentes miembros del centro de compras pueden estar
activos en distintas etapas del proceso de adquisicion, una parte importante de la planeacion de ven-
tas implica determinar a quién se va a contactar en la organizacion de ventas, cuando, quién debe
hacerlo y qué clase de informacion y comunicacion es probable que cada miembro del centro de
compras encuentre mas Util y convincente.

La clave es establecer una estructura de equipo de ventas dentro de la organizacién de ventas
que satisfaga mejor las necesidades del cliente. Por ejemplo, una estructura comdn haria responsa-
ble al vendedor (es decir, al gerente de cuenta) de trabajar con todo el equipo para administrar la
relacion con el cliente. A menudo, en estos grupos de relacion con él estan representantes de varios
departamentos funcionales dentro de la organizacion de ventas, como ID, operaciones y finanzas.
En cada vez mas situaciones, los equipos de relacion con el cliente tienen oficinas en las instala-
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ciones de éste, 0 muy cerca de ellas, y uno o mas de los miembros del equipo de relacion con el
cliente se ubican en una zona geografica muy cercana a él.

En Oracle, el fabricante mas grande del mundo de software de ARC, el equipo de una cuenta
importante, como General Motors, esta a cargo de un ejecutivo de cuenta de Oracle, quien posee
un equipo global de vendedores como subordinados directos, pero también tiene la opcion de recu-
rrir a los recursos funcionales completos de Oracle para dar soluciones a GM en cualquier parte
del mundo. Este modelo crea una organizacion de matriz de subordinados directos y consultores
internos de apoyo en Siebel que colabora con su experiencia colectiva en beneficio de uno de sus
clientes principales.

La venta en equipo también representa algunos problemas de coordinacion, motivacion y com-
pensaciones. El predecesor en IBM de Sam Palmisano, Lou Gerstner, con frecuencia expresa en
publico las dificultades para administrar el desempefio de estos grupos; es un tema clave en el libro
que publicd tras su retiro.!® La venta en equipo es cara e implica un compromiso sustancial de recur-
sos humanos, que incluye lo relativo a administracion. Asi, los modelos basados en equipos tienden
a ser mas adecuados para los clientes mas grandes, en especial para los que cuenten con centros
de compras, donde los negocios potenciales con el tiempo representen los recursos suficientes y
cuenten con una buena interaccion multidisciplinaria entre diversas areas de ambas empresas para
justificar los altos costos del modelo de equipos. Estos clientes en ocasiones reciben el nombre de
cuentas clave. Por lo general, éstas se asignan a un vendedor veterano que funge como gerente de
dicha cuenta y trabaja con un equipo dedicado a atender a ese cliente grande y muy importante.

ETAPAS DE DECISION DE COMPRAS ORGANIZACIONALES

Como se menciond anteriormente, distintos miembros de un centro de compras ejercen influencia
en diferentes etapas del proceso de decision. Esto lleva a preguntarse cuales son las etapas involu-
cradas. Un marco ampliamente reconocido identifica siete pasos que los compradores de las empre-
sas siguen para tomar decisiones de compra: 1) anticipar o reconocer un problema o una necesidad,
2) determinar y describir las caracteristicas y la cantidad del articulo que se necesitara, 3) bus-
car posibles proveedores y clasificarlos, 4) adquirir las propuestas o las cotizaciones y analizarlas,
5) evaluar las propuestas y escoger a los proveedores, 6) elegir una rutina para los pedidos y
7) evaluar el desempefio y proporcionar retroalimentacion.? En la figura 2.8 se presentan de ma-
nera grafica estas etapas de decision de compras organizacionales.

Primera etapa: anticipacion o reconocimiento de un problema o necesidad

Casi todas las compras que realizan las empresas estan motivadas por las necesidades de sus proce-
sos de produccién, su inventario de mercancias o sus operaciones diarias. Por lo tanto, la demanda
de bienes y servicios de la empresa es una demanda derivada. Sus requerimientos se derivan de
la demanda de los consumidores para los bienes y servicios que produce o comercializa. Por ejem-
plo, la de equipaje se origina en la de los viajes en avion. El departamento de equipaje de la tienda
departamental Macy’s pierde clientes, al igual que Samsonite (fabricante importante de equipaje),
cuando la gente no viaja. Esta caracteristica de la demanda derivada hace que los mercados de las
organizaciones sean muy inestables, porque un ligero cambio en el mercado produce una modifi-
cacion relativamente grande en las ventas de la compafiia.

Muchas situaciones pueden llevar a que una persona reconozca la necesidad de determinado pro-
ducto o servicio. En algunos casos, se reconoce casi automaticamente; por ejemplo, cuando un sis-
tema computarizado de control de inventarios en Wal-Mart informa que las existencias de un articulo
han bajado al grado de tener que resurtirlo. En otros casos, ocurre cuando alguien identifica una
forma mejor de operar, como cuando en la base de mantenimiento y equipo de American Airlines
un ingeniero o mecanico sugiere un mejor procedimiento que el que se aplica en ese momento. Las
necesidades nuevas también aparecen cuando cambia el enfoque de las operaciones de la empresa;
por ejemplo, cuando la direccién decide fabricar una linea nueva de productos. Procter & Gamble
introdujo Crest Whitestrips, el cual estuvo mucho mas disponible en los anaqueles que cualquier



56 Parte uno Formulacién de un programa de ventas

otro producto Crest porque P&G deseaba entrar en el mercado de productos més profesionales que
impulsaran su promedio de ventas y ganancia por articulo. En todas estas situaciones, diferentes
personas de la organizacion pueden reconocer las necesidades y también iniciar el proceso de com-
pra, incluso los usuarios, el personal técnico, los altos ejecutivos o los gerentes de adquisiciones.

Segunda etapa: determinacion y descripcion de las caracteristicas
y cantidad del(los) articulo(s) necesario(s)

Por lo general, la demanda de los productos de la empresa y las necesidades de su proceso de
produccion y de sus operaciones dictan los tipos y las cantidades de los bienes y servicios que se
compraran. Por consiguiente, los criterios utilizados para especificar las necesidades de material y
equipo normalmente deben ser muy exactos en el aspecto técnico. Asimismo, es preciso calcular
con cuidado las cantidades, para evitar el exceso de inventarios o los tiempos muertos ocasionados
por la falta de materiales necesarios. Por lo anterior, en esta etapa del proceso de decision suele par-
ticipar una serie de técnicos, asi como de empleados que usaran los materiales o el equipo.

Sin embargo, no basta con que el departamento usuario y los expertos preparen una serie detalla-
da de especificaciones del producto que se necesita; también deben entregar, tanto a otros inte-
grantes del centro de compras como a los posibles proveedores, una descripcion clara y exacta de
qué, cuanto y cuando se necesita. Si, por ejemplo, los grupos de disefio y marketing de Ford Motor
Company toman la decision de cambiar las especificaciones de los interiores y los sistemas elec-
trénicos de un automovil, esto debe comunicarse con eficacia a compras, de modo que el vendedor
(a menudo Lear Corporation) comience el proceso de cambiar las partes que Ford le compra para
satisfacer a los consumidores exigentes de este mercado.

Tercera etapa: bisqueda y calificacion de proveedores potenciales

Una vez que la organizacion ha definido con claridad el tipo de bien que necesita, empieza la
busqueda de posibles proveedores. Si el producto ha sido adquirido con anterioridad, la bisqueda
tal vez se limite a uno o a unos cuantos proveedores que han cumplido satisfactoriamente en el
pasado, sobre todo si son socios estratégicos. Desde la perspectiva del vendedor, una ventaja de las
asociaciones estratégicas es que los socios son los primeros en presentar cotizaciones de los produc-
tos nuevos y, con frecuencia, se omite el paso de buscar posibles proveedores. Histéricamente, Ford
Motor Company ha mantenido a los proveedores de una sola fuente siempre que ha sido posible,
para asi reducir la variacion de la calidad de sus insumos. Este planteamiento es una buena sefial para
Lear Corporation siempre que Ford anuncia cambios en las especificaciones de automoviles
para los cuales la primera provee partes. Si la compra involucra a un articulo nuevo o si el articulo
es complejo y costoso (de nuevo, si el producto representa una decision arriesgada), los compra-
dores organizacionales muchas veces buscan diferentes posibles proveedores para asegurarse de
elegir al que tenga el mejor producto y ofrezca los términos mas favorables.

Cuarta etapa: adquisicion de propuestas o cotizaciones

Una vez que el comprador ha identificado a los posibles proveedores, solicita propuestas o cotiza-
ciones especificas a cada uno. Cuando se trata de un producto que se adquiere con frecuencia, es
estandar y no tiene complicaciones técnicas (por ejemplo, ufias o papel para copiadora) el proceso
tal vez no sea largo. EI comprador quizé se limite a consultar los catalogos de varios proveedores o
haga unas cuantas llamadas telefénicas. En el caso de bienes y servicios mas complejos y costosos,
tal vez le pida a cada uno de los posibles vendedores que haga presentaciones de ventas claras y
detalladas, asi como propuestas por escrito. Casi siempre se requiere que los compradores guberna-
mentales e institucionales de diversa indole soliciten cotizaciones de manera formal.

Quinta etapa: evaluacion de ofertas y seleccion de proveedores

En esta etapa del proceso, diversos miembros del centro de compras analizan si los posibles provee-
dores y sus diferentes propuestas son aceptables. Asimismo, la empresa que va a adquirir algo y una
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PRIMERA ETAPA
Anticipacidn o reconocimiento de un problema o necesidad

SEGUNDA ETAPA
Determinacién y descripcidn de las caracteristicas
y calidad de los articulos necesarios

TERCERA ETAPA
Blsqueda y calificacion de proveedores potenciales

CUARTA ETAPA
Adquisicion y analisis de propuestas o cotizaciones

QUINTA ETAPA
Evaluacion de propuestas y seleccidon de proveedores

SEXTA ETAPA
Seleccidn de una rutina de pedidos

SEPTIMA ETAPA
Evaluacion y retroalimentacidn sobre el desempefio

0 varias de las posibles compafiias vendedoras pueden negociar los precios, los términos de crédito
y los calendarios de entrega. Al final quedan seleccionados uno o varios proveedores y, despueés, se
firman los correspondientes contratos.

Por lo general, el departamento de compras de la empresa que hard una adquisicion (es decir,
los compradores) es el que evalla las ofertas y selecciona al proveedor. Sin embargo, el personal
técnico y administrativo también llega a desempefiar un papel en la seleccion del proveedor, sobre
todo si el producto es complejo y costoso.

¢ Qué criterios aplican los integrantes del centro de compras para elegir a un proveedor? Como
las adquisiciones se basan, en gran medida, en un proceso racional de toma de decisiones, cabria
esperar que se considerara a los criterios “racionales” (por ejemplo, la calidad del producto, el
precio y el servicio ofrecido por el proveedor) como los mas importantes. No obstante, los fac-
tores sociales y emocionales también influyen en la decisién. Después de todo, los compradores
organizacionales y otros miembros del centro de adquisiciones son seres humanos, igual que los
compradores en el mercado de empresa a consumidor. Es posible comparar varios aspectos de esta
diferencia entre el comportamiento de los compradores consumidores y los organizacionales, como
se resume en la figura 2.9.

La importancia relativa de los criterios para elegir distintos proveedores varia de una empresa
a otra y depende de los tipos de productos o servicios que se compren. Por ejemplo, la calidad
del producto suele ser mas importante cuando se adquieren productos técnicamente complejos,
mientras que el precio y el servicio al cliente tienen relativamente mayor importancia en el caso
de articulos estandar y poco técnicos, es decir, productos de consumo general. Por fortuna, las
empresas comprometidas con las ventas por relaciones incrementan en gran medida la probabilidad
de que las compafiias compradoras consideren el precio como Unico determinante para seleccionar
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a su vendedor. En cambio, debido a que el comprador cuenta con un conocimiento mucho mas
completo sobre la empresa vendedora y sus productos, comprendera mejor el valor general para su
organizacion de comprarle a dicha empresa en vez de a sus competidores con quienes no tiene una
relacion de largo plazo.

Sexta etapa: seleccion de una rutina de pedidos

Mientras el bien adquirido no sea entregado, éste no tiene utilidad alguna para la empresa. En con-
secuencia, el departamento de compras, después de hacer un pedido al proveedor, trata de que la
entrega de los bienes coincida con el momento en el cual se necesitara el producto. Con la entrega
también ocurren otras actividades internas. Los bienes deben ser recibidos, inspeccionados, paga-
dos y asentados en los registros de los inventarios de la empresa. Estas actividades representan
algunos costos adicionales que tal vez no sean muy visibles a primera vista para la compradora. En
la actualidad, los minoristas muy exigentes al solicitar a los vendedores que cubran estos costos,
al cargarles a las organizaciones de ventas tarifas de recepcién. Estas son cargos de un minorista
por el privilegio de permitir que cologuen un articulo nuevo en su sistema de T1, lo programen en
el inventario y al final lo distribuyan a las tiendas. Las tarifas de recepcion son costosas para los
fabricantes, y es comun que los minoristas importantes las incluyan en montos importantes por cada
articulo nuevo almacenado.

Séptima etapa: evaluacion y retroalimentacion del desempeiio

Una vez que los bienes han sido entregados, empieza su evaluacion. Esta se refiere al producto, asi
como al desempefio de servicio del proveedor. Es una etapa en la que el seguimiento del vendedor
es muy importante. Se inspeccionan para determinar si cumplen con las especificaciones descritas
en el contrato de compra. Mas adelante, los usuarios juzgan si el bien adquirido se desempefia de
acuerdo con las expectativas. Del mismo modo, el desempefio del proveedor también se evalla
en relacion con criterios como la puntualidad de la entrega, la calidad del producto y el servi-
cio después de la venta. En muchas empresas, esta evaluacion es un proceso formal, que incluye
informes escritos del departamento usuario y de otras personas participantes en la adquisicion. La
informacion se conserva en el departamento de compras, que la usara para evaluar las propuestas y
seleccionar a los proveedores la proxima vez que se haga una operacion similar.

NATURALEZA DE LAS SITUACIONES DE COMPRAS ORGANIZACIONALES

Los pasos antes descritos se aplican a las compras que significan una tarea nueva, cuando el cliente
compra por primera vez un producto o servicio relativamente complejo y caro (por ejemplo, una nue-
va pieza para el equipo de produccién o un sistema nuevo de computo), o a decisiones de una re-
adquisicion modificada, cuando un consumidor se interesa en modificar las especificaciones, pre-
cio u otros términos del producto que ha recibido de otros proveedores y esta dispuesto a negociar
€ON NUEVOS.

En el otro extremo esta la readquisicién directa, cuando el cliente vuelve a ordenar un articulo
que ha comprado varias veces (por ejemplo, articulos de oficina o productos quimicos a granel).
Estas operaciones reiteradas tienden a ser mucho mas rutinarias que las relacionadas con una tarea
nueva o la readquisicién modificada. Con frecuencia, los miembros del departamento de compras
son quienes hacen las readquisiciones directas, casi sin ninguna influencia de otros empleados, y
muchos de los pasos descritos (la bisqueda de proveedores alternativos y su evaluacion) quedan
eliminados. En cambio, el comprador escoge a los proveedores entre los incluidos en una lista de
“aprobados”, tomando en cuenta si en el pasado éstos y sus productos han dejado satisfecha a la
compafiia.

Con frecuencia, los departamentos de compras estan organizados en forma jerarquica, con base
en estas diferentes situaciones de compra. Por ejemplo, en la oficina de compras de Wal-Mart los
compradores nuevos empiezan como analistas y ayudantes y primordialmente se encargan de mane-
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Aspecto de la adquisicion Comprador consumidor Comprador organizacional
Uso Personal, familiar o casero Produccidn, operaciones o
reventa
Motivacién del comprador Personal Organizacional y personal
Conocimiento del producto o servi- Bajo Alto
cio por parte del comprador
Probabilidad de la decision del Baja Alta
grupo
Cantidad monetaria de adquisiciones Baja Alta
Cantidad de la adquisicién o tamafio Pequefa Grande
del pedido
Frecuencia de adquisicién Mayor Menor
Numero de adquisiciones ciclicas Bajo Alto
Monto de negociacién y cotizacion Pequefio Grande
competitiva

jar las readquisiciones directas. Las compras que significan una tarea nueva, asi como otras fun-
ciones que requieren que el vendedor tenga un contacto mas directo, estan a cargo de veteranos.

Desde el punto de vista del vendedor, el hecho de ser un proveedor que ya “esta adentro” o
que ha sido aprobado ofrece una clara ventaja competitiva y, por ende, tiene que elaborar politicas
y procedimientos que sirvan para conservar y fortalecer las posiciones privilegiadas que ya tiene
con sus clientes actuales. En el caso de los proveedores potenciales que no estan en la lista de
aprobados de un comprador, el problema de las ventas estratégicas es mas dificil. EI objetivo de un
proveedor que esta afuera sera conseguir que el cliente abandone los procedimientos automati-
cos para resurtirse mediante una readquisicion directa y opte por los procesos de evaluacién mas
amplios que requiere la decision de comprar mediante una readquisicion modificada. Como ya se
menciond, debido a que diversos integrantes del centro de adquisiciones de una empresa estan en
posibilidad de detectar la necesidad de cambiar de proveedores, el que esta fuera tiene la opcion
de recomendar a sus vendedores que pasen por alto el departamento de compras del cliente y que
visiten directamente a los usuarios o al personal técnico. El objetivo es que tratar de convencer a
los usuarios, influyentes y otros interesados de que los productos de la empresa ofrecen ventajas
en alguna dimension importante (por ejemplo, el disefio técnico, la calidad, el desempefio o los
criterios financieros), en comparacion con los que usan en ese momento. Encontrar a alguien que
desempefie el papel de iniciador no es una tarea facil, pero es posible siempre que exista una insatis-
faccion latente.

Kamen Wiping Materials Co., Inc., en Wichita, Kansas, vende a las fabricas trapos reciclados de
alta calidad. EI negocio consiste sobre todo en bancos de enormes lavadoras de tamafio industrial.
Kamen compra trapos sucios, los lava y luego los revende a las fabricas de varias industrias a pre-
cios mucho menores que el papel o los trapos nuevos. El presidente, Len Goldstein, es famoso por
hacer que empresas como Cessna, Beechcraft y otros usuarios pesados de materiales de limpieza
cambiaran de proveedores de este material para limpia (e incluso que cambiaran de papel a trapo,
gue no es poca cosa) al investigar quién en la empresa se beneficiaria mas con esta modificacion.
Esta persona se convierte en el iniciador. Aqui, con la mayoria de las decisiones de adquisicion
organizacionales, lo que beneficia a la empresa, a final de cuentas, también repercute positivamente
a los miembros del centro de compras, en especial al agente de compras. Si comprar a Kamen hace
que varios miembros del centro de compras parezcan héroes por ahorrar dinero, cuidar el ambiente,
etc., Len Goldstein sabe que tiene una gran oportunidad de hacer ventas y de conservar al cliente.
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Resumen

Las ventas son una gran carrera en la que se puede ascender profesionalmente, en especial en la
administracion de éstas. Todos los impulsores del cambio que vimos en este capitulo se traducen
en oportunidades para que los vendedores contribuyan con un alto grado de valor para sus clientes
y sus propias organizaciones. Los vendedores y sus gerentes pueden y deben valorar sus propios
planteamientos para administrar las relaciones con los clientes respecto de las mejores practicas de
las organizaciones de ventas de clase mundial.

Hoy en dia, las ventas estan tan alejadas de la vision social estereotipada del antiguo estilo, que
ya no se parecen en absoluto. Todos los factores basicos de éxito necesarios en las ventas por rela-
ciones se refieren al profesionalismo, habilidades solidas y conocimientos profundos y amplios que
permitan a los vendedores mejorar su desempefio y, por ende, sus percepciones. Es especialmente
interesante examinar las actividades de los vendedores actuales. Se han afiadido actividades nuevas
en afos recientes, la mayoria de las cuales tienen que ver con la tecnologia y con el desplazamiento
del modelo de ventas por transacciones al de ventas por relaciones. Asimismo, se ha observado
que entender las categorias de los empleos en ventas disponibles ayuda a decidir entrar en esta pro-
fesion. Vale la pena entender el proceso a partir de la identificacion de sus seis etapas.

Como los clientes son el centro de atencién de los vendedores por relaciones, conocer el mundo
de las compras organizacionales mejora en gran medida la eficacia de un vendedor en su papel de
administrador de la relacion con los clientes. Diversos empleados en la empresa del cliente pueden
influir en la relacién entre comprador y vendedor, asi como en la decision de lo que hay que com-
prar, y los vendedores deben estudiar con todo cuidado a cada cliente para conocer la dindmica de
cada situacion en los centros de compra. A menudo, las empresas vendedoras crean centros de venta
y equipos para atender mejor a los centros de compra, en especial con clientes grandes y complejos
(cuentas clave). Desde luego, es necesario entender y apreciar por completo las etapas del proceso
de decision de compra organizacional que practica cada uno de sus clientes para que el vendedor
agregue valor a lo largo del proceso de adquisicion. Las diferentes situaciones de decisiones de
compra organizacional requieren una comunicacion distinta entre comprador y vendedor, y este
Gltimo debe conocer lo suficiente la naturaleza de cada adquisicion para manejar de forma adecuada
el proceso hasta su término.

En general, mientras mas sepa un vendedor cémo opera su propia organizacion y la de su clien-
te, mas probabilidades tendra de venderle soluciones y agregar valor para ambas empresas.

Términos
clave

impulsores del cambio ventas industriales organizacion de matriz
autonomia ventas de empresa a empresa cuenta clave
actividades de ventas ventas de gremio etapas de decision de compras
variedad laboral ventas misioneras organizacionales
recompensas intrinsecas detallista demanda derivada
recompensas extrinsecas ventas técnicas proveedores de una sola fuente
conflicto entre el trabajo y la ventas a negocios nuevos productos de consumo general
familia centro de compras tarifas de recepcion
trabajo a distancia iniciadores tareas nuevas
oficina virtual usuarios readquisicion modificada
ventas adaptables influyentes readquisicion directa
aumento de funciones del porteros operaciones reiteradas
empleo compradores proveedor que esta afuera
costo de una llamada de ventas  persona que decide
ventas minoristas persona que controla
consumidor final riesgo percibido
mercado de empresa a centro de ventas

consumidor equipo de ventas
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¢ Qué significa ser “agil” para un vendedor y para una organizacion? ;Como se agiliza IBM?
Tome una hoja de papel y trace una linea a la mitad. Escriba “favorable” en la parte izquierda
y “desfavorable” en la derecha. Ahora, desde su punto de vista, anote todos los aspectos que
pueda sobre las ventas por relaciones como carrera para usted. AsegUrese de anotar por qué cada
aspecto va en la categoria en que lo anoto.

La creatividad es importante para el éxito en las ventas. ;Qué es la creatividad? Dé un ejemplo
especifico de algo que haya hecho y que considere especialmente creativo. ;Como podria ense-
fiarse creatividad a los vendedores o como se les podria entrenar en este sentido?

El trabajo a distancia y el uso de oficinas virtuales son aspectos importantes de muchos puestos
profesionales de ventas. ;Como se sentiria con el trabajo a distancia y las oficinas virtuales en
un empleo? ¢ Qué aspectos del trabajo a distancia y las oficinas virtuales le atraen mas y cuales
menos?

En su opinion, ¢qué aspectos de los empleos en ventas proporcionan bases firmes para ascender
en una organizacion?

Revise los 20 factores clave de éxito para las ventas por relaciones enlistados en la figura 2.4.
¢Cudles son ahora sus puntos mas fuertes? ¢En cuales necesita trabajar mas? ;Como planea
capitalizar sus puntos fuertes y mejorar los débiles?

Elija tres actividades de venta de las figuras 2.5 y 2.6 que le gustaria efectuar y después elija
otras tres que no le gustaria mucho realizar. Exponga las razones de ambas listas.

En este capitulo se describen las diversas funciones que desempefian los miembros de un cen-
tro de compras en un contexto de compras organizacionales. Piense en un ejemplo de proceso
de adquisicion en que haya participado como consumidor final (es decir, no como comprador
organizacional). ¢Se le ocurren ejemplos de personas que hayan desempefiado estas mismas
funciones de centro de compras en el contexto de su ejemplo? Trate de relacionar a tantos indi-
viduos especificos de centros de compra como le sea posible en el contexto de su adquisicion
particular.

El centro de compras de una empresa varia en funcion del tamafio de la compafiia y del producto
0 servicio que compre. ;,Como influye el tamafio de la empresa en la composicion del centro de
compras? ;En qué puede diferir la composicidn de éste en el caso de cada uno de los productos
siguientes?

a) Comprar una computadora nueva para uso personal.

b) Adquirir una copiadora nueva para la oficina.

c) Optar por otro despacho de contadores publicos.

d) Elegir otro libro de texto para el curso de administracion de ventas.

e) Escoger otra fuente de aceites y lubricantes industriales.

f) Comprar una maquina nueva.

g) Elegir un despacho de investigaciones de marketing.

Explique las diferencias entre una adquisicion que implica una tarea nueva, readquisicion modi-
ficada y readquisicion directa. ; Como es probable que cada situacion altere la forma en que un
vendedor se acerca a un cliente?

Antes, los vendedores solian llevarle ventaja a casi todos los compradores en términos de infor-
macién. No obstante, en los pasados 15 afios el acceso que los agentes de compras tienen a
informacion actualizada y exacta acerca de sus negocios ha cambiado su forma de ver su tra-
bajo. Para empezar, han podido manejar mejor sus costos y determinar cuales bienes comprar y
a quién comprarlos. ;De qué manera esta cantidad de informacion ha afectado la relacién entre
los agentes de compras y los representantes de ventas que los visitan, tanto en términos interper-
sonales como profesionales?
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Reto de
liderazgo:
ventas al
consumidor
versus ventas
de empresa a
empresa

Representacion
de papeles:
Emblem Foods

Charles Renner considera las implicaciones de la nueva estrategia de crecimiento de la direccion
ejecutiva. Como encargado de ventas en Integrity Building Supplies, es responsable de una fuerza
de ventas nacional de mas de 300 vendedores que venden materiales de construccion a contratistas
y grandes desarrolladores en todo el pais. El, y lo mas importante, su fuerza de ventas, saben como
vender los productos y servicios de la empresa en un entorno de empresa a empresa. Tienen gran
reputacion en el negocio de la construccion de vivienda en el &mbito nacional, y para muchos con-
tratistas Integrity es su proveedor preferido para varios materiales basicos de construccion.

Sin embargo, la direccion general de Integrity determind que habia una gran oportunidad de
crecer mediante la creacion de un canal minorista (de empresa a consumidor) para dirigirse a los
propietarios de viviendas que desean emprender sus proyectos de reparaciones caseras. Creian que
no podian competir directamente con Home Depot y Lowe’s en aspectos de precio o variedad, pero
si era factible hacerlo con éxito en relacién con el servicio. Charles coincidié en que el mercado de
las reparaciones caseras era enorme y que a menudo Home Depot y Lowe’s no ofrecian un servicio
adecuado posterior a la venta, ni guias para quienes deseaban emprender esta clase de proyectos.

La junta directiva de la empresa aprob6 el desplazamiento de Integrity a las operaciones minoris-
tas y sefial6 dos ciudades, Atlanta y Dallas, como mercados de prueba para el concepto. Ambas eran
urbes grandes con una buena cantidad de propietarios de vivienda que disfrutaban los proyectos
personales; ademas, en Dallas se encontraban las oficinas centrales de Integrity.

Uno de los abundantes desafios que enfrentaba Charles al ver hacia el futuro era la cultura de
ventas en Integrity. La compafiia habia sido una organizacion de ventas de empresa a empresa
durante sus 60 afios de historia. Todos en la organizacion, incluso él, sabian como vender a otros
negocios (contratistas, desarrolladores), pero no tenian experiencia en ventas a los consumidores,
quienes sabian mucho menos sobre los productos o cémo usarlos. Sabia que convertirse en una
compafiia de ventas al consumidor requeriria varios cambios en la cultura de ventas.

Preguntas

1. ¢Cuales son las principales diferencias que encontrara Charles entre un entorno de ventas de
empresa a empresa y uno de ventas al consumidor?

2. Como encargado de las ventas en Integrity, ¢cuales son los dos desafios mas importantes que
enfrentara Charles al formar una fuerza de ventas al menudeo?

Situacion

Emblem Foods fabrica y vende una amplia variedad de bocadillos “mas sanos”, que suele comer-
cializar en la seccion de dieta de los supermercados. La linea de productos de Emblem abarca
bocadillos salados (como galletas), dulces (galletas y algunos postres) y barras energéticas empa-
quetadas. Todos los productos de Emblem contienen menos azticar y grasas que los demas.

Bridgette Face es vendedora de Emblem Foods desde hace cuatro semanas. La contrataron tras
salir de un curso técnico en Mercury College, donde estudié marketing. Durante el primer mes, paso
la primera y la cuarta semanas en un programa formal de capacitacion en las oficinas centrales; la
segunda, haciendo Ilamadas de ventas a algunas de sus cuentas con su gerente, Geoff Knard, y la ter-
cera, haciendo llamadas de ventas por su cuenta. Hasta ahora, Bridgette estd muy contenta con su em-
pleo y con la empresa, y ya impresiond a Geoff y a los capacitadores de la oficina central con su
entusiasmo y profesionalismo.

Geoff y un asistente de las oficinas centrales planean un viaje de reclutamiento a Mercury Col-
lege el siguiente mes. Mercury esté a solo 145 kilémetros de la base de Emblem de Bridgette, y
Geoff le pidi6 que los acompafiara para ayudar a comunicar a la siguiente remesa de graduados
lo grandiosa que es la carrera de ventas. Desde luego, la meta es atraer a buenos estudiantes a la
entrevista para hacer carrera en Emblem. Bridgette y Geoff se van a reunir para desayunar en unos
minutos para hablar del viaje.

Bridgette nunca ha reclutado antes, y a sus 24 afios de edad es tan sélo un afio mayor que
muchos de los estudiantes que vera en el campus. Necesita saber qué decirles para convencerlos de
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Rising Action
Bakery y Power
Flour, LLC
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que los estereotipos de las ventas no son ciertos en las situaciones de ventas profesionales actuales.
Desea aprovechar su reunion con Geoff para comentarle sus ideas de “vender” la idea de considerar
una carrera en Emblem a los mejores estudiantes. Geoff viene preparado para ayudar a Bridgette
a vencer la resistencia que llegara a encontrar hacia la carrera de ventas por parte de los posibles
candidatos.

Personajes en la representacion de papeles

Bridgette Face, gerente de territorio de Emblem Foods
Geoff Knard, gerente distrital de ventas de Emblem Foods

Actividad

Por parejas, un estudiante debe representar a un personaje. No importa el género. Antes de escenifi-
car la reunidn entre Bridgette y Geoff, trabajen por separado sobre la serie de aspectos buenos y
malos en una carrera de ventas. En la reunién, cada persona debe compartir ideas y ambas deben
trabajar juntas para prepararse para el viaje. Aseglrese de que Bridgette esté preparada para trans-
mitir los abundantes aspectos gratificantes de las ventas a los estudiantes y para responder las pre-
guntas sobre los estereotipos.

Joe Reeka es representante de ventas senior de Power Flour, LLC, proveedor de harina de marcas
con etiqueta privada en supermercados y pastelerias. Power Flour elabord una nueva harina con un
agente clorado no tradicional, el cual permite hornear productos de pan con menos carbohidratos
sin perder sabor. Joe cree que el nuevo producto seria ideal para venderlo a Rising Action Bakery,
y les envi6 informacidn sobre la nueva harina a su departamento de compras.

Rising Action Bakery es una cadena de pastelerias pequefia pero en crecimiento en Colorado,
especializada en productos “caseros” de alta calidad. Sus productos se preparan en una pasteleria
central y se envian a sus tiendas al menudeo. La directora general es Ana Paula Gutiérrez, quien
cuenta con un pequefio equipo de administracion senior que consiste en una gerente de produccion
y operaciones, Dawn Chiles; uno de ventas y marketing, Nimesh Patel; una de adquisiciones, Joan
Wells; uno de finanzas y contabilidad, Matt Simon, y uno de coordinacion de tiendas, Dan Levy.
Cada gerente tiene un asistente/coordinador y un asistente ejecutivo. Rising Action también cuenta
con un gerente de tiendas y personal para cada una de sus 24 tiendas minoristas.

Ana Paula y sus cinco gerentes estan reunidos para comentar los resultados del reciente estudio
de mercado del departamento de ventas y marketing sobre el futuro de las dietas bajas en carbo-
hidratos. Los resultados sefialan que la tendencia quiza no continde, pero los productos de harina
bajos en carbohidratos tendrian una demanda elevada al menos los dos o tres afios siguientes. Las
cifras de ventas bajaron desde que se popularizaron las dietas bajas en carbohidratos, y a Nimesh le
preocupa mantener, y con suerte mejorar, la participacion de mercado de Rising con la adicion de
productos bajos en carbohidratos a la mezcla de marketing. La principal preocupacion de Dawn es
producir el pan bajo en carbohidratos de manera eficiente y sin comprar equipo nuevo. La asistente
de Dawn se encarga de determinar las cantidades de los pedidos, y participaria en el desarrollo del
nuevo producto, asi como el tipo y la cantidad de harina que se usara. A Matt le preocupa que se
haga una inversion cuantiosa en un producto de posible corta duracion, y que los prondsticos pre-
vistos no anticiparon tal gasto para inventarios.

A Joan le preocupa comprar la cantidad correcta de harina para las necesidades de la produc-
cién, pero también el hecho de mantenerse dentro de los presupuestos que determina finanzas.
Ademas, debe observar la politica de Rising de obtener tres cotizaciones para las adquisiciones de
suministros. A Dan le emociona el proyecto de los productos bajos en carbohidratos para las tien-
das, pero debe advertir a los gerentes sobre estos cambios. Las tiendas serian ideales para obtener
una retroalimentacion de sus clientes a fin de determinar el éxito de los nuevos productos. Ana
Paula confia en la decisidn que tome su equipo de administracion, pero al final ella es la responsable
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de los nuevos productos y debe tener un cuidado especial en elaborar recetas que cumplan con los
estandares de sabor de Rising Action.

La asistente de adquisiciones de Joan, Janice, recibié la informacién de ventas por escrito de Joe
Reeka, de Power Flour, sobre la nueva harina baja en carbohidratos, y lo llamé para que le diera
mas informacion.

Preguntas

1. ¢;Qué participantes en el proceso de compra organizacional identifica en Rising Action?

2. ¢A quién debe contactar y conocer Joe en Rising Action Bakery para desarrollar la relacion con
la empresa y conseguir la venta, y por qué? ;Qué clase de informacion le atraeria a cada partici-
pante del proceso de compra?

3. ¢Por qué un modelo de ventas por relaciones seria mas eficaz que uno de ventas por transac-
ciones para Joe y Power Flour?

4. ¢Qué etapas del proceso de compra identifica en este caso? Explique.
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clientes

La importancia de integrar las ventas
a otras funciones del negocio

En retrospectiva, cabe afirmar que la funcién de ventas operdé como entidad auténoma durante
muchos afios. En realidad, la fuerza de ventas tenia un halo de misterio para el resto de la orga-
nizacion. Sea por el caracter disperso de la mayoria de las fuerzas de ventas o quiza por la imagen
de renegados de los vendedores como individualistas, las ventas eran un asunto aparte y, con
franqueza, a nadie parecia importarle.

El ejemplo clasico de las fuerzas de ventas como algo ajeno a las demas funciones de la empresa
es la tenue relacién entre ventas y marketing. Estas dos funciones, con objetivos tan semejantes
(es decir, adquirir y conservar clientes rentables), parecian desfasadas desde tiempos inmemoria-
les. Marketing acusa a ventas de no ejecutar sus bien disefiadas estrategias, mientras que ventas
acusa a marketing de recluirse en una torre de marfil, sin percatarse de los desafios reales que
hay que enfrentar a diario. Durante décadas parecidé que los hermanos nunca confiarian uno en
el otro.

La tensa relacién entre ventas y marketing es ahora un poco mas relajada en la mayoria de
las organizaciones importantes. En parte, esta mejoria se debe a que ventas adoptd conceptos
como segmentacion de clientes y propuestas de valor, que por tradicidon pertenecieron al terreno
de marketing. De modo semejante, marketing sintié la presidn de los ejecutivos para demostrar
su capacidad de impulsar un crecimiento de los ingresos, medida que por tradicidn se atribuia a
ventas. Estas tendencias, junto con la aplicacion de la ARC para mejorar la transparencia de la
informacion, contribuyeron a la decisién de marketing y ventas de unir sus fuerzas.
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No obstante, marketing no es la Unica funcién corporativa que comenzé a integrarse a ven-
tas. Con la introduccion de tecnologias como la automatizaciéon de la fuerza de ventas (AFV) en
la década de 1990, ventas ahora depende en gran medida del departamento de tecnologia de la
informacion (TI) para sus herramientas indispensables. Y, conforme la demanda de vendedores
profesionales talentosos ha excedido la oferta, ventas también ha entablado una relacién estre-
cha con recursos humanos para que le ayude a identificar, contratar, conservar y desarrollar a
vendedores y gerentes de clase mundial.

La disposicién de diversos departamentos dentro de empresas de ventas de clase mundial
para crear vinculos con los lideres de ventas, especificamente con el fin de trabajar en iniciativas
comunes, parece resultado directo del avance en la construccion de una cultura pensada en los
clientes. Los gerentes y los contribuyentes individuales de toda la empresa comienzan a apreciar
el valor de sus contribuciones a partir de su efecto en los clientes internos y externos. Cuando
un objetivo externo comun se convierte en el foco de atencién, los problemas de politica interna
se dejan de lado para “enlazar” los esfuerzos de todas las partes que enfrentan un “enemigo”
comun, como la insatisfaccion de un cliente o la competencia. El constante cambio de direccion de
la atencidn hacia la meta externa de satisfacer a los clientes y vencer a los competidores crea un
entusiasmo y proyecta un impulso que suelen minimizar los problemas mas arraigados. Ademas,
reconocer e incluso recompensar a los elementos que amplian las metas de la empresa tiende a
fusionar los cotos funcionales que se presentan en la mayor parte de las compaiiias “tradiciona-
les”.

De esta manera, la incidencia de reuniones interdepartamentales aumenta. Las juntas opera-
tivas suelen convocar a representantes de servicio al cliente y a vendedores que participan por
teleconferencia. Los departamentos de recursos humanos y capacitacién por lo general se redinen
con ventas para revisar los avances asociados a la eficiencia y eficacia de los procesos de seleccidn,
desarrollo y retencion del personal que tiene contacto con los clientes. Los profesionales de TI
disefian y elaboran herramientas en un extenso campo de estudios y con una gran retroalimen-
tacion de los usuarios, de modo que los procesos automatizados resultantes reduzcan la carga de
trabajo, y sean intuitivos y sencillos.

Las fronteras entre funciones se desvanecen conforme las iniciativas adquieren un caracter
colaborador desde que arrancan hasta que se concretan, en lugar de conformarse como una serie
de resultados secuenciales administrados de forma separada dentro de cada funcién. “Equipo” es
ahora un adjetivo que forma parte de los valores basicos de la organizacidon completa, y no se trata
sélo de una apariencia politicamente correcta. En resumen, las fuerzas de ventas importantes
ya no se consideran a si mismas entidades autosuficientes que cuentan con todas sus funciones
de apoyo al interior. Sus ejecutivos de ventas redujeron con toda intencién su alcance para con-
centrarse en lo que hacen mejor: agregar valor para el cliente mediante sus interacciones perso-
nales. Marketing, Tl, recursos humanos y otros departamentos corporativos son mas capaces en
su area de experiencia, y se les convoca a apoyar a ventas de formas importantes. Mientras mas
se estreche la integracion de ventas a otras partes de la organizacién, mds ventajas tendran para
mejorar su propio desempeiio.

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excellence Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio,
HR Chally Group.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Hoy en dia, las empresas exitosas colocan al cliente en el centro de las estrategias y los procesos
de la empresa. Estos modelos de negocios centrados en el cliente otorgan a la fuerza de ventas un
papel fundamental, pues los vendedores son la primera linea de contacto con los clientes en casi
todas las compafiias. Por lo tanto, los vendedores y la funcidn de ventas son factores fundamen-
tales para el éxito de las organizaciones modernas.
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Un importante modelo general de negocios centrado en el cliente es el de la Administracion
de Relaciones con el Cliente, o ARC. Este capitulo presenta un resumen general de la ARC y tam-
bién ilustra como la fuerza de ventas y la funcidn de ventas se intercalan con las estrategias y los
procesos en las empresas centradas en el cliente y orientadas al mercado. Se esbozé el proceso
para elaborar e implantar estrategias y se presentan lineamientos especificos para que las ventas
personales contribuyan a la estrategia de marketing y para que los vendedores logren maximizar
el éxito de las relaciones duraderas con los clientes.

Cuando usted haya terminado de leer este capitulo, podra:

e Entender y exponer los elementos y las metas fundamentales de la ARC.

e Explicar la importancia que tiene la orientacién al mercado y cdmo se propicia ésta en una
empresa.

e |dentificar los pasos basicos para elaborar e implantar estrategias.

e Describir el papel que las ventas personales desempefian en la estrategia de marketing.

e Explicar las etapas para establecer relaciones de asociaciones estratégicas entre empresas.

e Analizar las medidas que los vendedores suelen tomar para garantizar el éxito de las relaciones
duraderas entre el comprador y el vendedor.

¢ QUE ES LA ADMINISTRACION DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES (ARC)?

Durante muchos afios, los libros de texto de introduccion al marketing han abordado el concepto
de marketing como una filosofia general de los negocios. En esencia, las compafias que aplican el
concepto de marketing se dirigen a los propios consumidores para obtener la informacion que les
permitird tomar decisiones estratégicas con relacion a qué productos comercializaran, dénde los co-
mercializaran y como los haran llegar al mercado, a qué precio, y como se comunicaran con los
consumidores para promover los productos. Estos cuatro elementos (producto, distribucién, precio
y promocion) se conocen como la mezcla de marketing. Los elementos de la mezcla de marketing
son la “caja de herramientas” que los profesionales de marketing usan para desarrollar la estrategia
de marketing. Las ventas personales caben dentro de la mezcla de marketing porque forman parte de
la mezcla de promociones de una empresa, es decir, de la mezcla de los comunicados del market-
ing, asi como de la publicidad y otros elementos del mensaje de las promociones que la empresa
emplea para comunicarse con los clientes.

En fechas recientes, la implantacion o la operatividad del concepto de marketing se ha dado a
conocer con el nombre de orientacion al mercado. Es decir, los actos emprendidos por una empresa
orientada al mercado buscan alinear los diversos procesos y las funciones de la organizacion para
aumentar al maximo el éxito de la empresa en los mercados donde compite.*

No extrafia que una orientacion al mercado exitosa requiera que la empresa coloque al cliente en
el centro de todas las actividades y decisiones estratégicas de la compafiia. Por lo tanto, un elemento
fundamental de la orientacion al mercado es exhibir una orientacién al cliente en todos los niveles
y unidades de la organizacién. Hay suficientes investigaciones que sefialan que las empresas con
un grado elevado de orientacion al cliente, por lo general, tienen mas éxito que otras que se orien-
tan menos a él. Con frecuencia, las empresas con un grado importante de orientacion al cliente se
conocen como empresas centradas en el cliente, porque lo colocan en el centro del modelo de sus
actividades empresariales.

Desde la perspectiva de la funcion de ventas, una cultura centrada en los clientes incluye los
siguientes elementos bésicos (sin limitarse a ellos):2

1. Adoptar un modelo de actividades empresariales de relaciones o asociaciones en el que los pre-
mios y la administracion de riesgos sean compartidos por las dos partes.

2. Definir el papel de las ventas en términos de ofrecer asesoria y soluciones de negocios a los
clientes.

3. Aumentar la formalizacion de los convenios y los procesos de analisis de los clientes.
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4. Asumir un papel de liderazgo proactivo para educar a los clientes acerca de la cadena de valor y
de las oportunidades de reduccion de costos.

5. Concentrarse en los principios de las mejoras continuas que hacen hincapié en la satisfaccion de
los clientes.

Los esfuerzos que realiza la empresa por dirigirse a una cultura orientada al mercado y centrada
en el cliente requieren un alto grado de formalizacién dentro de la empresa. Se entiende por formali-
zacion el hecho de que la estructura, los procesos y los instrumentos, asi como el conocimiento y
el compromiso de la administracion quedan establecidos formalmente en apoyo de la cultura. Una
vez logradas estas implementaciones, se elaboran y se ejecutan debidamente los programas y las
estrategias para alcanzar las metas relativas al concepto del cliente como centro. Estas metas, en
general, buscan establecer y conservar relaciones duraderas con los clientes. Hoy en dia, la forma
mas generalizada de la cultura formal centrada en el cliente es la administracion de las relaciones
con el cliente (ARC).

La ARC es un modelo general de las actividades de la empresa que busca aumentar los ingresos
y las utilidades al centrarse en los clientes. En concreto, la ARC se entiende como “toda aplicacion
o iniciativa disefiadas para ayudar a la compafiia a optimizar sus interacciones con los clientes, los
proveedores o los clientes en perspectiva mediante uno o varios puntos de contacto —por ejemplo,
un centro de Ilamadas, un vendedor, un distribuidor, una tienda, una sucursal, la web o el correo
electrénico— con el propoésito de adquirir, retener o intervenderle a los clientes”.

PriceWaterhouseCoopers Consulting ha definido la ARC como “un viaje de cambios en las
estrategias, los procesos, la organizacion y los aspectos técnicos mediante los cuales la compa-
fifa busca administrar mejor sus actividades en torno de los comportamientos de los clientes. Esto
implica adquirir conocimientos acerca de los clientes y desplegar esta informacion en cada punto de
contacto para conseguir mas ingresos y eficiencias de las operaciones”.* Se entiende por punto de
contacto la interseccién en la que ocurre un hecho comercial que pasa por un canal que usa un me-
dio (por ejemplo, las preguntas en linea de un posible cliente, el seguimiento telefénico de un com-
prador para un asunto de servicio, el encuentro frente a frente con un vendedor, etc.). En esencia, los
puntos de contacto estan donde la empresa vendedora “toca” al cliente de alguna manera, lo cual da
pie a la posibilidad de reunir informacion acerca de los clientes.

Las anteriores definiciones de la ARC nos llevan a la conclusién de que se trata tanto de una
filosofia de negocios de largo alcance, que coloca al cliente en el centro de la toma de decisiones
estratégicas (es decir, una empresa centrada en los clientes), como de un sistema de implantacion
integral y programético (es decir, con ayuda de software) que implica una serie de canales y de
proveedores que interactlan para contribuir a proporcionar valor al cliente. En la actualidad, muchas
compafiias han adoptado la ARC como una estrategia empresarial crucial para la mision. Estas com-
pafiias han redisefiado sus procesos internos y externos, y los sistemas de informacion relacionados,
con el propésito de facilitar a los clientes la posibilidad de hacer negocios con ellos. Como el objeto
de la ARC es alinear los sistemas internos y externos de la organizacion para que se centren en los
clientes, el marketing como disciplina pasa a ser un contribuyente fundamental para el éxito de la
ARC en virtud de que su experiencia disciplinaria recae en los clientes. En casi todas las empresas,
la fuerza de ventas es un grupo que puede sumar mucho valor al éxito de este proceso. Como se vio
en la vifieta del HR Chally Group, integrar las ventas a otras funciones organizacionales es crucial
para el éxito de la empresa.

Muchos de los conceptos que sustentan la ARC no son del todo nuevos. Es posible encontrar
en un libro de texto de hace 20 afios una exposicion de muchos de los postulados de lo que ahora
Ilamamos ARC; sin embargo, éstos no suelen estar demasiado integrados ni tienen un enfoque inter-
funcional. Lo que ha cambiado del entorno para permitir este enfoque més integral hacia los clientes
que caracteriza a la ARC moderna es la tecnologia. Las opciones que ofrece la alta tecnologia para
administrar datos son la clave que permite la existencia de la ARC. Sin embargo, seria un grave
error considerar que la ARC solo es el software. En realidad, muchas empresas tienen problemas
con las iniciativas de su ARC precisamente porque compraron el software, pero no tienen la cultura,
la estructura, el liderazgo, ni la experiencia técnica interna para lograr que la iniciativa tenga éxito.
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La seccion siguiente presenta el fundamento para entender el concepto de la ARC. A continua-
cion, en el resto del capitulo se profundiza sobre el papel que las ventas personales y la fuerza de
ventas desempefian en las empresas orientadas al mercado y en la elaboracion y la ejecucion de las
estrategias de marketing.

Del marketing masivo al marketing individualizado

La evolucidn de la ARC tiene sus raices en los avances del marketing, que han sido posibles gracias
a los adelantos tecnoldgicos. En la figura 3.1 se ilustra esta evolucidn, la cual parte del marketing
masivo al marketing por objetivos y el marketing destinado a los clientes, hasta Ilegar al marke-
ting de uno a uno.

El marketing masivo surgid a principios del siglo xx y domin6 la administracion y la estrate-
gia del marketing durante muchos decenios. En la década de 1960, muchas empresas empezaron a
aplicar los principios de la segmentacion, el marketing a mercados objetivo y el posicionamiento
a fin de crear distintas estrategias y programas de marketing para distintos grupos de consumidores.
Un cambio importante en la actitud mental precipita un viraje que deja atrs el marketing orientado
a los consumidores (es decir, marketing para grupos grandes de compradores con la misma men-
talidad) para optar por el marketing orientado a los clientes 0 un enfoque que busca establecer
relaciones con individuos. Este enfoque empez6 a captar la atencion general en la década de 1980.
Muchos de los temas relativos a las ventas por medio de relaciones y las asociaciones estratégicas
que se presentan mas adelante se refieren al marketing destinado a los clientes. Al final de cuentas,
la alta tecnologia con la que se cuenta en la actualidad permite un verdadero marketing de uno a
uno, en el que algunas empresas son capaces de adaptar realmente sus ofertas a la medida de usu-
arios individuales. Don Peppers y Martha Rogers fueron los encargados de introducir y ampliar este
concepto en varios de sus libros.®

Como se menciond anteriormente, la ARC entra en la escena como un proceso que proporciona
la formalizacion interna necesaria para permitir el éxito del marketing para el cliente y del marke-
ting de uno a uno. La ARC tiene tres objetivos principales:

Evolucién del marketing con sus caracteristicas y atributos tecnologicos

Fuente: Ronald S. Swift, Accelerating Customer Relationships: Using CRM and Relationship Technologies (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall PTR, 2001), p. 38.

Marketing
masivo

Marketing a mer-
cados objetivo

Marketing orien-
tado a los clientes

Marketing
de uno a uno

Caracteristicas

Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas

e Participacion de mercado
e \lentas individuales

e Segmentacion limitada

e Campafias enormes

¢ No eficiente para costos

e Trato individual

e Orientado a transacciones
e Numero de relaciones

Tecnologia
e Casera
e Envios subcontratados
e Archivos planos / listas de
correo
e Algunos paquetes de
aplicaciones

e Campafias segmentadas

e Marketing para masas
pequefias

¢ Orientado hacia productos

Tecnologia

* Base(s) de datos indivi-
dual(es)

e Aplicacion por proyectos

e Soluciones patentadas

e Andlisis limitados

e Comparticidn con clientes

e Valor para toda la vida

e Distribucion por modelo

e Perfeccionamiento constante
e Tratos multiples

e Orientado al cliente

e Amplitud de las relaciones

e Orientado por los hechos

Tecnologia

e Almacén de datos

e Datos y aplicaciones
integrados

e Conocimiento del cliente

¢ Modelaje, analisis y proceso
de afinacién

e Segmentacion interactiva

e Conciliacion en tiempo real
e TV interactiva

e Paginas web activas

e Interaccién con los clientes
e Relaciones de uno a uno

e Marketing de tiempo real

e Orientado por prondsticos

Tecnologia

e Almacén de datos integrados

¢ Habilitada para internet

* Muchos puntos de contacto
integrados

® Proceso para toda la organizacion

e Administracion por interaccién
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1. Conservar a los clientes. La capacidad para conservar a clientes fieles y rentables, y los canales
para aumentar las ganancias del negocio.

2. Conseguir més clientes. Conseguir clientes adecuados, con base en caracteristicas conocidas o
aprendidas, lo que lleva a un mayor crecimiento y margenes mas amplios.

3. Rentabilidad de los clientes. Aumentar los margenes del cliente individual, mediante la oferta
de los productos correctos en el momento indicado.®

Asi pues, es fundamental darse cuenta de que la ARC es un proceso para conseguir, conservar
y aumentar la cantidad de clientes rentables. Requiere un enfoque claro hacia los atributos de los
servicios que representan un valor para el cliente y que aseguren su fidelidad. En suma, valor para
el cliente significa que cuando éste pondera los costos (monetarios y otros) de su relacién con un
vendedor, los beneficios de esa relacion pesan mas que los costos. Asegurar la fidelidad de los
clientes es una meta importante de los procesos de la ARC porque los clientes fieles normalmente
estan muy satisfechos con la relacion y el producto ofrecido v, asi, es poco probable que opten por
otra compafiia y sus productos o marcas.

La ARC ofrece varias ventajas mas que el marketing tradicional de los medios de masas, que
normalmente ha sido utilizado para justificar el marketing de masas y el marketing de objetivos.
Las ventajas de la ARC son las siguientes:

» Disminuye los costos de publicidad.

 Facilita la posibilidad de dirigirse hacia clientes especificos, concentrandose en sus necesi-
dades.

e Agiliza la posibilidad de seguir la pista de la eficacia de determinada campafia de promocion
(comunicados de marketing).

» Permite a las empresas competir por los clientes con base en los servicios, no en los precios.

» Evita gastos demasiado en clientes que tienen poco valor o muy poco en los que tienen mucho

valor.

» Acelera el tiempo necesario para desarrollar y comercializar un producto (el ciclo de marke-
ting).

» Mejora el uso del canal del cliente, con lo cual se aprovecha al méaximo cada contacto con un
cliente.’

Uno de los conceptos méas importantes de la ARC es el del valor para toda la vida del cliente.
Fredrick Reichheld, en sus libros acerca de la fidelidad de los clientes, ha demostrado una y otra
vez que invertir en la ARC propicia que las relaciones con los clientes sean no sélo duraderas sino
también mas exitosas, ademas de producir atractivos réditos debido al ahorro de costos, el aumento
de ingresos, las utilidades, las referencias y otros factores importantes para el éxito de los negocios.
Es posible, incluso, calcular el rendimiento financiero proyectado para un cliente, lo cual propor-
ciona una herramienta estratégica muy Util para decidir cuales clientes merecen ciertos grados de
inversién de los diversos recursos (dinero, personas, tiempo, informacidn, etc.). Este andlisis ha
dado lugar a la idea de despedir a un cliente cuyo pronostico exhibe poco valor para toda la vida,
de tal manera que esos recursos se inviertan en otra parte. Por supuesto que esta medida asume que
existen otros clientes mas atractivos para la inversion.®

Ciclo del proceso de la ARC

El ciclo del proceso de la ARC se divide en los cuatro elementos siguientes: 1) descubrir cono-
cimientos, 2) planear el marketing, 3) interactuar con los clientes y 4) analizar y afinar.® En la figura
3.2 se presentan estos cuatro elementos.

Descubrir conocimientos

Se trata del proceso de analizar la informacion acerca del cliente adquirida por via de los puntos de
contacto mencionados. Incluye sistemas de punto de venta, archivos del centro de llamadas, acceso
a internet, registro de las ventas directas y todas las demas experiencias de contacto con el cliente.



FIGURA 3.2
El ciclo del proceso
de la ARC

Fuente: Ronald S. Swift,
Accelerating Customer
Relationships: Using
CRM and Relationship
Technologies (Upper Sad-
dle River, NJ: Prentice
Hall PTR, 2001), p. 40.
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Un entorno de almacén de datos orientado a los clientes es el enfoque 6ptimo para manejar los
datos y convertirlos en informacion (til en la elaboracion de las estrategias hacia los clientes. Un
entorno de almacén de datos brinda la oportunidad de combinar grandes cantidades de informacién
y después usar las técnicas de excavacion de datos para averiguar mas de los clientes presentes y
futuros.

Hay toda una serie de productos de software que ayuda a administrar la fase del descubrimiento
de conocimientos. En el recuadro 3.1, Tecnologia, se presentan dos de ellos.

Planear el mercado

Es un uso clave de lo producido en la fase del conocimiento y el descubrimiento, en el sentido de
que en esta etapa se desarrollan los programas y las estrategias de marketing, asi como los desti-
nados a los clientes. Estos implican el uso de la mezcla de marketing y, sobre todo, de la mezcla
integral de las promociones. Méas adelante en este mismo capitulo, se hablara de este proceso con
mas detalle.

Interaccién con los clientes

Esta fase representa la implantacion en la practica de las estrategias y los programas. Incluye el
esfuerzo personal por vender, asi como otras interacciones dirigidas al cliente. Todas deben orien-
tarse a los puntos de contacto o a los canales de contacto con los clientes, tanto en persona como
electronicamente.

Analizar y perfeccionar

Por Gltimo, en la fase de andlisis y perfeccionamiento del proceso de la ARC, ocurre el aprendizaje,
basado en la respuesta del cliente ante las estrategias y los programas implantados. Se trata de un
didlogo permanente con los clientes, facilitado por todos los insumos de informacion para la re-
troalimentacidn del cliente. Con el tiempo, los ajustes aplicados a las iniciativas generales para los
clientes de la empresa deben llevar a que los esfuerzos invertidos en la tarea sean cada vez mas
eficientes, de modo que se maximice el rendimiento de la inversion en el cliente.

Hacia una empresa basada en las relaciones

Como se menciond al principio de esta seccion, la ARC representa tanto una filosofia empresarial
que abarca todo, como un proceso o instrumento para facilitar la creacién de una empresa realmente
orientada hacia el cliente. Un postulado central de la ARC es facilitar las relaciones duraderas, en
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Tecnologia Asimilar el software del proceso de ventas

Giles Barton conoce la frustracion de echarle dinero bueno
al malo. Barton, presidente de Expeditor Systems, con 50
empleados, en Alpharetta, Georgia, ha destinado mas de
2000000 de délares al software de la administracion de la re-
lacién con los clientes (ARC) durante los pasados diez afios. Sin
embargo, los primeros productos de la ARC eran demasiado
rudimentarios para su empresa de cinco millones de ddlares,
donde se fabrican paneles de iluminaciéon a la medida —como
las pequefias luces que se colocan afuera de los cuartos de
examenes médicos— que indican a los doctores cuales son los
pacientes que necesitan atencion inmediata. Nada en el soft-
ware ofrecia la suficiente personalizacién. “En realidad nunca
obtuvimos lo que queriamos, sin importar cuanto gastaramos”,
afirma Barton.

Muchos propietarios de negocios pequeios saben con exac-
titud lo que esto significa. Los productos de ARC comenzaron a
aparecer hace cerca de una década, con el propdsito en apa-
riencia sencillo de ayudar a las empresas a coordinar sus proce-
sos de ventas y mejorar en general. Pero el software tenia fallas
y a menudo no era posible su integracidon con otros sistemas.
En 2001, mas de 55% de los proyectos de ARC no logré cum-
plir con las expectativas corporativas, de acuerdo con Gartner,
empresa consultora en Stamford, Connecticut.

Las buenas noticias son que el software de la ARC sigue
mejorando, en particular para empresas pequeias. Hoy en dia,
casi una tercera parte de los proyectos de ARC se quedan cor-
tos, sostiene Bob Thompson, fundador de Customer Think.com
(antes CRMguru.com), portal de internet para esta industria en
Burlingame, California. Atin no es del todo seguro, pero Thomp-
son asegura que muchas fallas no son resultado de problemas
con la tecnologia. Gran parte de lo que hace el software de ARC
es automatizar procesos, por lo que sélo es tan confiable como
los procedimientos ya establecidos. “Lo que lleva al éxito y al
fracaso es su estrategia, su manera de tratar con los clientes
como organizacion”, afirma Thompson. También es importante
si una empresa tiene metas claras para la aplicacion desde el
principio.

Existen alrededor de 10 productos de ARC en el mercado
dirigidos a las empresas pequefias, desde una administracién
de contacto basico para los profesionales de ventas hasta
paquetes multifuncionales que abarcan la administracion de
marketing y sus campafias, servicio al cliente y contabilidad. En
su mayor parte, permiten manejar contactos y comunicaciones
con los clientes en una ubicacién central, pronosticar ventas,
efectuar registros y evaluar el desempefio de los empleados.
Las caracteristicas de seguimiento de administracion, por ejem-
plo, muestran a los ejecutivos cudles son las oportunidades
que persigue cada vendedor. Ademds, los reportes frecuentes
ayudan a determinar qué vendedores se desempefian bien y a
pronosticar ventas sin sumergirse en un mar de papeles.

Es posible comprar software de ARC como aplicacién
de escritorio, alojarla en un servidor o usarlo como servicio

anfitrién. Casi todos los fabricantes de software de ARC ya inte-
gran sus productos a Microsoft Outlook. Algunos distribuidores
ofrecen una integracién sencilla con QuickBooks y otros siste-
mas de respaldo de oficina. Muchos brindan acceso por medio
de equipos PDA inaldmbricos.

Elegir con cuidado el paquete adecuado para su empresa
aumenta las probabilidades de éxito tanto para sus ventas
futuras como para el software mismo. Su eleccién depende
del tamafio de su empresa, sus necesidades y su presupuesto.
Después, es cuestion de hallar los productos con las caracteris-
ticas que usted desea.

Las empresas con sélo un puifiado de empleados empie-
zan con paquetes estandar de GoldMine o ACT!, de cerca de
200 délares por usuario. Estos le permiten centralizar la infor-
macion de contactos, programar citas, y pronosticar y llevar
registro de oportunidades de venta. Si desea compartir infor-
macién entre sus empleados, necesita la actualizacion a ACT!
Premium for Workgroups 2006 o GoldMine Corporation Edi-
tion, que requieren un servidor y cuestan de 400 a 600 ddlares
por persona. Keith Lewandoski, consultor financiero senior de
Barrell Investment Group, empresa de planeacion financiera
de un millon de ddlares, que cuenta con ocho empleados y se
ubica en Quechee, Vermont, comenzdé con la versién basica
de GoldMine después de que Outlook le quedd chico. Lewan-
doski emplea el software para almacenar informacion de con-
tactos de clientes, elaborar notas de seguimiento, programar
reuniones y automatizar envios de correo, que incluyen tarje-
tas de cumpleafios. Este consultor gasté cerca de 180 dodlares,
pero hasta ahora es el Unico usuario. Dado que GoldMine sirve
como aplicacién de escritorio o por red mediante un servidor,
Lewandoski esta considerando dar acceso a toda la oficina para
que su personal trabaje mejor como equipo.

Las empresas cuyas necesidades trasciendan la automa-
tizacion de la fuerza de ventas estan en posibilidad de pensar
en productos que ofrecen caracteristicas de marketing, servicio
y apoyo al cliente, asi como cierto grado de personalizacion,
que van de 750 a 850 ddlares anuales por usuario. Las funciona-
lidades de servicio y apoyo al cliente abarcan desde la adminis-
tracion de casos y planeacion automatizada de llamadas hasta
la programacion de servicio y contratos de mantenimiento. Las
caracteristicas de marketing suelen incluir marketing con correo
electrdnico, registro de presupuestos de camparias y adminis-
tracion general. Significa que si una empresa de computadoras
tiene un inventario adicional de baterias para portatiles, puede
intentar con su lista de clientes y enviar cupones promocionales
por correo electrénico sélo a clientes de portatiles, y después
hacer un seguimiento de las respuestas.

Los productos cuyas caracteristicas son mas amplias cuen-
tan con software para servidores, como el Microsoft Dynamics
CRM 3.0, y servicios de alojamiento, como Salesforce.com vy
NetSuite Small Business. Salesforce.com es una eleccién apro-

(continua)
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conclusion

piada para empresas en crecimiento, pues sus caracteristicas se
ajustan a empresas muy pequefias y también a las que tienen
mas de 100 empleados, lo que ahorra contrariedades al adquirir
un producto nuevo cuando la compafiia crezca. NetSuite Small
Business es el Unico producto que ofrece funciones de contabi-
lidad y administracién de sitios de internet. Otros dos —Sage
CRM y Sugar Professional— estan disponibles como software
de alojamiento o de servidor.

Si bien la versiéon anterior de Microsoft Dynamics CRM 1.2
estaba plagada de problemas, como funcionalidades limitadas
y dificultad para instalar el software en servidores, la empresa 'y
sus revendedores afirman que eso quedo resuelto en Microsoft
CRM 3.0, el cual salié en diciembre de 2005. “Puedo agregar a
un cliente que use Outlook y hacer una transicion muy suave
de su negocio a Microsoft CRM sin mucho problema”, sostiene
Anne Stanton, presidenta del Norwich Group (consultora téc-
nica y socia registrada de Microsoft), en Norwich, Vermont,
aunque también recomienda otras marcas.

Durante muchos meses, los cinco empleados de Toner-
Zone.com tuvieron que reingresar a mano la informacion de
los clientes en sus sistemas de servicio de pedidos, embarque
y clientes, pues no era posible integrar esos productos a ACT!
En 2003, llan Douek, presidente de la empresa Los Angeles,
comenzd a usar en su lugar NetSuite Small Business. “Ahora,
cuando llega un pedido, no tenemos que ingresar la informacion
a mano de nuevo para imprimirla en la etiqueta de UPS”, afirma
Douek. Sus vendedores segmentan la base de datos de los clien-
tes segln su historia de transacciones para crear campaias de
marketing dirigidas especificamente a productos tales como
cartuchos de tinta Hewlett-Packard. También determinan si el

cliente posee productos como un fax Brother o una copiadora
Canon y le ofrecen productos correspondientes o actualizados.

Douek dice que los ingresos se elevaron, de un millén de
ddlares en 2003, a mas de cinco millones en 2005. Sin NetSuite,
llan Douek calcula que necesitaria cuatro empleados mas en
servicio al cliente, cinco mas en entregas y otro en Tl. En su
opinion, eso costaria cerca de 16 000 dolares mensuales en
salarios, lo que facilmente justifica la tarifa mensual de 1 800
dolares.

Otras empresas de crecimiento rapido suelen necesitar a la
larga algun sistema mds avanzado de ARC muy personalizado.
En agosto de 2003, Expeditor Systems, de Barton, comenzd
a usar un paquete de este tipo: Sage CRM SalesLogix. Al igual
que otros paquetes complejos, SalesLogix requiere un admi-
nistrador de tiempo completo y otra persona que personalice
el software. Pero comenta Barton: “Funciona tan bien que una
empleada administrativa se hace cargo de él, y no sabe mucho
de computadoras”. Algo que le agrada todavia mas es que sus
empleados segmenten la lista de clientes de Expeditor para
llevar el seguimiento de los pedidos. “Queremos manejar a los
clientes seguin a quién le toque instalacion, y ahora el servicio
de instalacion y servicio trabaja de esa forma”, afirma.

SalesLogix se vende por una tarifa Unica de 995 ddlares por
usuario. Para una empresa de 50 empleados, es un cambio con-
siderable, pero Barton opina que su empresa opera con mas
eficiencia. “Obtenemos un rendimiento sobre el capital casi
instantaneo”, dice Barton. Fue un largo camino recorrido.

Fuente: “Making Sense of Sales”, en BusinessWeek, primavera de 2006,
www.businessweek.com.

las que todos ganan, entre las compafiias compradoras y las vendedoras. Asi se logra una empresa
basada en las relaciones y mejorar la eficacia de las iniciativas de ARC hay que contestar diez pre-
guntas basicas, las cuales se pueden agrupar en las siguientes categorias: los clientes, la relacion y
la toma de decisiones gerencial.

Los clientes en prospecto

1. ¢Quiénes son nuestros clientes?
2. ¢QUué quieren y esperan nuestros clientes?
3. ¢Qué valor potencial tienen nuestros clientes?

La relacién con los clientes

4. ;Queé tipo de relacion queremos establecer con nuestros clientes?
5. ¢(Cbémo propiciamos el intercambio?
6. ¢(Coémo trabajamos juntos y compartimos el control?

Las decisiones gerenciales

7. ¢ Quiénes somos?
8. ¢COmo nos organizamos para llevar mas valor a nuestros clientes?
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9. ¢Como administramos y medimos nuestro desempefio?
10. (Como aumentamos nuestra capacidad para cambiar?

Las respuestas satisfactorias a estas preguntas son fundamentales para el éxito de la ARC y para
llegar a ser una empresa basada en las relaciones. Las respuestas son una guia para: 1) la evolucion
de las relaciones de la empresa con los clientes, 2) la creacion del plan de la administracion de las
relaciones para toda la empresa, y 3) la seleccion de soluciones que representan la combinacion y la
aplicacion mas adecuadas de la tecnologia de apoyo.*

Debido a lo promisorio de la ARC, no es muy grato tener que informar acerca de la elevada
proporcion de abandono o fallo de las iniciativas de la ARC. En el recuadro Liderazgo 3.2 se infor-
man las razones por las que la ARC ha fallado.

El resto de este capitulo est& basado en el conocimiento de la importancia que tienen las rela-
ciones con los clientes. En este sentido: 1) se presenta el concepto de la orientacion al mercado,
2) se destaca el proceso para desarrollar las estrategias, 3) se explica el papel que las ventas perso-
nales desempefian en la estrategia de marketing, y 4) se proporciona informacion de cuestiones
fundamentales para las ventas personales en la era de las relaciones.

IMPORTANCIA DE LA ORIENTACION AL MERCADO

Si se les pidiera que describieran el marketing, muchas personas harian una lista de actividades que
mencionaria tan sélo las ventas. Asimismo, aunque algunas compariias se refieren a sus vendedores
como representantes de marketing, es preciso sefialar que ventas y marketing no son sinéGnimos.
Como bien saben los estudiantes de marketing, éste abarca crear productos y servicios que satisfa-
gan las necesidades de los clientes, establecer el precio de éstos de modo que se ajusten al presu-
puesto del cliente y le produzcan un rédito a la empresa, colocarlos de tal forma que el cliente tenga
acceso a ellos, y promoverlos de manera que el cliente tenga conocimiento de donde estan y para
qué sirven. En cierta medida, la tendencia a llamar representantes de marketing a los vendedores es
apropiado, porque los vendedores muchas veces identifican las necesidades de los clientes, adecuan
los productos y los servicios para que satisfagan esas necesidades, negocian su precio, etc. Como ya
se menciond, las ventas personales son parte de la mezcla de promociones de una empresa, la cual
forma parte de su mezcla de marketing.

El concepto de marketing establece que la Ilave del éxito en los negocios es identificar y satis-
facer las necesidades de los clientes. Recuerde que las compafiias que han adoptado el concepto de
marketing como filosofia 0 manera de desempefiar sus actividades se consideran empresas que se
orientan al mercado.

En una compafiia orientada al mercado, los vendedores desempefian un papel muy importante,
porque no solo identifican las necesidades de los clientes y las satisfacen al venderles un producto
0 servicio, sino que también deben representar al cliente en diversas areas dentro de la compafiia
vendedora. Las empresas capaces de adaptarse rapidamente para satisfacer los requerimientos cam-
biantes de los clientes tendran éxito, y la fuerza de ventas es la responsable de encargarse de que
estas necesidades cambiantes sean comunicadas a las personas apropiadas dentro de la empresa, de
tal modo que ésta realice los cambios que se requieren. El hecho de centrarse en el cliente, 0 ser una
compafiia que se centra en el cliente, es un elemento fundamental de la orientacién al mercado.

Las ventas, por lo tanto, son importantes debido a la necesidad inmediata que tiene la compa-
fifa de generar ingresos mediante la venta de los productos y servicios, 0 sélo porque las ventas
con frecuencia representan el gasto mas cuantioso del marketing, sino también porque el futuro de
la compafiia depende de que los vendedores sean capaces de llevar la voz del cliente por toda la
empresa. Administrar la funcion de ventas es una de las tareas administrativas mas importantes de
toda organizacidn, no s6lo porque vender es importante (como se vio en el capitulo 2), sino también
porque administrar las ventas es algo muy particular. De no ser por su singularidad, no se necesi-
tarfa un curso dedicado ex profeso a la administracién de ventas.
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Liderazgo

errores de administracion

Los fracasos de la ARC son a menudo

He aqui un mantra digno de repetir: E/ software ARC no es
torpe. La gente si (o puede serlo)... en especial la gente “que
lo maneja”. Los principales problemas relacionados con la falla
de ARC son a menudo debidos a cuestiones organizacionales,
no a problemas de software. A continuacion se brindan algunas
razones clave del porqué el sistema ARC se cae en las compa-
fiias, junto con soluciones criticas a los problemas:

1. Falta de enfoque. Problema: adquirir un paquete de soft-
ware de ARC tras otro, usualmente mejorado, con la idea de
encontrar un sistema gque encaje con nuestras necesidades.
Solucion critica: invertir el proceso. Comprometa a cada
persona en la determinacién por adelantado de cuales son
las entregas deseadas clave, y después adquiera el sistema
que resuelva estas metas.

2. No hay cambios de iniciativa por parte de la gerencia. Pro-
blema: la instalacion exitosa de la ARC no es un proceso
de “tecnologia primero, cambios después”. Solucién: las
discusiones fuertes y los planes formales deben efectuarse
antes de conectar la ARC. Esto incluye cambios en la cultura,
estructura y proceso. La tecnologia facilita las ventas exito-
sas, mas no es un agente de cambio para una organizacion
de ventas.

3. Minimo compre-en. Problema: los vendedores muchas
veces son ferozmente independientes. Particularmente,
los vendedores muy exitosos se pueden frustrar al cambiar
su acercamiento del cliente sustancialmente. Solucidn: a
partir del primer dia los vendedores deben estar implicados
en el proceso de planeacion de ARC para asegurar que sus
intereses estan integrados completamente en el sistema. La
alineacion de los detalles administrativos de desempefio al
interior de la organizacion, tales como incentivos y recom-
pensas, es clave.

4. Las unidades de negocio son silos. Problema: la ARC nece-
sita un intercambio de integracion funcional de la infor-
macion recabada, asi como del andlisis y difusién dentro de
la firma para trabajar. Un reporte reciente de Meta Group
indica que la mitad de compafiias inspeccionadas determind
que la carencia de un intercambio de planeacién funcional
y de comunicacion entre departamentos dentro de sus pro-

pias firmas es la principal dificultad de la ARC. El error mas
grande es pensar que la ARC “es propiedad” de la gente
de TI simplemente porque el proceso se basa en software.
Solucidn: los equipos interdisciplinarios deben establecerse
desde el inicio de las etapas de planeacion de la ARC que
requieran tanto Tl como los gerentes de ventas para tra-
bajar juntos (al igual que otros que tienen que ver en el
aspecto funcional, como marketing, contabilidad y apoyo de
ventas). Si alguien “es propietario” de la ARC, es el equipo
de contacto con el cliente dentro de una firma, el cual gene-
ralmente es la fuerza de ventas.

5. Procedimientos complicados. Problema: las firmas terminan
a menudo usando la ARC para automatizar los procesos que
son ya ineficaces. Solucién: primero reorganice; después
implemente la ARC. Elimine o cambie los procesos que no
encajen con lo que eran sus metas al iniciar la ARC.

6. Entrenamiento pobre. Problema: la ARC no trabaja en piloto
automatico. Un gran sistema de ARC en las manos de una
persona de contacto con el cliente mal entrenado (o inex-
perimentado) es sindnimo de desastre. Solucion: identi-
fique cudl es su prioridad inicial en la implementacién de
la ARC. Formalice un sistema para la retroalimentacion del
empleado con la gerencia que proporcione ideas para las
mejoras del sistema. Las mejores firmas institucionalizan
esto por medio de sistemas de recompensas con remunera-
ciones a los empleados que ayudan a aumentar la eficacia
del programa de ARC.

A pesar del hecho de que las trampas potenciales de la
puesta en prdctica de ARC, si no son tratadas correctamente,
pueden ser devastadoras tanto operacional como cultural-
mente para una firma financiera. Las buenas noticias son que
cada uno de estos aspectos pueden abordadarse de manera
proactiva por la firma. Como se sefial6 al principio: si el sistema
de ARC falla, lo primero que hay que observar no es el software
sino entre las filas de la gerencia.

Fuente: Kathleen Cholewka, “CRM: The Failures Are Your Fault”, Sales
& Marketing Management 154, enero de 2002, pp. 23-24.

Los efectos de la orientacion al mercado en el desempeiio

Las compafiias orientadas hacia el mercado son superiores en dos sentidos muy importantes. En
primer lugar, son mejores en cuanto a “sentir” el mercado o en anticipar sus requerimientos antes
que la competencia. Sentir el mercado es recabar informacion acerca de él. La fuerza de ventas debe
ser una via que permita sentir el mercado, pero otras serian observar los actos de los clientes y de la
competencia en las ferias del ramo, llevar a cabo investigaciones de mercado, y observar las quejas
de los clientes.
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Asimismo, la segunda diferencia importante es que las compafiias orientadas hacia el mercado
son capaces de establecer relaciones mas solidas con sus clientes y con sus canales de distribucion.
Las relaciones sélidas incluyen lineas mas directas de comunicacién. En lugar de que toda la comu-
nicacion ocurra entre un agente de compras y un vendedor, podria haber, por ejemplo, una interac-
cion entre los ingenieros de las tres compafiias (cliente, fabricante y proveedora). Las relaciones
solidas llevan a que toda la empresa le preste mayor atencién al cliente.

Sin embargo, estas dos habilidades importantes (ser sensible ante los cambios del mercado y
establecer relaciones) no se desarrollaran si no existen procesos adecuados para los intervalos o
los procesos que relacionan los procesos internos con el cliente. La gerencia de ventas es un nexo
importante en el proceso de los intervalos, pues los gerentes de ventas representan a la fuerza de
ventas y a los clientes ante otros integrantes de la compafiia. Por ejemplo, los vendedores suelen
ser los primeros en coincidir con un nuevo competidor. No obstante, el gerente de ventas sera el
encargado de comprobar que quienes establecen los precios o desarrollan los productos, tengan
conocimiento del método que esta usando el competidor nuevo para atacar el mercado. En la figura
3.3 se ilustra la relacién entre los procesos internos y los procesos de los intervalos para relacionar-
los con los requerimientos de los clientes en las empresas orientadas al mercado. En la figura se
observa que los procesos internos (como la administracion financiera) se vinculan con los procesos
de intervalos (como el surtido de los pedidos) y éstos, a su vez, afectan los procesos de vincu-
lacion con el cliente u otros procesos externos. Para que los procesos internos aporten algo al valor
entregado por la cadena de valor, es preciso que haya procesos de intervalos.

Asociaciones internas para crear una orientacion al mercado

Los procesos internos muchas veces chocan con los externos, pues buscan una serie de objetivos
distintos. La gerencia de ventas, por ejemplo, desea que todos los clientes en perspectiva lleguen
a comprar, mientras que el departamento de crédito s6lo quiere tener cuentas sanas. Las asocia-
ciones internas son un proceso de intervalos que, si estan bien constituidas, permitiran manejar
estos conflictos de modo que tengan un efecto positivo para la empresa. Las asociaciones internas,

FIGURA 3.3 Clasificacion de las capacidades de las empresas orientadas al mercado

Fuente: George S. Day, “Capabilities of Market-Driven Organizations”, en Journal of Marketing 58, octubre de 1994, pp. 37-52. Reproducido con
permiso de la American Marketing Association.
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0 establecer relaciones para asociarse con otras areas funcionales (clientes y proveedores dentro de
la empresa), también sirven para llevar los requerimientos del mercado a los gerentes encargados
de los procesos internos, por ejemplo, la autorizacion de un crédito. También son un proceso de
intervalos que crea un marco o entorno para otros procesos de intervalos, por ejemplo, el servicio
después de la venta, el desarrollo de productos nuevos o los procesos de desarrollo y penetracion
en el mercado. El resultado es que toda la empresa esta orientada al mercado y no sélo la fuerza de
ventas.

La voz del cliente se debe llevar a muchas partes de la empresa y las asociaciones internas son
un mecanismo que permite hacer esto. Sin embargo, hay que destacar que el gerente de ventas es
el encargado de constituir esas asociaciones internas. Si bien toda la empresa se debe concentrar
en el cliente, no es frecuente que los sistemas de informacion, los de seleccion de personal, los que
lo evallian y otros alienten a los departamentos a tomar esa iniciativa, con la salvedad del departa-
mento de ventas. De hecho, es mas probable que ocurra justo lo contrario, pues hay muchas razones
para no escuchar al cliente. Por ejemplo, los gerentes de produccidn deban pagar un costo por cam-
biar la produccién de un producto a otro, pero el gerente de ventas tal vez tenga que ofrecer distintos
productos para poder cumplir con los objetivos del cliente.

La empresa, para ser orientada al mercado y centrada en el cliente, debe tener una identidad
de base solida; esto implica que la compafiia sepa con claridad qué es y qué pretende ser. Hay
demasiada informacion disponible como para tratar de asimilar todo e, igualmente, en los mercados
existen demasiadas oportunidades como para tratar de abarcarlas todas. Para crear una identidad que
le ayude a concentrarse en el aprendizaje y la orientacion al mercado, una empresa primero debe
crear una mision solida y metas apropiadas. La claridad de la mision y de las metas proporciona el
enfoque, o la direccidn estratégica, que servird para crear y aplicar la estrategia de marketing de la
empresa. En la seccion siguiente se presenta una introduccion a este proceso.

PROCESO PARA EL DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Mision y metas de la compaiiia

Con la definicién de la misién de una empresa se pretende cubrir las cuestiones mas basicas de su
razén de ser. ;Cual es nuestra actividad empresarial? ;Como deberia ser? Parecen dos preguntas
sencillas, pero la administracion muchas veces tiene problemas para responderlas. Hay muchas
definiciones de misién que estan llenas de generalidades y atributos que todo el mundo tiene, y que
no se concentran en los elementos que en realidad definen a la organizacion. Un ejemplo de este
problema seria el caso de un grupo de administradores, de mas de veinte compafiias, que identifi-
caron una misién como si fuera la de su propia compariia.'?

Muchas empresas definen sus misiones en forma por demas limitada, al concentrarse en la ela-
boracidon de determinado producto o servicio. A medida que la tecnologia y las necesidades de los
clientes cambian, los productos y servicios especificos se vuelven obsoletos y las compafiias que
definen su mision en términos limitados también se vuelven obsoletas. Por ejemplo, hoy quedan
pocas empresas de tranvias, pero hay muchas organizaciones que buscan satisfacer la necesidad del
transito urbano de masas por diversos medios alternativos.

La forma mas correcta de definir una misién es que la empresa lo haga en términos de las
necesidades humanas amplias que tratara de satisfacer. Mucha gente conoce el modelo comercial
directo de Dell enfocado al cliente, asi como el éxito de la empresa en crear gran valor para los
clientes y sus inversionistas. Lo que es menos conocido es el ambiente dnico que forjaron Michael
Dell y su personal desde que se fund6 la empresa, en 1984.

Dell caracteriza ese ambiente en una declaracién de filosofia corporativa en su sitio de internet
llamada “El alma de Dell”. Define la clase de empresa que es y la que aspira a convertirse, sirve
como guia para sus acciones en todo el mundo y sienta las bases de su “cultura ganadora”.

A continuacion se presentan los elementos basicos de El alma de Dell:
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Clientes: creemos en crear clientes leales al proporcionarles una experiencia superior con un
gran valor. Estamos comprometidos con las relaciones directas para ofrecer los mejores productos
y servicios con base en tecnologia estandar, y para desempefiarnos mejor que la competencia, con
valor y una experiencia superior para el cliente.

Equipo Dell: creemos que nuestro éxito continuo reside en el trabajo de equipo y la oportunidad
que cada miembro tiene de aprender, desarrollarse y crecer. Estamos comprometidos a ser una meri-
tocracia, y a desarrollar, conservar y atraer a la mejor gente, que refleje nuestro mercado mundial.

Relaciones directas: Nos proponemos ser directos en todo lo que hacemos. Estamos compro-
metidos con la conducta ética; con la respuesta oportuna y razonable a las necesidades del cliente;
con la procuracion de una comunicacion abierta y el establecimiento de relaciones eficaces con
clientes, socios, proveedores y entre nosotros, y con el hecho de operar sin jerarquias y burocracias
ineficaces.

Ciudadania global: creemos en la participacion responsable en el mercado global. Estamos
comprometidos a entender y respetar las leyes, valores y culturas desde donde hagamos negocios;
a crecer con rentabilidad en todos los mercados; a promover un clima global comercial sano, y a
contribuir de forma positiva en toda comunidad que Illamemos hogar, de manera tanto personal
como organizacional.

Ganar: nos apasiona ganar en todo lo que hacemos. Estamos comprometidos con la excelencia
operacional, con la experiencia superior para el cliente, con el liderazgo en los mercados globales
que atendemos, con que se Nos coNozca cComo una gran empresa y un gran lugar para trabajar, y con
ofrecer un valor accionario superior con el paso del tiempo.*?

Cuando la empresa define su misién en términos de satisfacer una necesidad, entonces resulta
mas facil identificar las oportunidades atractivas del mercado. Cuando una compafiia petrolera
define su mision en términos de satisfacer la necesidad de energia que tiene la gente, entonces queda
claro que debe explorar una serie de fuentes de energia, como la energia solar, ademas de encontrar
fuentes nuevas de petréleo. Asimismo, una mision definida con claridad ayuda a la administracién
a evaluar las oportunidades existentes y a evitar las que no son congruentes con los objetivos de la
empresa.

Las metas (u objetivos) son consecuencia de la mision de la empresa y representan en concreto
aquello que la compafiia quiere alcanzar. Algunos ejemplos de areas para establecer metas son la
posicion financiera de la empresa, la medida de su buena actuacion en los mercados, la calidad de
sus productos y el grado de satisfaccion de sus clientes. Los objetivos son simplemente méas espe-
cificos que las metas. Asi pues, por ejemplo, Procter & Gamble tal vez tenga la meta de conservar
su posicion de ser la primera del mercado en la categoria de las pastas de dientes y de ahi saldran
objetivos muy especificos como aumentar las ventas de Crest 5% en 2006. En términos generales,
los objetivos bien definidos siempre deben ser: 1) especificos, 2) mensurables y 3) alcanzables.

Estrategia de UCE

En las compafiias que tienen muchas divisiones o unidades comerciales estratégicas (UCE) es
probable que cada UCE tenga sus propios objetivos y una estrategia distinta para alcanzarlos. Por
ejemplo, General Electric funciona con muchas unidades estratégicas de negocios, las cuales com-
piten en mercados muy distintos como los aparatos electrodomésticos, los aviones, los plasticos y
los sistemas de energia eléctrica, por nombrar sélo algunos. El pilar de una estrategia de negocios es
la decision de cémo competira en su industria para conseguir una ventaja competitiva sostenible
(VCS). La base de la VCS es la serie de competencias distintivas que posee la empresa. Es decir,
qué calidad o atributo de la compafiia la distingue de sus competidores, o en qué se diferencia o se
diferenciara del resto.’ Por ejemplo, una de las competencias distintivas de Dell es su capacidad
para ofrecer a los clientes una gran variedad de caracteristicas y combinaciones que pueden incluir
en su computadora. Una UCE muchas veces contiene una serie de productos o marcas distintos y su
estrategia competitiva constrefiira e influira en las metas y los objetivos del marketing, las estrate-
gias y los programas funcionales —incluso en las actividades de la fuerza de ventas— adecuados
para cada uno de estos productos.
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FIGURA 3.4 Estrategias genéricas de negocios y sus implicaciones para la fuerza de ventas

Fuente: Adaptado de William L. Cron y Michael Levy, “Sales Management Performance Evaluation: A Residual Income Perspective”, en Journal of Personal Selling and

Sales Management 7, agosto de 1987, pp. 57-66.

Tipologia de Porter
Proveedor con costos bajos

Construccion de instalaciones a escala eficiente, busqueda vigo-
rosa de reducciones de costos a partir de la experiencia, es-
trecho control de costos y gastos fijos, generalmente relacio-
nado con una participacion de mercado relativamente grande.

Distincion
Creacion de algo que en toda la industria se percibe como unico.
Proporciona aislamiento contra la rivalidad de la competencia en

razon de la fidelidad por la marca y la menor sensibilidad a los
precios resultantes.

Nicho (o punto focal)

Servir a un mercado objetivo concreto y elaborar cada politica
funcional con este mercado en mente. Aun cuando la partici-
pacion de mercado de la industria sea baja, la empresa domina
un segmento dentro de ella.

Implicaciones para la fuerza de ventas

Atender a los clientes grandes actuales, perseguir a los clientes
en perspectiva grandes, abatir los costos, vender con base en el
precio y, normalmente, asumir muchas responsabilidades relati-
vas a tomar pedidos.

Vender beneficios ajenos al precio; generar pedidos; brindar un
servicio de gran calidad al cliente, que responda a sus necesi-
dades; posiblemente buscar suficientes clientes en perspectiva
si se estd en una industria de gran crecimiento; seleccionar a
los clientes con base en su sensibilidad a los precios bajos. Se
necesita normalmente una fuerza de ventas de gran calidad.

Volverse experto en las operaciones y oportunidades relaciona-
das con el mercado objetivo. Llamar la atencidn de los clientes
respecto de los beneficios ajenos a los precios y asignar tiempo
para venderle al mercado objetivo.

Tipologia de Miles y Show
Prospectador

Intento por ser el primero en desarrollar un mercado para el
producto. Ofrecer una linea de productos que cambian con
frecuencia y estar dispuesto a sacrificar las utilidades a corto
plazo para conseguir un bastion fuerte, de largo plazo, en sus
mercados.

Defensor

Ofrecer una linea de productos limitada y estable a un mercado
predecible. Por lo general, los mercados estdn en la fase ultima
de crecimiento o en la primera de madurez del ciclo de vida del
producto. Enfasis en ser un productor con costos bajos por el
manejo de un volumen alto.

Analizador

Elegir mercados de gran crecimiento y al mismo tiempo soste-
nerse a mercados sustancialmente maduros. Los analizadores
son un tipo intermedio de empresa. Hacen menos cambios en el
mercado de productos y a menos velocidad que los prospecta-
dores, pero estdn menos comprometidos con la estabilidad y la
eficiencia que los defensores.

Implicaciones en la fuerza de ventas

El punto central estd en aumentar el volumen de las ventas. La
administracion del territorio hace hincapié en la penetracion y
la busqueda de clientes.

Conservar la base de clientes. Casi no requiere que se busquen
clientes nuevos. Hacer hincapié en el servicio a clientes y una
mayor penetracion en las cuentas.

Equilibrar los diversos papeles (servir a los clientes existentes,
buscar posibles clientes nuevos, descubrir nuevas aplicaciones,
mantener la distribucion de productos maduros y apoyar las
campanias de productos nuevos).

Varios autores han elaborado sistemas de clasificacion que sefialan unas cuantas estrategias
genéricas 0 comunes a las unidades de negocios de diversas industrias. El mas conocido fue ideado
por Michael Porter, quien definio tres estrategias competitivas basicas: los costos bajos, la dife-
renciacion y los nichos (o punto focal).™® Otra socorrida tipologia de las estrategias competitivas
fue concebida por Miles y Snow, que clasificaron las estrategias de acuerdo con la importancia
que depositaban en el crecimiento por medio de los productos nuevos y el desarrollo del mercado.
Asi, calificaron las categorias resultantes con el nombre de estrategias de prospectador, defensor y
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analizador.® En la figura 3.4 se presentan breves definiciones de estas seis estrategias genéricas de
los negocios.

Para que una UCE implante debidamente una estrategia competitiva, las estrategias de mar-
keting y los programas funcionales del marketing para cada uno de sus productos o sus lineas de
productos se deben cefiir a los requerimientos de dicha estrategia. Por ejemplo, cuando Compaq
paso a ser propiedad de Hewlett-Packard, ésta cambi¢ la estrategia de Compaq de diferenciacion
orientada a ofrecer productos de calidad técnica superior a otra estrategia competitiva mas orientada
a precios y costos bajos. En el recuadro 3.3, Innovacion, se aprecia la forma como HP ubica hoy
en dia a Compag en el mercado. En la figura 3.4 también se resumen algunas de las implicaciones
concretas que estas distintas estrategias competitivas tienen para los programas y las actividades de
ventas del negocio.Y

El proceso de la estrategia consta de varios pasos, los cuales se muestran en la figura 3.5. Luego
de que un negocio ha decidido como competira para conseguir una ventaja sostenible sobre las
demas empresas, tiene que decidir donde competira: cudles mercados de productos o segmentos
especificos del mercado seran su meta. Esta decision implica evaluar las oportunidades disponibles
en el mercado.

Paso uno: analizar las oportunidades del mercado

En su sentido mas amplio, una oportunidad del mercado existe siempre que una necesidad humana
no esté satisfecha. No obstante, una necesidad no satisfecha representard una oportunidad atractiva
y viable para la empresa siempre que:

1. La oportunidad sea congruente con la mision y los objetivos de la empresa.

2. Existan los suficientes clientes en perspectiva para el producto o servicios necesitados, como
para que el posible volumen total de las ventas sea sustantivo.

3. Laempresa cuente con los recursos y la experiencia necesarios para captar una parte adecuada
de todo el mercado.

La evaluacion de las oportunidades del mercado requiere que primero se evallen los factores del
entorno que lo afectan y se estime su potencial total para el bien o el servicio. A continuacion, la
empresa debe evaluar sus capacidades y sus fuerzas, en comparacion con las de los competidores,
para estimar la parte del potencial total del mercado que, razonablemente, esta en posibilidad de
abarcar. Més adelante, cuando la estrategia especifica de marketing se haya establecido, la empresa
podra hacer prondsticos de ventas respecto del volumen real de ventas que espera alcanzar en deter-
minado plazo.

Estas estimaciones del potencial del mercado total, el potencial de las ventas de la compafiia'y
los prondsticos de las ventas son fundamentales para los planes de ventas de la empresa y sientan
las bases para definir los territorios de ventas, asignar a los vendedores y fijar las cuotas de ventas.

En el capitulo 5 se presentan con mas detalle los métodos para analizar las oportunidades del
mercado y para generar prondsticos de ventas.

Las oportunidades del mercado no incluyen, por lo general, a todos los consumidores ni compra-
dores industriales de los mercados. Es preciso definir las oportunidades del mercado y elaborar las
estrategias de marketing para los mercados objetivo especificos, los cuales con frecuencia constan
de uno o unos cuantos segmentos de clientes, que tienen preferencias y caracteristicas relativamente
homogéneas.

Paso dos: generacion de estrategias

Generar estrategias es una tarea creativa. Usualmente, se emplean varias estrategias para alcanzar
el mismo objetivo. Por ejemplo, una empresa de computadoras interesada en aumentar su partici-
pacién de mercado tiene las siguientes opciones: 1) tratar de rebasar a sus competidores introdu-
ciendo computadoras de nueva generacion, técnicamente superiores, 2) tratar de convertirse en un
productor con costos bajos y competir agresivamente con los precios; o 3) atraer a los clientes gene-
rando canales de distribucién mas cémodos, como Dell Computers, que vende sus productos en
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Innovacion

La nueva y sencilla Compaq de Hewlett-Packard

Desde el principio, la marca de computadoras personales Com-
paqg plantedé un dilema al ser adquirida por Hewlett-Packard
cinco afios antes. Compagq luchaba en el mercado para el con-
sumidor, asi como HP lo hacia con su propia marca. Dell, con
sus precios bajos y ventas directas por teléfono e internet, le
comia el mandado a HP. “Algunas personas sugerian que nos
deshiciéramos de Compaq”, recuerda Satjiv Chabhil, vicepresi-
dente senior de marketing para el negocio de PC de HP. “Pero
dijimos ‘No, es una marca valiosa. La prepararemos para el
futuro’.”

Ese relanzamiento se esperaba desde hacia tiempo, cuando
la marca Compaq perdia participacion de mercado entre los
consumidores estadounidenses. Pero ahora que HP se las ha
arreglado para reorientar su propia marca; la empresa consi-
dera como definir Compaq. Durante mucho tiempo se comer-
cializé como una PC que valia lo que costaba, pero HP desea
transmitir la nocién de que Compaq también ofrece, como
dicen los ejecutivos, “simplicidad”.

Toda empresa que cuente con varias marcas para el consu-
midor debe ubicarlas de forma que los compradores entiendan
que son distintas y aprecien las diferencias. HP padecié este
problema. Hace apenas unos cuantos afios no habia mucha
diferencia entre las lineas de producto de HP y Compaq.
“Ambas tendian a desenvolverse en el mercado medio”, dice
Chabhil. “Con los afios, HP y Compagq se fusionaron.”

IMAGEN COTIDIANA

Con un intenso esfuerzo de disefio y marketing a partir de
2005, la empresa elevd la marca HP a un nivel superior. Esa
medida ayudd no sélo a aumentar las finanzas de la empresa,
sino a impulsar a ésta hacia los mejores lugares de la clasifi-
cacion de participacion de mercado, hasta desplazar a su rival
Dell. Ahora, el desafio es impulsar a Compag con un mensaje
de marca que no afecte la imagen en ascenso de HP.

HP, mediante un marketing apoyado en celebridades y
productos mejorados, presenta su linea principal como una
marca “aspiracional” que ofrece entretenimiento y multime-
dia de nivel complejo. Por ejemplo, comercializa sus portatiles
como productos de “entretenimiento”, con precios de 580
a 1 050 dodlares. Un nivel arriba esta la portatil de “multime-
dia extrema”, de 3 000 ddlares. Por otro lado, HP quiere que
Compagq proyecte la imagen de ser “accesible y tangible”, en
opinién de Stacy Wolff, directora de disefio de PC en HP. “Es
simple, costeable y esta dirigida a quien sélo quiera una PC”.
La empresa en la actualidad comercializa los productos de
Compaq como adecuados para la “computacion cotidiana”.

MANTENER SATISFECHO AL CLIENTE

¢Quién es el cliente habitual de Compaqg? Entre los segmentos
potenciales estan los estudiantes, las mujeres ambivalentes
respecto de contar con abundantes caracteristicas de multi-

3.3 @

media, y los negocios pequefios. Segun los analistas, usar una
segunda marca para atender pequefios segmentos del mer-
cado del consumidor es prudente. “El mercado exige segmen-
tacion”, dice David Daoud, analista de la empresa investigadora
de la industria IDC. “Si sélo se cuenta con una marca y no se
pueden atender varios segmentos, aparecerdn problemas. HP
reconoce que cuando se trata de mercados maduros y satura-
dos, es necesario ir por los clientes en los nichos y atender sus
necesidades”.

Y la participacion de mercado de Compaq declina desde
hace afios. En 2006, Compaq tenia mas o menos 7% de las
ventas estadounidenses de computadoras de escritorio, en
comparacion con 12% del afio anterior. En portatiles, su par-
ticipacion era de 11%, cuando en 2005 era de 11.6% y en 2004
de 12.5%. Si bien un nuevo mensaje tal vez aumentaria la par-
ticipacion de Compagqg, también podria hacer que HP perdiera
clientes sensibles al precio que de otra manera se decidirian
por una Dell, Toshiba u otro competidor. “HP desea protegerse
de los competidores atacando el segmento inferior”, dice John
Allen, funcionario de Highbridge Consulting. Una Compaq
renovada “protegeria la participacion total de mercado de la
empresa sin degradar la imagen de nivel superior de HP”.

UN ENFOQUE MINIMALISTA

Los equipos de disefio ya trabajan en la siguiente generacion
de maquinas Compagq, con lo que esperan llegar al mercado
el proximo afio y difundir la nocién de simple y minimo. Por
ejemplo, las portatiles Compaq actuales usan varias capas de
gris y negro, y las areas del teclado y la pantalla tienen muchas
superficies de alturas distintas. En el futuro, las superficies
internas serdn monocromaticas, mas suaves y “menos frac-
turadas”, segin Wolff, de HP. Aunque otros fabricantes de PC
venden maquinas de varios colores, es probable que la marca
Compag se quede con sombras de grises. En cambio, las PC
de marca HP tienen elegantes terminados de negro brilloso y
algunos toques adicionales decorativos, como un patrén en
forma de ondas inspirado en un jardin rocoso zen.

A pesar de la creciente popularidad de las funciones
integradas de multimedia, desde cdamaras hasta bocinas y
micréfonos, los disefiadores de Compaq haran un esfuerzo
deliberado para limitarse. El mensaje predominante es que las
maquinas Compag no hacen mds que realizar el trabajo. Con
una PC Compaq “se supone que los componentes de audio
tengan un propdésito, en lugar de tener una bocina cargada de
testosterona”, dice Wolff. Las PC HP tienen funciones de jue-
gos como bocinas y luces; una Compag, no. Nos esforzaremos
en no poner un montén de componentes y piezas adicionales.

Aunque los clientes no veran los nuevos productos mini-
malistas Compaq en meses, la empresa ya redisefid el ele-

(continua)
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Innovacion conclusion

mento mds visible de su marketing: el logo. El antiguo logo simple”, dice Chahil, de HP, y afiade que la empresa se inspird
exponia todo el nombre de la marca. El nuevo, que se presentd  en el rey del disefio minimalista: Calvin Klein.

hace unos cuantos meses, es casi cuadrado, con una combi-  Fyente: Louise Lee, “Hewlett-Packard’s New, Simple Compaq”, en Busi-
nacién de una Cy una Q. “Es una linea que traza una forma  nessWeek, agosto de 2007, www.businessweek.com.

linea y por teléfono, pero también ofrece a los clientes la oportunidad de hacer pedidos en quioscos
de centros comerciales y aeropuertos.

En esta etapa, la clave es alcanzar la mayor creatividad posible. No se trata de evaluar las
estrategias, sino de generarlas. No solo es pertinente enumerar algunas estrategias descabelladas;
también es deseable lograrlas. Las siguientes etapas del proceso disminuirén la lista a una cantidad
mas razonable. No obstante, generar de entrada la mayor cantidad posible de ideas garantiza que,
cuando se evallen las opciones, haya mejores estrategias por considerar. Incluso el mas complicado
de los procedimientos de evaluacion no es capaz de elegir la mejor estrategia si nadie ha pensado
en ella.

Paso tres: seleccionar la estrategia

Los criterios empleados para elegir la estrategia de marketing mas promisoria deben estar relacio-
nados directamente con los objetivos a lograr. Por ejemplo, si el objetivo basico del marketing es
aumentar la participacion de mercado, entonces habrd que someter a escrutinio aquellas que pro-
duciran grandes aumentos en la participacion. Sin embargo, normalmente un negocio tiene varios

FIGURA 3.5 Paso uno: Analizar las
Pasos para elaborar oportunidades del mercado
e implementar .
estrategias :

Paso dos:

Generar estrategias

Paso tres:
Escoger la estrategia

Paso cuatro: Programar
la mezcla de marketing

Paso cinco:
Revisar y corregir la estrategia

Paso seis:
Auditar la estrategia y ajustarla
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objetivos de marketing y muchas veces llega a suceder que la estrategia mas eficaz para lograr uno
de ellos va en detrimento de otro. La mejor estrategia general, por lo tanto, tal vez no sea sélo la
mejor para un determinado objetivo.

Paso cuatro: programar la mezcla de marketing

Un programa de marketing combina elementos de la mezcla de marketing para aplicar la estrate-
gia. Refleja una asignacién concreta de los recursos financieros y humanos. La decisiéon implica tres
interrogantes: 1) ¢ Cuanto se gastara en el esfuerzo total del marketing?, 2) ;Cémo se asignara ese
gasto entre los elementos de la mezcla de marketing? 3) ¢Cémo se dividiran el dinero y el esfuerzo
asignados a un elemento entre las posibles actividades? La etapa del programa es el punto donde la
formulacién del programa de ventas de la empresa suele entrar en el panorama de la planeacion; es
una parte del programa general de comunicados del marketing de la empresa.

Paso cinco: revisar y corregir la estrategia

Quienes estan al mando de las areas funcionales del negocio normalmente se encargan de generar
planes para las funciones que supervisan. De manera que es muy probable que en ocasiones el plan
de marketing preparado por el gerente de un producto no sea compatible con los planes financieros
0 de produccion de la unidad de negocios. Por ejemplo, los flujos monetarios generados por las
ventas proyectadas para los productos podrian representar un rendimiento demasiado bajo del capi-
tal o no ser suficientes para justificar la fabricacion del producto. Asi pues, es necesario revisar los
distintos planes funcionales e integrarlos a un todo congruente, a nivel de unidad de negocios y de
compafiia.

Paso seis: auditar y ajustar la estrategia

El entorno inestable de hoy en dia hace de la planeacion algo fundamental y también requiere que
estos planes sean evaluados periddicamente. En la medida que los competidores hagan ajustes a sus
estrategias y que cambien otras condiciones del entorno serd necesario también revisar los planes y
los programas de la empresa.

Cuando las metas y los objetivos han sido detallados en términos especificos y mensurables
durante el proceso de planeacion, el control del plan de marketing resulta bastante simple. Implica
comparar periddicamente los resultados reales con el volumen de ventas, la participacion de mer-
cado, los presupuestos para el gasto y otros objetivos especificados en el plan. Cuando los resul-
tados se alejan de los niveles proyectados, la administracion debe tratar de averiguar el motivo vy,
en caso necesario, tomar medidas correctivas. Esto tal vez implique hacer ajustes en elementos
especificos de la mezcla de marketing, adoptar otra estrategia de marketing o, tal vez, evaluar las
oportunidades del mercado.

El gerente de ventas desempefia un papel central en este proceso de evaluacién y control, pues
es el responsable de ponderar los resultados del programa de ventas. La tercera parte del libro versa
sobre este proceso de control y adecuacion.

FUNCION DE LAS VENTAS PERSONALES EN LA ESTRATEGIA DE MARKETING

Como ya se mencion0, los encargados de hacer los planes estratégicos tienen una serie de opciones,
las cuales incluyen saber si la estrategia sera al modo de Porter o al de Miles y Snow. Otra decision que
deben tomar los encargados de hacer los planes estratégicos de marketing es el tipo de relacién
que quieren con el mercado o los segmentos del mercado. Laindole de la fuerzade ventasy el papel que
desempefiara para poner en préactica la estrategia de marketing de la empresa dependeran del tipo
de relacion que la compafiia quiera tener con el mercado. Algunos otros factores, como el costo por
cubrir un mercado, también afectan el papel de la fuerza de ventas, como se vera mas adelante.
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FIGURA 3.6

Tipos de relaciones
entre compradores y
vendedores

Fuente: Barton Weitz,
Stephen Castleberry y John
Tanner, Selling: Building
Partnerships, 6a. ed. (Nueva
York: Irwin/McGraw-Hill,
2005).

Funcion de las relaciones

Casi todo el mundo supone que las relaciones son los vinculos que hay entre las personas y, en
efecto, esta definicion opera para muchos niveles sociales. No obstante, en los negocios es mas
conveniente pensar que las relaciones ocurren a lo largo de una linea recta y que se definen segun
el tipo de transaccion entre el comprador y el vendedor. En esta linea existen tres tipos basicos de
relaciones: los intercambios de mercado, las relaciones funcionales y las asociaciones estratégicas.
En la figura 3.6 se resumen las caracteristicas de cada uno de estos tipos de relaciones.

Intercambios de mercado

En un extremo de la linea recta estan los intercambios de mercado, es decir, las transacciones Uni-
cas que ocurren entre el comprador y el vendedor sin considerar la posibilidad de una interaccién
futura. Por ejemplo, piense en las compras de gasolina. La mayoria de la gente, cuando nota que le
gueda poca gasolina en el tanque, la compra donde le resulta mas comodo. No ocurre que la com-
pren en el mismo lugar una y otra vez porque les agrade el despachador y quieran hacer negocios
con ese establecimiento. Sin embargo, con el tiempo es probable que realicen un porcentaje elevado
de sus compras en la misma gasolinera. Estas compras siguen siendo intercambios de mercado
porque la ubicacion de la gasolinera es lo que motiva la compra (queda de camino al trabajo, cerca
de casa, etcétera).

¢Los vendedores tienen un papel en los intercambios de mercado? Si, pero éste en ocasiones
es distinto para las fuerzas de ventas tradicionales, llegando incluso a resultarles incomodo. Neil
Rackham describe cuatro papeles para los vendedores que operan en el contexto de ventas que
implican un intercambio de mercado (transaccionales):8

1. Cree un valor nuevo. Encuentre la manera de crear una oferta en verdad distintiva, bien sea
mediante la innovacién de productos o con el ofrecimiento de servicios distintivos que tengan
un valor real y mensurable para los clientes, y con ello lograr salir del papel transaccional.

2. Adaptese. Reestructure su enfoque de ventas para alcanzar el éxito en las ventas transaccionales;
es importante eliminar al maximo tanto los costos de las ventas como otros relacionados con
ellas.

3. Haga el mercado. Encuentre la manera de sacar provecho de la propia transaccion, ademas de
la utilidad que deriva de los productos que vende o en lugar de ella. Un magnifico ejemplo
de ello es el sistema SABRE de reservaciones en lineas aéreas, originalmente operado por AMR
Corporation, la matriz de American Airlines. Los viajes en avion se han convertido en una mer-
cancia de primera necesidad, pero SABRE se ha posicionado de modo que gana dinero con las
transacciones que genera un sistema orientado hacia un bien de consumo bésico.

4. Salgase. Si usted no encuentra la manera de tener éxito en este tipo de venta, entonces considere
seriamente la posibilidad de abandonar el segmento transaccional del mercado, el producto o
linea de productos transaccionales en cuestion o al tipo de cliente transaccional con el que tiene
relacion.

Tipo de relacién

Caracteristicas de la Intercambio de Relacion funcional Asociaciones
relacion mercado estratégicas
Periodo Corto plazo Largo plazo Largo plazo
Interés por la otra parte Poco Mediano Mucho
Confianza Poca Mucha Mucha
Inversion en relaciones Poco/mediano Mucha Mucha
Naturaleza de la relacién Conflicto, regateo Cooperacion Colaboracién
Riesgo de la relacion Poco Mediano Mucho

Posibles beneficios Pocos Medianos Muchos
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Con base en lo anterior, resulta evidente que diversas caracteristicas de un mercado influyen en
el tipo de estrategia que se usara para las relaciones del intercambio de mercado. Algunas carac-
teristicas, como la poca diferenciacion de un producto (por ejemplo, los productos basicos de con-
sumo), la competencia basada principalmente en el precio y otros factores similares requeririan una
estrategia para el intercambio de mercado.

Relaciones funcionales

Al avanzar en la linea recta presentada en la figura 3.6, las relaciones funcionales reflejan un te-
rritorio intermedio. Las relaciones funcionales son de largo plazo, ocurren entre el comprador y el
vendedor, y estan basadas en amistades personales estrechas. Estas relaciones personales crean un
clima de cooperacidn, con una comunicacioén franca y sincera.

Cuando las relaciones funcionales son adecuadas, la relacién del vendedor con el comprador
resulta fundamental. Algunos ejemplos serian la planeacion financiera (donde el corredor se con-
vierte en un confidente depositario de la confianza del cliente) y la produccioén por contrato, una
industria en la que los vendedores establecen relaciones sélidas con los disefiadores del producto,
de modo que los componentes de los vendedores quedan incluidos en los productos nuevos.

Las relaciones funcionales son convenientes cuando se requiere un grado importante de con-
fianza personal para manejar la relacion del negocio y cuando el vendedor tiene una experiencia
especial que le proporciona una ventaja competitiva. En estas situaciones, al comprador le conviene
mas buscar una relacién funcional. Este tipo de relaciones suelen surgir por motivos que no son
para nada estratégicos.

Para la compafiia vendedora, uno de los peligros de las relaciones funcionales se hace realidad
cuando una de las partes se sale del juego. Si el comprador cambia de empleo, incluso dentro de
la empresa compradora, habra que crear una relacion funcional nueva. Asimismo, si el vendedor
abandona la empresa, la relacion estara en riesgo, sobre todo si el vendedor empieza a trabajar para
la competencia. En las industrias que se caracterizan por las relaciones funcionales es habitual que
los vendedores se lleven sus cuentas.

Asociaciones estratégicas

Al final de la linea, en el extremo contrario de los intercambios de mercado, estan las asociaciones
estratégicas. Las asociaciones estratégicas son relaciones de largo plazo, en las cuales los asocia-
dos invierten mucho para mejorar la rentabilidad de las dos compafiias y para alcanzar, en conjunto,
los objetivos estratégicos. En una verdadera asociacion estratégica, la relacion se da entre dos orga-
nizaciones y refleja una gran variedad de relaciones personales entre los integrantes de cada una de
ellas. En consecuencia, la relacion deja de estar centrada exclusivamente en el vendedor.

No obstante, el vendedor sigue desempefiando un papel muy importante. Este tipo de relacion
requiere que haya una comunicacién directa con produccion, los disefiadores de productos, etc.,
pero el vendedor es el responsable de asegurarse de que la relacion no deje de ser sélida. Los vende-
dores son administradores de relaciones y administradores generales al mismo tiempo, porque estan
encargados de garantizar que la relacion resulte rentable para las dos partes. En su calidad de admi-
nistradores de relaciones trabajan directamente con el comprador para elaborar junto con él progra-
mas estratégicos y para fortalecer la relacion. En su calidad de administradores generales, trabajan
dentro de su propia empresa para encargarse de que se cumplan los programas estratégicos.

No todos los clientes se prestan para crear asociaciones estratégicas, ni es necesario que asi sea. Las
asociaciones estratégicas sélo deben establecerse con clientes grandes y capaces de hacer que valga
la pena invertir en ellos, con clientes innovadores y capaces de ofrecer tecnologia que otros clien-
tes no tienen o con clientes que brindan acceso a mercados mejores que los de cualquier otro cliente.
Por ejemplo, Procter & Gamble y Wal-Mart tienen una asociacion estratégica que ha sido muy
publicitada. Wal-Mart le ha ensefiado a P&G métodos para administrar la cadena de la oferta, los
cuales le han permitido a P&G ser més rentable con todos los clientes. Wal-Mart saca provecho del
conocimiento del mercado y la tecnologia de marketing de P&G. Gracias a esta tecnologia aunada a
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la experiencia, Wal-Mart ha sido capaz de codesarrollar mercados y productos nuevos con P&G, de
modo que ambas compafiias han logrado capitalizar las oportunidades del mercado.

LAS VENTAS PERSONALES EN LA ERA DE LAS RELACIONES

Hoy en dia, el juego de moda entre las organizaciones de ventas es desarrollar relaciones dura-
deras con los clientes. Como ya se menciond, el modelo de la ARC ofrece la organizacion formal
interna necesaria para apoyar esta meta y propiciar la fidelidad de los clientes. También se sefialo
que el resultado final con frecuencia es una asociacion estratégica entre la compafiia vendedora y la
compradora. ;Qué papel desempefia el vendedor en la era de la ARC y las empresas centradas en el
cliente? Hay quienes afirman que, ante el avance tecnolégico, los canales electronicos y la creciente
tendencia de los clientes a considerar que algunas categorias de bienes y servicios son de primera
necesidad, el papel que desempefian las ventas personales disminuira ostensiblemente en el siglo
xxI. Sin embargo, los autores piensan justo lo contrario. Por supuesto que el papel de las ventas se
ha transformado en las empresas modernas, pero en lugar de que el papel de los vendedores haya
disminuido, los autores afirman que ahora aquéllos desempefian un papel mas importante que nunca
para el éxito de la estrategia de una empresa centrada en el cliente. La clave es responder: ;qué es
lo que deben hacer especificamente los vendedores para elevar al maximo el éxito de las compafiias
movidas por las relaciones duraderas? En esta seccion se abordan algunos de los temas relativos al
papel que desempefian las ventas.

Los vendedores desempefian un papel fundamental para fomentar buenas relaciones. Las rela-
ciones entre organizaciones que dan por resultado asociaciones estratégicas normalmente pasan
por cuatro etapas: conciencia, exploracion, expansion y compromiso. La siguiente explicacion
gira en torno de las tres Gltimas, porque estas etapas diferencian a los intercambios transaccionales
de mercado de las asociaciones estratégicas cara a cara (figura 3.6). Recuerde que la meta central de
las empresas en la actualidad es conseguir la fidelidad de los clientes.

Primera etapa: exploracion

En la etapa de exploracion, los dos bandos tratan de determinar el valor de la relacion. Con el
transcurso del tiempo, la relacion se va definiendo en razdn del desarrollo de expectativas por
ambas partes y los resultados de las transacciones o las interacciones individuales. Por ejemplo, el
comprador empieza por evaluar el seguimiento oportuno de las solicitudes de informacion o realiza
una compra y prueba el producto y el servicio del vendedor. Al mismo tiempo, se desarrollan la
confianza y las relaciones personales. Generar confianza es muy importante para crear relaciones
duraderas y significa que es posible creer en la palabra o la promesa del vendedor y también en que
su enfoque para hacer negocios esta apoyado en los intereses de largo plazo del cliente.

Una etapa de exploracion firme es importante para que la relacion florezca con el tiempo.
Cuando el comprador prueba el producto por vez primera, estd emocionado por obtener los benefi-
cios del producto tal como ha prometido el vendedor. Una mala experiencia inicial es muy dificil
de borrar. Para que un vendedor inicie bien la relacion tiene que establecer expectativas correctas,
vigilar la tramitacién de los pedidos y su entrega, asegurarse de que el producto se use debidamente,
y brindar servicio a los clientes.

Establecer las expectativas correctas

Muchos empresarios tratan de “prometer poco y ofrecer de mas”, frase importante que sirve para
recordar a los vendedores que no deben prometer mas de lo que pueden ofrecer, pero también para
recordarles que traten de entregar mas de lo que prometieron para sorprender positivamente al com-
prador. Lograr la satisfaccion del consumidor, 0 superar sus expectativas al grado de sorprenderlo,
es un camino casi seguro para ganarse su fidelidad. Las promesas exageradas tal vez consigan la
primera venta, pero un cliente insatisfecho no sélo no volvera a comprar, sino que también le dird a
muchos que eviten a ese vendedor y a su compafiia.
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Dar seguimiento a la tramitacién de los pedidos y su entrega

La primera expectativa que tiene el comprador es que el producto le sea entregado puntualmente y
esté listo para usarse. Los representantes de ventas con frecuencia caen en la tentacién de prometer
un tiempo de entrega muy corto para ganar la venta, aun cuando saben que es imposible cumplir
con ese plazo. Caer en esta tentacion provoca dificultades con el cliente y con los encargados de la
funcion de embarque. Ninguno de los dos estaré contento con el vendedor que hace estas promesas.
Por otra parte, el vendedor debe dar seguimiento a la tramitacion de los pedidos y al proceso de su
entrega para asegurarse de que nada salga mal.

Asegurarse del uso debido

Algunos compradores quizé sepan como operar las caracteristicas basicas de un producto, pero si
éste no opera al maximo de su eficiencia, ello significa una pérdida de valor para el cliente. Muchas
empresas cuentan con un departamento de servicio a clientes 0 con un grupo de apoyo técnico
encargado de la tarea de capacitar a los clientes, pero el vendedor es quien tiene, de cualquier forma,
la responsabilidad de verificar si el cliente obtiene por completo el valor del uso del producto.

Brindar servicios

No todos los clientes que no se quejan estan contentos. Algunas investigaciones muestran que en
ocasiones los usuarios han estado insatisfechos mucho antes de que las personas que toman las
decisiones tengan conocimiento de ello.'® Los vendedores tienen la posibilidad de enterarse de estos
problemas si trabajan estrechamente con el personal técnico o de apoyo al cliente de la compafiia.
Después, pueden atender situaciones similares en otras cuentas antes de que los problemas se con-
viertan en quejas.

Las quejas se llegan a presentar en cualquiera de las etapas de la relacion, pero si surgen en la
etapa de la exploracion, el vendedor tiene la oportunidad de demostrar su compromiso con la cuenta.
Cuando los clientes sienten ese compromiso, sea por la forma de manejar una queja o por otras for-
mas de atencién especial, es casi seguro que estén dispuestos a pasar a la etapa de expansion.

Segunda etapa: expansion

La etapa de expansion del proceso de la relacion se caracteriza por la ocasién que se presenta para
vender otros productos o para aumentar la cantidad de negocios de la cuenta. Dado que la confianza
va en crecimiento, esto permite al vendedor concentrarse en detectar mas necesidades y recomendar
soluciones. Se llegan a utilizar varias estrategias, tales como generar la repeticion de ventas, realizar
ventas cruzadas y vender la linea entera, para expandir los negocios con las cuentas presentes y
dirigirlas hacia la fidelidad y el compromiso duradero con la relacién.

Generar ventas repetidas y elevar su grado

En algunas situaciones, la estrategia mas adecuada es generar que se repitan los pedidos, sobre todo
en el caso del suministro de articulos y otros bienes necesarios para las operaciones. Para ello es
necesario reconocer los ciclos de las compras y estar presente en el momento en que se realizan.
Para elevar el grado de las compras es necesario convencer al comprador de que use un producto
de mejor calidad o mas moderno, lo cual es similar a generar que se repitan las compras. EI com-
prador opta por elevar el grado del producto porque el nuevo satisface sus necesidades mejor o con
mayor eficiencia que el anterior.

Vender la linea entera

Vender una linea completa de productos relacionados se conoce como vender la linea entera.
Muchas compafiias hacen hasta lo imposible con cualquier orden de venta para demostrar que su
compafiia vale la pena como proveedora. Su esperanza es que el comprador quiera adquirir la linea
entera después de haber probado un producto. Vender la linea entera no es lo mismo que imponer
la linea entera, practica que emplean las empresas cuando tienen un producto que se vende muy
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bien y lo logran por medio de distribuidores. Esta situacion ocurre cuando la compafiia obliga a
los distribuidores a llevar la linea completa a fin de que puedan vender el producto que se vende
bien. La estrategia de ventas de la linea entera implica aprovechar la relacién para poder vender la
linea entera de productos. EI imponer la linea entera es una tactica de ventas bastante cuestionable,
justo la que provoco que Microsoft obtuviera muchisima publicidad negativa cuando hizo un solo
paquete del navegador de Microsoft y su sistema operativo. Por otra parte, el vender la linea entera
es un método legitimo para fortalecer la relacion.

Ventas cruzadas

Las ventas cruzadas se parecen a las ventas de la linea entera, pero requieren que se vendan pro-
ductos que quiza no estan relacionados. Las ventas cruzadas funcionan mejor cuando el vendedor
aprovecha la relacion existente con el comprador. Ya hay confianza en el vendedor y en la orga-
nizacion vendedora; por lo tanto, la venta no debe resultar tan dificil si existe la necesidad apro-
piada. Si el centro de compras de la linea del segundo producto es muy distinto, las ventas cruzadas
se parecen mas a las ventas por primera vez.

Tercera etapa: el compromiso

La base para ampliar una relacion es la fidelidad del cliente. Los clientes fieles no sdlo repiten sus
compras, sino que también son muy reacios a cambiar de proveedores debido a la gran confianza
y satisfaccion que sienten por el vendedor, la compafiia vendedora y sus productos. Por ende, los
clientes que son realmente fieles estan comprometidos con la relacion.

Cuando la relacién entre el comprador y el vendedor ha llegado a la etapa del compromiso,
opera una promesa, tacita o implicita, de mantener la relacion. Formalmente, esta promesa comienza
cuando el vendedor es designado proveedor preferido. Si bien la condicién de proveedor preferido
no tiene las mismas implicaciones en todas las compafiias, en general significa que el proveedor
tiene asegurado un porcentaje importante de los negocios del comprador y que se le considerara en
primera instancia para los negocios nuevos.?’ En las empresas que aplican iniciativas de adminis-
tracion de la calidad total (ACT), todos los miembros de la organizacién se concentran en trabajar
permanentemente para eliminar los errores y los defectos en todos los aspectos de sus productos y
procesos. Los sistemas muy elaborados para medir la calidad y el hecho de conferir capacidad para
tomar decisiones a los empleados con el fin de que puedan tomar medidas para arreglar los pro-
blemas de calidad son pilares de la ACT. En estas empresas, generalmente se requiere que los
proveedores cumplan con normas estrictas para estar en la lista de los proveedores preferidos.
Estas normas se centran en asegurarse que el proveedor cumple de manera consistente las mismas
normas de calidad que sigue la compafiia vendedora. Boeing, Motorola y Harley-Davidson, por
ejemplo, son partidarias de la ACT desde hace mucho. Cada una de estas empresas vigila estre-
chamente las normas de calidad de los proveedores de sus partes y no dudan en quitar a un pro-
veedor de su lista de preferidos si se presenta un patron de problemas con la calidad. En el campo
de las ventas minoristas, tanto Wal-Mart como Target exigen que sus proveedores de mercancias
se cifian a estrictas normas de calidad y seguridad de los productos, y las dos tienen programas de
pruebas de productos y actividades internas para asegurarse de tal cumplimiento.

Asegurar el compromiso

El compromiso en una relacion debe darse por parte de ambas empresas y estar apoyado por una
cultura centrada en el cliente y orientada al mercado. EI compromiso es de las dos compafiias y el
vendedor se debe asegurar de obtenerlo no sélo del cliente, sino también del resto de su compafiia.
Para que los altos ejecutivos realicen las inversiones adecuadas, deben estar convencidos de los
beneficios que implica establecer una relacion duradera con la cuenta. Ademas, el vendedor debe
cuidar que otros miembros de la organizacion tengan empowerment para atender las necesidades
de su cliente. Por ejemplo, si Wal-Mart tiene un problema con el proceso de facturacion de Procter
& Gamble, el departamento de facturacion de esta Ultima debe trabajar directamente con el grupo
de cobranzas que paga las cuentas de Wal-Mart para resolver el asunto y disefiar un proceso mas
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adecuado. La concordancia de la facturacion, los embarques y otros sistemas fundamentales es un
pilar para una asociacion de negocios solida.

Las actividades de las ventas, como se menciond en el capitulo 2, varian segdn el tipo de trabajo
de ventas de la estrategia de la empresa para las relaciones y la etapa de la relacion. Sin embargo,
un elemento comdn es la ventaja competitiva que se consigue cifiendo el proceso de las ventas a la
forma en que los clientes quieren comprar. Pocas personas expresan a sus amigos: “jMira el auto
que me vendieron!”; lo mas comun es que digan: “jMira el auto que compré!”. Como se sefial6 en
el capitulo 2, reconocer la forma en que los compradores desean comprar y crear un proceso de
ventas que refuerce ese proceso de decision es un método importante para conseguir una ventaja
competitiva.

FUNCION DE LAS VENTAS PERSONALES EN LA MEZCLA
DE COMUNICACION DE MARKETING

La fuerza de ventas, como se ha visto, desempefia un papel fundamental en la ejecucion de una
estrategia de relaciones. Una fuerza de ventas es, como ya se menciond, tan sélo un elemento més de
la mezcla de promociones. Otros elementos, como la publicidad, las respuestas directas y los medios
electrénicos, también se emplean como parte de la estrategia de relaciones. En conjunto, las dis-
tintas formas estratégicas que la empresa usa para comunicar mensajes de sus productos a los mer-
cados se conoce como estrategia de comunicacidn integral de marketing (CIM). Los elementos
que se escojan para ello influyen en el papel de la fuerza de ventas y, al mismo tiempo, el papel de
ésta afecta a los demas elementos escogidos. Esto explica el porqué los comunicados de marketing
en verdad deben estar integrados en la forma de usar las ventas personales, la publicidad y otras
opciones de la comunicacion. Uno de los factores que afectan el papel real de la fuerza de ventas
es el costo por cubrir a un segmento del mercado con el grado deseado de servicios para el valor de
mercado realizado.

Cada cliente desea un nivel determinado de servicios. De manera reciente, Xerox modifico sus
opciones de venta de tal forma que a la simple fuerza de ventas estdndar con que contaba le afiadié
distribuidores mas independientes con el objeto de abatir costos y cubrir una mayor parte del mer-
cado. Esto ha sido posible porque una cuenta pequefia de Xerox no requiere que se le asigne un
representante de la compafiia, siempre que los otros canales de ventas satisfagan sus necesidades.
Tampoco tendria mucho sentido que Xerox lo hiciera, debido a que el valor de mercado realizado
de esa cuenta, o la utilidad, seria muy bajo. El reto para los gerentes de ventas esta en equilibrar el
grado de servicios que desea el cliente con el costo correcto por servirle, de tal forma que se obtenga
una utilidad. En el capitulo 5 se hace referencia respecto a como se aprovecharia la informacion
para determinar los territorios de ventas y asignarlos, y como realizar un analisis de las ventas.

Ventajas y desventajas de las ventas en los comunicados de marketing

Las ventajas de las ventas personales como instrumento de los comunicados de marketing se
derivan, en gran medida, de la posibilidad de comunicarse frente a frente con un cliente en perspec-
tiva. Los mensajes de las ventas personales muchas veces son mas persuasivos que la publicidad
o la propaganda en los medios masivos; ademas de que el representante de ventas tiene oportuni-
dad de comunicar una cantidad mucho mayor de informacién compleja de la que transmiten otros
instrumentos de las promociones. El vendedor puede demostrar el producto o emplear auxiliares
visuales. Ademas, como es probable que el vendedor visite al mismo cliente muchas veces, el repre-
sentante cuenta con tiempo para averiguar algunos de los problemas y las necesidades del cliente y
para ensefiarle las ventajas de los productos o servicios adecuados. El contacto de largo plazo en las
ventas personales resulta especialmente importante cuando es factible hacer el producto o servicio
a la medida de las necesidades de un cliente individual —como suele ocurrir con las relaciones fun-
cionales y las estratégicas— o cuando los términos de la venta estan abiertos a negociacion.
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FIGURA 3.7 Factores que influyen en el papel de las ventas personales en la estrategia CIM de una empresa
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El principal inconveniente de las ventas personales como instrumento de los comunicados de
marketing es que al representante de ventas sélo le es posible comunicarse con una pequefia can-
tidad de posibles clientes. Por lo mismo, las ventas personales son mucho méas costosas por per-
sona alcanzada que otros instrumentos de las promociones. Un anuncio en una publicacién como
Newsweek o Time cuesta unos cuantos centavos por lector, mientras que —como se menciona en el
capitulo 2— el costo de una sola visita de ventas puede llegar a cientos de dolares.

Lo esencial es que las ventas personales deben desempefiar un papel importante en la mezcla de
comunicados del marketing de la empresa exclusivamente cuando las tareas en cuestion se realicen
mejor mediante las ventas frente a frente que con cualquier otro método. Algunas de estas tareas de
comunicacion son:

1. Transmitir amplia y compleja informacion sobre los productos o las politicas de la empresa.

2. Adaptar los productos que se ofrecen o los Ilamados de las promociones a las necesidades e
intereses exclusivos de clientes especificos.

3. Convencer a los clientes de que los productos o servicios de la empresa son mejores, por lo
menos en algunas dimensiones, que los similares que ofrecen los competidores.

Como se muestra en la figura 3.7, las tareas de comunicacién que afronta un negocio —y la
cantidad correcta de esfuerzo para las ventas personales que debe aplicarse en la estrategia de
la CIM— dependen de los objetivos del negocio, la estrategia de marketing y los recursos; la can-
tidad y el tipo de clientes que haya en el mercado objetivo, y la indole de los demés elementos de
su mezcla de marketing: 1) las caracteristicas del producto, 2) las practicas para la distribucion y 3)
las politicas de precios.
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Recursos, metas y estrategia de marketing de la compaiiia

Aunque en el caso de las ventas personales los costos por persona alcanzada son elevados, un esfuer-
Z0 exitoso en este tipo de ventas quiza requiera una partida financiera que en total sea inferior a la de
la publicidad o a la de una campafia de promocion de ventas. Una importante agencia de publicidad
se niega a representar a los fabricantes de bienes de consumo a no ser que estén dispuestos a gastar,
cuando menos, cinco millones de dolares al afio en sus campafias publicitarias. La agencia piensa
que es imposible hacer una campafa publicitaria nacional eficaz por menos dinero. Los elevados
costos que implican los grandes esfuerzos de publicidad y las promociones de ventas hacen que
las empresas pequefias las usen poco, aunque con frecuencia deben recurrir a las ventas personales
—tal vez complementadas con una publicidad menos cara u otras formas de comunicacion como
internet o las ferias comerciales— como instrumento principal de sus promociones.

Si la meta de la empresa es usar la persuasion para expandir la distribucion a una mayor cantidad
de mayoristas 0 minoristas que cuenten con el producto, entonces un esfuerzo fuerte dirigido a las
ventas personales y, tal vez, un programa de promociones comerciales serian lo indicado. La indole
sumamente persuasiva de las ventas personales también las convierte en un instrumento adecuado
cuando el objetivo es quitarle mercado a competidores establecidos, sobre todo si el producto es un
bien industrial relativamente complejo o uno duradero de consumo. Por ultimo, si el objetivo es
simplemente conservar la participacién de mercado de un producto bien establecido, la publicidad
“recordatoria” debe desempefiar un papel central en la mezcla de las comunicaciones de marketing.

Caracteristicas del mercado objetivo

Puesto que los diversos instrumentos de comunicacion del marketing tienen costos por persona
alcanzada muy diferentes, la cantidad de posibles clientes en el mercado objetivo, su tamafio y
su distribucion geogréafica influyen en la mezcla de los comunicados. Por ejemplo, para justificar
el costo mas elevado de las ventas personales, con frecuencia se hace hincapié en ellas cuando el
mercado objetivo tiene relativamente pocos clientes, cuando es probable que el cliente promedio
coloque un pedido relativamente grande y cuando los clientes estan agrupados. Las empresas que le
venden a los mercados industriales que tienen pocos clientes potenciales, y las que distribuyen sus
productos por medio de unos cuantos intermediarios mayoristas, por lo general recurren a las ventas
personales como principal instrumento para su promocién. Las empresas que le venden a mercados
de consumo grandes, geograficamente extendidos, hacen hincapié en los métodos de promocion y
publicidad que tienen costos mas eficientes.

Caracteristicas del producto

Casi todos los libros de texto de marketing indican que las mezclas de las promociones de los pro-
ductos industriales se concentran mucho en las ventas personales y que las de los bienes duraderos
de consumo emplean una combinacién de ventas personales y publicidad, mientras que los produc-
tores de bienes perecederos de consumo dependen mas de la publicidad y las promociones de ven-
tas. Esto se debe a que los bienes industriales y los bienes duraderos de consumo tienden a ser mas
complejos que los bienes perecederos de consumo, de modo que los posibles compradores necesi-
tan mas informacidn para tomar la decision de comprar. Asimismo, los bienes industriales muchas
veces estan disefiados o se madifican para satisfacer las necesidades de clientes individuales, en
tanto que los duraderos de consumo (al igual que los servicios complejos, como los financieros o
los seguros) con frecuencia presentan al comprador una gama de opciones.

Estas generalizaciones deben tomarse con cautela. Los fabricantes de bienes industriales, por
lo coman, hacen hincapié en las ventas personales, pero también tienen la opcion hacer mucha pu-
blicidad y relaciones publicas para crear conciencia de la compafiia y de sus productos, de manera
que la fuerza de ventas consiga tener un acceso mas facil a los clientes en perspectiva.?! Asimismo,
aun cuando un fabricante de bienes de consumo como Nabisco llega a gastar grandes cantidades
de dinero en los medios y las promociones de ventas, muchas veces también cuenta con una fuerza
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de ventas para visitar a los minoristas y crear el apoyo de revendedores en sus canales de dis-
tribucién.

Para complicar alin mas estos asuntos, internet y el campo entero del comercio electronico estan
borrando las diferencias entre los diversos instrumentos de las promociones. El sitio web de una
compafiia tiene las siguientes utilidades: 1) comunicar grandes cantidades de informacion del pro-
ducto, 2) generar pistas para que la fuerza de ventas de la empresa las siga en la calle y 3) permitir
a los clientes interesados que pasen por alto el contacto frente a frente con el vendedor y coloquen
electrénicamente su pedido de los productos de la empresa.

Practicas de distribucion

Como se menciond antes, las ventas personales muchas veces son necesarias para conseguir el
apoyo de los revendedores y desarrollar una distribucion adecuada de un producto, independiente-
mente de que sea un bien de consumo o uno industrial. La estrategia que elija la empresa para influir
en los revendedores a fin de que compren su producto tiene repercusiones para la importancia del
papel de la fuerza de ventas en la creacion de un canal de distribucion. Cuando la empresa sigue una
estrategia de atraccion, aspira a crear una demanda fuerte para su marca por parte de los consumi-
dores. Para ello, se concentra en un fuerte programa de publicidad dirigido a los usuarios finales,
que alienta a los mayoristas y a los minoristas a llevar el producto para satisfacer a sus clientes y de
esta manera cosechar las ventas y las utilidades resultantes.

La fuerza de ventas del fabricante muchas veces tiene un papel de apoyo en la implantacion de
la estrategia de jalar. Como la demanda se crea principalmente mediante la publicidad dirigida a los
usuarios finales, los vendedores deben asegurarse de que haya suficientes productos en los anaque-
les, de que se les asigne un lugar adecuado en ellos, de que se monten los exhibidores fuera de los
anaqueles y de que el personal de la tienda esté familiarizado con los productos.

Cuando la empresa escoge la estrategia de empuje para crear el apoyo de los distribuidores,
ofrece incentivos directos a los posibles mayoristas y minoristas, con el propésito de que éstos
tengan existencias del producto. Espera que cuando los consumidores vean el producto en la tienda
éste les guste y lo compren. Hay toda una serie de incentivos que se les ofrecen a los revendedores,
entre ellos: 1) elaboracién de programas para pedidos de reabasto y entregas justo a tiempo,
que ayudan a los revendedores a reducir las cantidades que tienen en inventarios y a mejorar la
rotacion de éstos; 2) el desarrollo de programas para administrar por categorias, en cuyo caso los
fabricantes trabajan con los revendedores para subir los volimenes de las ventas y los margenes de
las categorias de productos en las que los productos de la compafiia vendedora estan representados,
3) promociones de precios, 4) descuentos por volumen, 5) concursos para los vendedores del
revendedor, 6) programas de capacitacion para los revendedores, 7) programas de publicidad en
cooperacion, y 8) materiales de promocidn en el punto de compra.

El impulso de ventas del fabricante desempefia un papel central en la aplicacion de la estrategia
de empujar. La fuerza de ventas debe explicar las ventajas que representa llevar y promover los
productos del proveedor ante los posibles integrantes del canal, convencerlos de llevar existencias y
de comercializar estos productos agresivamente, y mantener relaciones cooperativas con los socios
del canal de la empresa al paso del tiempo.?

Politicas de precios

Las politicas de precios de una empresa también influyen en la composicion de su mezcla de pro-
mociones. Tanto los bienes industriales como los duraderos de consumo de “precio elevado” ge-
neralmente requieren de una cantidad sustantiva de ventas personales. Estos productos costosos
muchas veces son dificiles, en términos técnicos o estéticos, y los clientes perciben mucho riesgo
en su adquisicion. Por lo tanto, los posibles compradores desean obtener informacion detallada y
asesoria por parte de un vendedor antes de tomar una decision.

Ademas, las ventas personales son esenciales para comercializar productos o servicios cuyo pre-
cio de venta final es materia de negociacion. Aun cuando las politicas para negociar los precios se
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encuentran mas comdnmente en las compafiias que venden bienes y servicios industriales, también
son habituales en la venta de algunos bienes duraderos de consumo, como los automaviles.

La importancia de las ventas personales en comparacion con otros instrumentos de las promo-
ciones dependera de diversas caracteristicas de la estrategia de marketing, tales como el tamafio y
la naturaleza del mercado objetivo, la complejidad y los servicios requeridos para el producto, y los
demas elementos de la mezcla de marketing. En la figura 3.8 se resume el efecto de estos factores
en el disefio de una estrategia de CIM.

Pedidos computarizados y alianzas de clientes

Para fortalecer aiin mas las relaciones con sus clientes principales, las empresas constituyen alianzas
en la cadena de la oferta para perfeccionar sistemas de informacion y resurtido mancomunados.
Por ejemplo, Procter & Gamble ha constituido alianzas con las grandes cadenas de supermerca-
dos, por ejemplo Kroger, Publix y Safeway para elaborar un sistema de reabastecimiento llamado
respuesta eficiente al consumidor (REC). La informacion de las ventas captada por los lectores
opticos de las cajas a la salida de las tiendas se envia en forma directa a las computadoras de P&G,
las cuales saben automaticamente cuando resurtir cada producto y programar entregas directas a
cada tienda. Este intercambio sin papeleo reduce al minimo los errores y las facturas de cobranza,
disminuye los inventarios, evita que se agoten las existencias y mejora el flujo de efectivo.?

MEJORAR LA FIDELIDAD Y SATISFACCION DE LOS CLIENTES
POR MEDIO DE RETROALIMENTACION

FIGURA 3.8
Factores ilustrativos
que influyen en

el disefio de la
estrategia de CIM

Fuente: Adaptado de David
W. Cravens y Nigel F.

Piercy, Strategic Marketing,
8a. ed., Nueva York, Irwin/
McGraw-Hill, 2005, p. 348.

Como se menciond en la seccidn anterior sobre ARC, conservar la fidelidad de los clientes actuales
mas importantes es fundamental para mejorar la rentabilidad del negocio a medida que maduran sus
mercados y, por lo tanto, es un elemento importante de toda estrategia de ventas. Sin embargo, re-
cuerde que en este capitulo también se hizo referencia a la importancia que la orientacion al mer-
cado y el papel de los requerimientos del cliente tienen para determinar el éxito de la empresa.
Conservar la fidelidad de los clientes es resultado de una orientacion al mercado. Las compafiias
centradas en el cliente, es decir, aquellas que cultivan clientes adeptos y seguros con quienes com-
parten una relacién funcional o estratégica, tienen ventajas sustantivas sobre otras empresas en
varias dimensiones clave del desempefio. Ellas no s6lo evitan los costos elevados por adquirir un
cliente nuevo, sino que generalmente se benefician porque los clientes fieles: 1) tienden a concen-
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trar sus compras, lo que involucra volimenes mas grandes y costos de ventas y distribucion mas
bajos; 2) recomiendan de boca en boca y dan referencias positivas a clientes; y 3) suelen estar dis-
puestos a pagar precios extraordinarios por el valor que reciben.?

Es importante, entonces, medir periddicamente la satisfaccion de los clientes ya que es poco
probable que uno insatisfecho siga siendo fiel a la marca mucho tiempo. No obstante, también hay
que sefialar que el corolario no es siempre cierto: los clientes que dicen estar satisfechos no siempre
son fieles. Un autor estima que entre 60 y 80% de los clientes que desertan de muchos negocios
dijeron que estaban “satisfechos” o “muy satisfechos” en la encuesta de clientes aplicada justo antes
de su desercion.?® Tal vez ésta se debid a que, entretanto, los competidores mejoraron sus ofertas,
los requerimientos del cliente cambiaron o algun otro factor del entorno se modificé. El punto es
que los negocios que miden la satisfaccion de los clientes hacen bien, pero no se deben detener
ahi. Las medidas de la satisfaccion deben ir acompafiadas de andlisis del comportamiento de los
clientes; por ejemplo, con medidas del indice anual de retencién, la frecuencia de las compras y el
porcentaje del total de las compras de un cliente que capta una empresa.

Lo més importante es estudiar con detalle a los clientes que se van para averiguar por qué la
compafiia vendedora no fue capaz de ofrecer suficiente valor para conservar su fidelidad. Estas
fallas muchas veces proporcionan informacion mas valiosa de la que aportan las medidas de la
satisfaccion, porque sobresalen como un mensaje claro e inteligible que le indica a la compafiia
con precision qué mejoras debe hacer. Y es cierto, la retroalimentacién de los clientes acerca del
desempefio de la empresa vendedora en la actualidad se obtiene en forma institucionalizada. Por
ejemplo, IBM incluye esta retroalimentacién como parte formal de su proceso de evaluacion del
desempefio de todos aquellos que interactlan directamente con un cliente. En el capitulo 13 se
aborda la idea de una “retroalimentacion del desempefio de 360 grados”. El recuadro Innovacién
3.4 da una idea de la importancia que tiene el hecho de que los vendedores aprovechen el valor para
ganarse la lealtad de los clientes.

Equipos para las cuentas importantes

En el capitulo 2 se present6 el concepto de centro de compras. En ocasiones, los clientes que son
socios estratégicos de una organizacion vendedora se tornan tan grandes y complejos que la parte
vendedora de la relacion aplica un concepto similar al del centro de compras. En estos casos, la
empresa suele asignar a un equipo de ventas, compuesto por representantes de diversos depar-
tamentos funcionales de la compafiia, para que trabaje con un solo cliente. El equipo de ventas
muchas veces también incluye a representantes de distintos niveles de la jerarquia administrativa
de la compafiia. De hecho, cada vez es mas comun que los altos ejecutivos de las empresas (incluso
los directivos) participen directamente en las ventas a clientes grandes que son socios estratégicos.
Este enfoque se llama ventas de la cima a la cima. Se cuenta que cuando Lou Gerstner tomo las
riendas como director general de IBM se quedd pasmado al ver cuan pocos ejecutivos de la compa-
fifa sabian en realidad cuales eran los clientes de IBM. Al parecer, muchos no habian visitado a un
cliente en afios. Gerstner de inmediato implantd la politica de que todos los ejecutivos de alto nivel
debian dedicar una parte sustantiva de su tiempo a visitar los despachos ejecutivos de los socios
estratégicos mas grandes de IBM, para realizar ventas de la cima a la cima. Este enfoque se ha lle-
vado el mérito de ser un factor central del giro total que IBM dio a mediados de la década de 1990,
pues los ejecutivos recibieron un mensaje claro y directo de cuales eran los cambios necesarios para
que IBM volviera a ganar clientes.

La implementacion de un programa de administracién de las cuentas mas importantes, que
incluya las ventas en equipo o las de la cima a la cima tendra grandes repercusiones en los pro-
cedimientos que una empresa organice a su potencial de ventas. En el capitulo 4 se abordan estos
temas.
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Innovacion Aprovechar el valor en la nueva era de las ventas

3.4

¢Algunos vendedores se rezagaron en la era equivocada?
Parece una pregunta extrana. Sin embargo, si los vendedores
se ven obligados a competir en precio para vender productos
o servicios de valor agregado —o incluso si tratan de vender
soluciones a problemas que los clientes saben que tienen— tal
vez la respuesta sea que si. La profesion de comercio y ventas
evoluciond en gran medida durante los pasados 50 afios. El
problema es que algunos vendedores (y las empresas que los
contratan) se quedaron rezagados.

Muchas personas que se dedican a vender utilizan méto-
dos que funcionaban bien, por decir, en la década de 1980,
e incluso en la de 1990. Pero el mundo avanzé mucho desde
entonces. Los productos y servicios son cada vez mas comple-
jos, como los problemas y dilemas que deben afrontar los
negocios. Los clientes tienen muchos problemas por resolver,
muchas opciones disponibles para hacerlo y muchas dificulta-
des para elegir bien.

John Sullivan, funcionario de Learning Partners, divide las
ventas profesionales en tres eras cuando ensefia a sus clientes
como deben atender a sus clientes sus organizaciones de ven-
tas:

e Fra1(1950-1975). A principios de la década de 1950 apare-
ci6 la bibliografia dedicada a las ventas profesionales. La fun-
cién del vendedor se caracterizé como “de convencimiento”.
La economia experimentaba una demanda ilimitada y una
variedad un tanto limitada de productos y servicios. Los
clientes estaban dispuestos a oir ideas y a gastar. El trabajo
del vendedor era presentar un cuento convincente para que
el cliente comprara su producto. La capacitacion se basaba
en la psicologia de estimulo y respuesta, y las habilidades
gue se ensefiaban se centraban en presentar, persuadir y
cerrar la venta. Esta era termind para los negocios impor-
tantes cuando los clientes “se dieron cuenta” de sus técni-
cas manipuladoras. No obstante, el método de la Era 1 aun
pervive en demasiados vendedores y negocios.

e Fra 2 (1975-1995). Llegaron a la economia cada vez mas
proveedores. Surgid la globalizacién y los clientes comen-
zaron a tener opciones, por no mencionar un mayor grado
de especializacion. La funcién del vendedor evoluciond a la
de solucionador/consultor de problemas. Se adoptaron los
métodos de asesoria, estrategia y soluciones para vender,
con un acento en las habilidades de preguntar y escuchar.
Los principales objetivos eran establecer confianza y enta-
blar relaciones. Los problemas se comprendian bien, las
soluciones eran muy sencillas y el éxito del vendedor iba de
la mano de su habilidad para entender el problema desde la
perspectiva del cliente, exponer una solucién que encajara
con dicha perspectiva y convencer al cliente de que esa
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solucién era su mejor opcion. La forma comun del “andli-
sis de necesidades” implicaba estas preguntas acerca del
cliente: équé problemas padece?, éiqué desea que pase? y
équé necesita para lograrlo? En resumen, ¢qué necesita? La
distincion clave de la Era 2 es que se suponia que los clientes
tenian respuestas claras a estas tres preguntas, y en la mayo-
ria de los casos, asi era.

e FEra 3 (1995-?). La caracteristica distintiva de la Era 3 es la
creciente complejidad de los problemas comerciales y sus
soluciones. Junto con una economia en estado de capaci-
dad sobrada, los clientes estan abrumados con elecciones y
opciones, y buscan una guia en los vendedores; por desgra-
cia, esa guia es muy poco frecuente. Con la abundancia de
opciones, las soluciones no sélo parecen iguales, sino que en
muchos casos lo son. Para ayudar a que los clientes entien-
dan a cabalidad los problemas que enfrentan y elijan entre
tantas opciones, la funcién de los vendedores en la Era 3 es
la de consejero comercial y fuente de ventaja competitiva.
Las habilidades requeridas, que sin duda no se necesitaron
en la profesion de ventas en las eras 1y 2, son mas propias
de un analista de procesos y gerente de proyecto. El objetivo
del vendedor de la Era 3 es crear soluciones que los clientes
podrian haber pensado o ingeniado por su cuenta. El vende-
dor profesional y su equipo efectian un andlisis profundo
del negocio de su cliente, ven los problemas mas alla de la
experiencia del cliente y colaboran con él para encontrar
una solucion a la medida. El vendedor provee una capacidad
y un conocimiento del proceso que el cliente no posee.

Entonces, écomo deben operar con éxito los vendedores
en la Era 3? La respuesta comienza y termina con la palabra
valor. Es obvio que los productos mismos deben tener un valor
inherente, pero eso no basta. El valor proporcionado debe
aprovecharse en todo el espectro del negocio del cliente: debe
permitir que el cliente obtenga una ventaja competitiva Unica,
y sus vendedores deben ser capaces de medir el efecto finan-
ciero de dicho valor.

En la Era 3, una organizacion de ventas debe servir como
arma secreta para su cliente. Los vendedores deben pensar
por sus clientes al crear soluciones generadoras de ingresos
que ellos no tienen tiempo ni recursos para idear o aplicar por
si mismos. Este valiente mundo nuevo es, sin duda, un desafio
para el vendedor profesional, pero también es un arcon de
oportunidades.

Fuente: Jeff Thull, “Selling in Era 3: How to Leverage Value to Win—
and Keep—Profitable Customers”, en The American Salesman, enero
de 2004, p. 12.
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Resumen Este capitulo ha destacado la importancia de las relaciones duraderas para el éxito organizacional.
Hoy en dia, las empresas luchan por crear una cultura centrada en el cliente y orientada al mercado.
Dentro de esta cultura, el papel de las ventas personales resulta vital para el buen desarrollo y la
implantacidn de las estrategias de marketing.

La ARC proporciona a la empresa la formalizacion necesaria para el éxito. Es decir, un modelo
de ARC bien aplicado en los negocios ofrece estructura, procesos e instrumentos, asi como el cono-
cimiento y el compromiso de los administradores que sustentan la cultura centrada en el cliente.
Con esto es posible elaborar y ejecutar las estrategias y los programas de marketing para alcanzar
las metas cuyo interés central es el cliente. En general, estas metas pretenden establecer y conservar
relaciones duraderas con los clientes.

Términos concepto de marketing despedir a un cliente satisfaccion del consumidor
clave mezcla de marketing almacén de datos ventas cruzadas
mezcla de promociones excavacion de datos proveedor preferido
orientacion al mercado rendimiento de la inversién en  administracion de la calidad
orientacion al cliente el cliente total (ACT)
empresas centradas en el definicidn de la mision comunicacion integral de
cliente metas marketing (CIM)
formalizacién objetivos estrategia de atraccion
administracion de las unidades comerciales estrategia de empuje
relaciones con el cliente estratégicas (UCE) pedidos de reabasto y entregas
(ARC) ventaja competitiva sostenible justo a tiempo
punto de contacto (VCS) administrar por categorias
marketing masivo competencias distintivas alianzas en la cadena de la
marketing a mercados objetivo  estrategias genéricas oferta
marketing orientado a los oportunidad del mercado respuesta eficiente al
clientes programa de marketing consumidor (REC)
marketing de uno a uno intercambios de mercado equipo de ventas
valor para el cliente relaciones funcionales ventas de la cima a la cima
fidelidad de los clientes asociaciones estratégicas
valor para toda la vida del confianza
cliente elevar el grado de las compras
Preguntas Uno de los grandes debates de la ARC es quién debe tener la “titularidad” del proceso. En

para analizar

muchas empresas, el personal de TI (tecnologia informética) parece ser el guardian de los secre-
tos de la ARC. Esto se debe a que, como ya se ha visto, un aspecto fundamental de la ARC son
sus capacidades para administrar la informacion. En su opinion, ¢quién debe tener la “titulari-
dad” de la ARC en una empresa? ¢En realidad es necesario que la ARC tenga un “titular”? ;Qué
implica la “titularidad” del proceso en términos de los actos y los comportamientos? ¢Qué papel
desempefian los altos ejecutivos en todo este proceso?

¢Es posible que una empresa tenga éxito sin estar orientada al mercado? ¢Conoce usted ejem-
plos de empresas que no estén muy orientadas al mercado y, sin embargo, sean lideres en los
mercados en los que compiten?

La mezcla de promociones, también conocida como comunicacion integral de marketing (CIM),
esta compuesta por las distintas formas que la empresa emplea para comunicarse con sus clien-
tes respecto de los productos que ofrece. Estas incluyen las ventas personales, la propaganda, las
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relaciones publicas y la publicidad, las promociones de ventas (apoyo de las actividades publici-
tarias para las ventas por medio de letreros, exhibidores, etc.), la respuesta directa, los medios
electrénicos, y otras mas. Encuentre un ejemplo de una compafiia que, en su opinién, haga un
buen trabajo en cuanto a integrar realmente estos enfoques para la comunicacion. ;Qué hace que
el enfoque de esta compariia tenga tanto éxito?

4. Piense en los tres tipos basicos de relaciones descritos en el capitulo: los intercambios de mer-
cados (transaccionales), las relaciones funcionales y las asociaciones estratégicas. Para cada uno
de los casos, presente el ejemplo de una organizacién de ventas distinta que, en su opinién, rea-
lice un buen trabajo con ese tipo particular de relacion. ;Qué pruebas tiene de que cada una de
ellas ha tenido éxito?

5. Con base en lo expuesto acerca de las asociaciones estratégicas, mencione a dos organizaciones
(proveedor cliente o proveedor-proveedor) que en la actualidad no estén asociadas, pero que se
verian beneficiadas si lo hicieran. Enumere los beneficios de dicha alianza para ambas partes, asi
como los posibles problemas que en su opinion podrian surgir. ;Qué pueden hacer las empresas
para disminuir la posibilidad de que se presenten estos problemas?

6. Las asociaciones estratégicas con frecuencia requieren que haya una comunicacion de igual
a igual en el nivel ejecutivo més alto, entre la compafiia compradora y la vendedora. ¢Cuales
son las ventajas de que los altos ejecutivos de la compafiia (en algunos casos los directores)
participen de modo directo en el proceso de la venta? ;Cuéles son las desventajas? ¢Qué tipo
de retos presenta esta participacion directa para el vendedor y el gerente de ventas responsables
del cliente?

7. Vea la figura 3.4. Con base en la tipologia de Miles y Snow, ¢en qué variarian los programas y
las estrategias de marketing de una UCE prospectadora en comparacion con los adoptados por
una UCE defensora dentro de la misma compafiia? ¢ Cual de estas opciones considera usted que
seria mejor: a) una fuerza de ventas que s6lo vende por parte de la UCE prospectadora o b) una
fuerza de ventas compartida por las dos UCE y que vende tanto por parte de la UCE prospectora
como de la defensora? ¢ Qué conclusiones relevantes le llevaron a sus respuestas?

Alice Klein se preguntaba qué debia hacer una vez que colg6 el auricular. Como vicepresidenta de
ventas de New World Manufacturing, era responsable de mas de 200 vendedores en todo el pais.
New World fabricaba componentes de precision para bicicletas (mecanismos de cambios de veloci-
dades). Entre los clientes de la empresa se encontraban Cannondale y Giant Bycicles, asi como
otras empresas bicicleteras importantes de todo el mundo. Ademas del mercado de fabricantes de
equipo original (FEO), New World culminé un gran negocio con los minoristas de accesorios y
refacciones de bicicletas.

La sefiora Klein habia insistido mucho en que se instalara un sistema de ARC en New World.
Al final, como parte de una actualizacion general del sistema de Tl en la empresa, la direccion
adquiri6 un paquete de ARC con software y hardware de Gltima generacién para que New World
administrara mejor sus relaciones con los clientes. Si bien el paquete fue costoso, Klein y otros
ejecutivos sabian que era la mejor solucién. La cantidad final fue de varios millones de délares, mas
la capacitacion.

Han transcurrido ya seis meses desde la compra del sistema y Elliot Whitney, vicepresidente de
TI, acaba de llamar a Klein para decirle que ain no recibia el resumen detallado de la informacion
que necesitaba la fuerza de ventas; le agreg6 que la direccion le pregunté a €l sobre el estado del
sistema de ARC. Querian que toda la empresa se beneficiara del sistema y veian con ansias su apli-
cacion.

La empresa contaba con mucha informacion sobre sus clientes, y de datos que era factible
incorporar a su sistema de ARC (facturaciones internas, precios y calendarios de produccion).
Klein estaba muy al tanto del potencial del sistema y dedicé mucho tiempo a pensar cémo podia
aprovecharlo de la manera mas eficaz su fuerza de ventas. Tras colgar con Elliot supo que era hora
de decidir cémo aplicar el sistema de ARC en su fuerza de ventas.
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Representacion
de papeles:
Serendipity
Wireless

Preguntas

1. Imagine que usted es Alice Klein. ;Qué informacion crucial cree que es la mas (til para la fuerza
de ventas sobre la relacion entre New World y sus clientes?

2. ¢Qué tecnologia emplearia para transmitir esta informacion del sistema de ARC al vendedor
(PDA, computadora portatil, teléfono celular u otro aparato), y por qué?

3. ¢Qué problemas cree que surgirian en New World al aplicar el sistema de ARC con la fuerza
de ventas? (Por ejemplo, una posible resistencia del vendedor a recopilar informacion para el
propio sistema de ARC.)

Situacion

Ellie Rodriguez estaba desconcertada. Hasta ese momento del afio, las ventas en su area no estaban
a la altura de lo previsto, a pesar de una mejoria en la economia y un sélido plan de marketing.
Serendipity Wireless, compafiia en crecimiento en el mercado general de teléfonos celulares, con-
tratd a Rodriguez hace 15 meses como gerente de ventas de empresa a empresa para el mercado de
Boston. Mientras muchas compariias proveedoras de servicios de telefonia celular se dirigian sobre
todo al mercado de empresa al consumidor mediante puntos de venta minoristas, el negocio prin-
cipal de Serendipity era proveer productos y servicios a empresas medianas y pequefias. La sefiora
Rodriguez tiene seis afios de experiencia en ventas y administracion con un proveedor de empresa a
consumidor en la industria inalambrica, y vio en Serendipity la oportunidad de obtener experiencia
en ventas de empresa a empresa.

Durante las semanas anteriores dedicé una gran parte de su tiempo a analizar datos de ventas de
los siete vendedores que trabajan para ella en el distrito de Boston. Asimismo, cada vez pasa mas
tiempo con sus representantes para ver cOmo manejan sus territorios. En consecuencia, le preo-
cupa mucho que dos de sus representantes no estén utilizando de forma 6ptima el sistema de ARC
interno de Serendipity. Da la impresidn de que los representantes Leo Leone y Carla Cadwallader
no consiguen clientes ni venden toda la linea de productos y servicios de Serendipity a sus compra-
dores. Esto es una clara sefial de que no aprovechan el sistema de ARC. Si estos dos representantes
mejoraran sus ventas s6lo 8% mas en el presente afio, todo el distrito de Rodriguez estaria al cor-
riente. Coincidentemente, ambos representantes son personas mayores y tienen un buen tiempo de
servicio en Serendipity.

La sefiora Ellie programa una junta para el dia siguiente con Leo y Carla para analizar la situa-
cion e idear la forma de emplear mejor el sistema de ARC de Serendipity.

Personajes de la representacion de papeles

Ellie Rodriguez, gerente de ventas de Serendipity en el distrito de Boston
Leo Leone, vendedor de Serendipity
Carla Cadwallader, vendedora de Serendipity

Actividad

En grupos de tres, los estudiantes representaran a los personajes en cuestion. No importa el género.
Antes de representar la reunion, el estudiante que interprete a Ellie debe preparar una lista de los
beneficios de utilizar un sistema de ARC como el de Serendipity. Téngase en cuenta que Leo y Carla
son representantes con antigliedad que han tenido un buen desempefio en el pasado; sin embargo,
debe convencerlos de la manera como la ARC les ayudaria a tener éxito en el futuro.

Asimismo, antes de la junta, los estudiantes que interpreten a Leo y a Carla deben preparar una
lista de las razones por las que no desean usar el sistema de ARC. Piensen en: 1) por qué en espe-
cial un vendedor de edad madura se mostraria reacio a utilizar un sistema asi y 2) algunos defectos
o impedimentos de la ARC en general. Después, representen la junta. La sefiora Rodriguez debe
moderar la discusion, y Leo y Carla deben mostrarse firmes en su rechazo, al menos por un rato. Al
final, sera importante que los tres lleguen a un acuerdo sobre la forma como Leo y Carla empezaran
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a usar el sistema de ARC. Concluyan la junta con una lista de acciones especificas para lograr la
coincidencia mutua, junto con algunas ideas de la manera en que Ellie Rodriguez puede auxiliar.

Usted es asesor de una empresa consultora internacional de estrategia de administracién. Su empresa
recibi6 la llamada de Hans Wursching, director de TransSprech, A.G., proveedor de servicios de
telefonia fija y celular de reciente creacion, con sede en Stuttgart, Alemania. TransSprech tiene una
red de satélite GMS con cobertura completa en Europa y Estados Unidos, asi como en la mayor
parte del resto del mundo. La empresa tiene algo parecido a una estrategia de marketing y admi-
nistracion, y se le pidid a usted que revisara la estrategia en curso y ayudara a la empresa a avanzar
con el crecimiento de sus ventas.

Hace poco usted condujo una reunién inicial para recopilar informacién con Wursching, y
recibi6 los siguientes datos:

e TransSprech cuenta con oficinas corporativas en varias ciudades en todo el mundo. Sin embargo,
sus puntos de servicio al cliente y ventas al menudeo se controlan por medio de la pagina de
internet de la empresa, asi como de distribuidores de electronica autorizados. No cuenta con
instalaciones de servicio al cliente ni minoristas.

e Se dirige a mercados tanto de empresas como de individuos que desean servicios de telefonia
celular con cobertura mundial y estan dispuestos a pagar mas para obtenerlos. Ya cuenta con
tres mil clientes en todo el mundo y espera llegar a diez mil al final del afio.

e Los clientes corporativos son mas valiosos porque compran en mayor volumen. Establecer una
base de clientes es muy importante ya que que esta empresa desea consolidarse.

* No existe una fuerza de ventas como tal. Hasta ahora, la empresa ha recibido a muchos de sus
clientes por medio de su publicidad.

e Ofrece a los clientes individuales cuatro planes de servicios, asi como cinco opciones de teléfo-
nos. Sin embargo, los clientes corporativos tienen la posibilidad de negociar variaciones dentro
de las opciones establecidas.

e Los aparatos son semejantes a los de los competidores de TransSprech, pero la red satelital que
proporciona la cobertura es mucho méas avanzada.

e La empresa conserva una agencia de publicidad y relaciones publicas con sede en Berlin para
elaborar una campafa publicitaria mundial. Los anuncios en prensa y television saturaron hace
poco el mercado europeo, y pronto apareceran en el estadounidense. La empresa tiene vigentes
a la fecha varias promociones para difundir sus productos y su marca; sin embargo, su meta de
largo plazo es ofrecer un producto superior y sin descuento que se venda por su valor y calidad,
no por su bajo precio.

e Como la empresa y su producto estan en las primeras etapas de desarrollo, han tenido algunos
problemas técnicos, y la compafiia debe dedicar un gran esfuerzo a dar servicio a sus clientes.

e Herr Wursching sabe que cuesta mas adquirir nuevos clientes que conservar a los que ya tiene
por lo que le gustaria establecer un plan de ARC en algin momento para mejorar la lealtad y
retencion del cliente. Cuenta con un personal bien capacitado para dar servicio a clientes. Sin
embargo, no desea invertir en un elaborado sistema de software en estos momentos. Su tec-
nologia actual ya le da suficientes problemas, sostiene.

Preguntas

1. ¢Cual es la estrategia de la empresa respecto de cada uno de los elementos de la mezcla de mar-
keting?

2. Con base en la estrategia de marketing en curso, ¢la mezcla de promociones de la empresa debe
concentrarse en las ventas personales o en la publicidad?

3. ¢Qué otras preguntas le formularia a Herr Wursching para ayudar a su empresa a adoptar un
planteamiento comercial méas orientado a las relaciones y a establecer iniciativas de ARC? ;Qué
otras recomendaciones le haria referentes a la ARC?
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Organizacion de
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"Organizar la fuerza de ventas en torno a los clientes

y no a los productos

Las empresas solian existir en un mundo que giraba alrededor de los productos. La fabricacién y el
marketing se alineaban por productos, por lo que era légico, desde la perspectiva de la empresa,
alinear a los vendedores también de esa forma. Los vendedores de la linea de productos estaban
capacitados intensamente con relacién a las caracteristicas y funciones de éstos, y salian al mun-
do para empapar a sus clientes con el conocimiento de sus productos. Y luego el mundo cambid.

Los clientes ahora exigen que las fuerzas de ventas existan en su mundo, el cual gira en torno a
los asuntos de su negocio, no a los productos, y los vendedores necesitan una comprensién cabal
de los aspectos del negocio de su cliente para agregar algun valor. Este proceso requiere que las
fuerzas de ventas se organicen de manera que les sea posible trabajar de forma estrecha con cier-
tos segmentos de clientes. Las empresas dirigidas al cliente ahora deben organizar sus fuerzas de
ventas a partir de los mercados, no de las lineas de productos.

Tras afirmar lo anterior, cabe mencionar que hay algunos casos en los que las lineas de produc-
tos y los segmentos de mercado se alinean con precision. Un ejemplo seria el fabricante de una
sola linea de equipo especifico de una gran industria. Si el producto se ajusta muy bien a un tipo
particular de cliente, es adecuada la fuerza de ventas centrada en el producto. Pero esto ya es mas
la excepcion que la regla.

Desplegar con prudencia los recursos de ventas
en los segmentos de mercado

No todos los clientes son iguales. Como reza el dicho: “Si tratas a tu mejor cliente igual que al
peor, no estas atendiendo bien al mejor”. Casi todos los ejecutivos estarian de acuerdo en que los
mejores clientes son los que producen las mayores ganancias para su empresa, pero sus fuerzas
de ventas no siempre se comportan en concordancia con ello. Si se les deja elegir por si mismos,
los vendedores catalogan a sus “mejores” clientes con base en diferentes criterios: tamafio, facili-
dad de acceso, simpatia, conveniencia geografica, mezcla de productos, familiaridad, etc. En rea-
lidad, los vendedores no siempre dedican su valioso tiempo con sus clientes mas rentables.

Las fuerzas de ventas de clase mundial abordan esta cuestion al dirigir a sus vendedores hacia
los clientes correctos. Mediante procesos de planeacion contable, supervision gerencial o medios
semejantes, las empresas guian a sus fuerzas de ventas a los clientes que desean, y después reco-
pilan informacion para valorar su acatamiento. Tan sélo con administrar los esfuerzos de sus ven-
dedores, una empresa logra mucho en sus metas de asignar y aprovechar mejor sus recursos.

Los gerentes de ventas también pueden resolver estos problemas de manera estructural, al
instalar fuerzas de ventas separadas que se dediquen a diferentes segmentos de mercado. Una
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estrategia comun es el uso de los canales de costos bajos, por ejemplo las televentas, para atender
los segmentos de mercado de baja rentabilidad, al tiempo que se mantiene una fuerza de ventas
en el exterior para los clientes muy rentables. Al construir el modelo de cobertura dentro de un
marco organizacional, la direccidon evita el desorden que implica tratar de que una sola fuerza de
ventas atienda multiples segmentos de formas por completo distintas.

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excellence Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio,
HR Chally Group.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Una de las decisiones mas importantes que toma la gerencia de ventas es la de organizar a la
fuerza de ventas, pues ello tiene repercusiones importantes para todos los aspectos del desem-
pefio del vendedor. Los cambios que se han dado en la forma de vender, la creciente importancia
que ha adquirido la administracion eficaz de las relaciones con los clientes y la imperiosa necesi-
dad de que la funcién de ventas asimile las nuevas tecnologias han producido cambios fundamen-
tales en la organizacidn de las fuerzas de ventas de nuestros dias.

Cuando usted haya terminado de leer este capitulo podra:

e Seiialar el objetivo de la organizacion de ventas.

e Entender las distintas estructuras organizacionales horizontales de una fuerza de ventas.

e Exponer los temas centrales relativos a las cuentas clave y las ventas en equipo.

e Explicar la problematica basica de la estructura vertical en las organizaciones de ventas.

¢ |dentificar los aspectos importantes en la creacidon de una fuerza nueva de ventas a partir de
cero.

LA IMPORTANCIA CRECIENTE DE LAS DECISIONES DE LAS VENTAS

Administrar la fuerza de ventas y organizar sus actividades es elemento fundamental de la planea-
cién de las ventas estratégicas. Sin embargo, hasta hace poco era infrecuente que las compafiias
vendedoras de bienes de consumo o industriales emprendieran un tipo de reestructuracion orga-
nizacional y cultural como el que ha iniciado IBM. Una vez que la empresa habia establecido una
estructura organizacional, sus administradores solian darla por sentada o, cuando menos, asi lo
hacian hasta que los problemas del desempefio saltaban a la vista. No obstante, en afios recientes,
la velocidad de los cambios que han registrado los mercados, la tecnologia y la competencia han
obligado a los administradores a prestar mayor atencién a sus organizaciones de ventas y a ser mas
proactivos para reestructurarlas cuando es necesario.!

Una vision corporativa sélida y la planeacion estratégica de los mercados estan estrechamente
ligadas a la manera de estructurar la organizacion y a su forma de interactuar con los clientes. En
este capitulo se subraya la importancia que tiene disefiar un marco adecuado para la organizacion
de la fuerza de ventas —como parte integral del programa de ventas de la empresa— y se analizan
algunos temas relativos a la preparacion de ese marco. Se empieza con un planteamiento del obje-
tivo de la organizacion, es decir, de los aspectos que debe cumplir un plan organizacional eficaz.
A continuacion, se repasan algunos temas relativos a la organizacion horizontal del esfuerzo de las
ventas. La organizacion trata de la divison de actividades especificas de ventas entre los distintos
integrantes de la fuerza de ventas. Por Gltimo, se explica la estructura vertical de la organizacion de
ventas, que se refiere a los administradores de ventas de la empresa y sus actividades, no al personal
de la fuerza de ventas. Entender todos estos aspectos permite apreciar mejor el papel fundamental
que las decisiones relativas a la organizacion desempefian en la elaboracion de un programa eficaz
de ventas.
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PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION DE VENTAS

La estructura organizacional no es otra cosa que ordenar las actividades de un grupo de personas.
La meta del disefio de una organizacion es dividir y coordinar las actividades de modo que el grupo
alcance mejor los objetivos comunes si sus elementos actian como grupo que si lo hacen indivi-
dualmente. El punto de partida para organizar a una fuerza de ventas es determinar las metas o los
objetivos que debe alcanzar y que se especifican en el plan general de marketing de la empresa. A
continuacion, la compafiia divide las actividades de ventas necesarias para alcanzar sus objetivos
de marketing y las asigna a los integrantes de la fuerza de ventas para que a su vez logren alcanzar
los objetivos con el minimo posible de duplicacion de esfuerzos. La estructura organizacional debe
cumplir con los siguientes fines:

1. Las actividades deben estar divididas y ordenadas de modo que la empresa se beneficie de la
especializacion del trabajo.

2. Las estructuras organizacionales deben brindar estabilidad y continuidad a los esfuerzos de ven-
tas de la empresa.

3. Laestructura debe coordinar las diversas actividades asignadas a distintas personas de la fuerza
de ventas y a los diferentes departamentos de la empresa.

Division y especializacion del trabajo

Dos siglos atras, Adam Smith sefialé que si se divide una funcién cualquiera en las actividades que
la componen y se asigna cada actividad a un especialista, entonces es posible mejorar la eficiencia
para desempefiar practicamente cualquier tarea. La divisidn y especializacion del trabajo eleva la
productividad porque cada especialista concentra sus esfuerzos en la tarea que se le ha asignado y
llega a dominarla mejor. Ademas, la gerencia puede asignar a cada quien exclusivamente aquellas
actividades para las cuales demuestre aptitud.

Cuando la funcion de las ventas personales es muy sencilla y directa, los beneficios que se
obtienen al aplicar los principios de la division y la especializacion del trabajo a la fuerza de ven-
tas de una empresa son pocos o nulos. Estas compafiias esperan que los vendedores desempefien
las actividades necesarias para vender todos los productos de la linea de la empresa, a diferentes
tipos de clientes dentro de sus territorios. Es cierto que en otras compafiias la funcidn de ventas es
lo suficientemente complicada como para que la division de las actividades necesarias en ventas
aumente su eficacia y eficiencia. A los especialistas se les asignan diversas actividades, asi se crean
dos funciones o0 mas fuerzas de ventas especializadas. IBM se ha asociado con especialistas, como
revendedores y distribuidores y ha mejorado la eficacia de su propia fuerza de ventas.

El gerente debe decidir cual es la mejor manera de dividir las actividades necesarias de las
ventas con el fin de obtener el maximo de beneficios de la especializacion de la fuerza de ventas.
;Deben emplearse agentes intermediarios independientes para que desempefien partes o todos los
esfuerzos de ventas de la empresa? ¢Hay que organizar las actividades de ventas por producto, por
tipo de cliente o por funcidn de ventas (es decir, buscar clientes en perspectiva para cuentas nuevas
o servir a los clientes existentes)? Como ya se observd en este mismo capitulo, cada una de las bases
para estructurar horizontalmente la organizacion de ventas tiene sus propias utilidades y pérdidas.
Decidir cuél es la mejor dependera de los propdsitos de la empresa, el mercado objetivo, la linea de
productos y otros factores internos y externos. Ademas, hoy en dia un tema esencial al organizar la
iniciativa general de las ventas es considerar el efecto del comercio electronico y las ventas en linea,
asi como su apoyo a las ventas.

La division y la especializacion del trabajo benefician a las funciones administrativas y también
a las de ventas. Algunas empresas estan estructuradas en una simple organizacién lineal; un tipo
de organizacion vertical en la que la cadena de mando corre del mas alto ejecutivo de ventas hacia
abajo, a lo largo de diversos niveles de subordinados. Cada subordinado depende exclusivamente
de una persona, que se encuentra en el siguiente nivel superior, y se espera que cada uno de ellos
desempefie todas las actividades necesarias para manejar las ventas que corresponden a su nivel.
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La forma mas comun de estructura vertical para la organizacion —sobre todo en las empresas
medianas y pequefias— es la organizacion lineal y cuerpo administrativo. En ella, las diversas
actividades para administrar las ventas —por ejemplo, la seleccion de personal, la capacitacion y
las relaciones con los distribuidores— se encomiendan a especialistas independientes del cuerpo
administrativo. Sin embargo, este tipo de especializacion plantea algunas interrogantes sobre el
disefio de la organizacion, por ejemplo:

1. ¢Qué funciones especificas se les deben asignar a los ejecutivos de administracion?

2. ¢Cbémo se deben integrar las actividades del cuerpo administrativo con las de los gerentes de
ventas de la linea? ¢ Estas actividades deben desempefiarse internamente o, de lo contrario, hay
que recurrir al outsourcing de contratistas independientes, como agencias de personal o empre-
sas de capacitacion?

Estas preguntas se analizan mas adelante en este capitulo.

Estabilidad y continuidad del desempeiio de la organizacion

Si bien muchas compafiias utilizan la division y la especializacion del trabajo en el disefio de sus
organizaciones de ventas, en ocasiones pasan por alto una consideracion basica para el buen disefio:
hay que organizar las actividades y no a las personas. Es decir, las actividades deben asignarse a los
puestos que existen en la organizacién de ventas, sin tomar en cuenta los talentos o las preferencias
de los empleados.

Tras disefar la estructura ideal de organizacion, se capacita a las personas o, si es necesario, se
reclutan para que ocupen los puestos de esa estructura. Con el tiempo, quienes estan en los puestos
bajos tendran la experiencia y la capacitacién necesarias que les permitan ascender a puestos mas
altos. Por decirlo con una imagen deportiva, la empresa debe “crear profundidad en todas las posi-
ciones™; se imprimird, asi, estabilidad y continuidad en la actuacién de la compafiia. Se realizaran
las mismas actividades en los mismos puestos de la empresa, a pesar de que algunas personas sean
ascendidas o abandonen la compafiia.

Coordinacion e integracion

Ladivisiény la especializacion del trabajo tienen sus beneficios, pero la especializacion también les
provoca problemas a los administradores. Cuando se dividen las actividades entre las distintas per-
sonas que las desempefiaran, es necesario coordinarlas e integrarlas, de modo que todos los esfuer-
zos se dirijan a alcanzar el mismo objetivo. Cuanto més se fraccionen las tareas de la organizacion
entre especialistas, mas dificil sera integrarlas. El problema se acentta cuando se emplean agentes
externos —por ejemplo, representantes de los fabricantes—, porque el gerente no tiene autoridad
formal sobre ellos y no siempre podra controlar sus actos.

Los gerentes de ventas se deben interesar en coordinar y en integrar los esfuerzos de sus vende-
dores en tres sentidos. En primer lugar, deben integrar las actividades de la fuerza de ventas a las
necesidades y los intereses de los clientes. Después, deben coordinar las actividades de ventas de la
empresa con las de otros departamentos; por ejemplo, produccion, desarrollo de productos, logistica
y finanzas. Por Gltimo, cuando la empresa divide sus tareas de ventas entre las unidades especializa-
das que constituyen la fuerza de ventas, entonces debe integrar todas estas tareas.

Por ende, la funcion basica de la estructura vertical para la organizacion de ventas de una empresa
es asegurar que ocurran estos tres tipos de integracién. Las preguntas acerca de la organizacion ver-
tical (como por ejemplo, cuantos niveles de administracién de ventas debe haber en la empresa,
cual es el ambito de control adecuado para cada ejecutivo de ventas y cual es el uso mas eficaz de
los especialistas del cuerpo administrativo) se deben analizar con la mirada puesta en la integracion
eficaz de los trabajos generales de ventas de la empresa.
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ESTRUCTURA HORIZONTAL DE LA FUERZA DE VENTAS

No existe una Unica forma conveniente para dividir las actividades de ventas entre sus integrantes.
Decidir cual puede ser la mejor organizacion de ventas para una empresa dependera de sus objeti-
Vos, estrategias y tareas; es mas, a medida que el entorno, los objetivos o el marketing estratégico
de la empresa vayan cambiando, la organizacién de su fuerza de ventas también tendra que transfor-
marse. Ante este planteamiento, surgen varias preguntas clave:

1. ¢La compafiia debe emplear a sus propios vendedores o debe contratar a agentes externos (por

ejemplo, representantes de los fabricantes) para que se encarguen de algunos o de todos sus

esfuerzos de ventas?

¢ Cuéntas fuerzas de ventas distintas debe tener la compafiia y como deben estar ordenadas?

3. ¢Se deben asignar diferentes representantes de ventas para distintos productos, tipos de clientes
o funciones de ventas?

4. ;Quién serd el encargado de venderle a las cuentas nacionales importantes?

5. ¢Como deben las empresas organizar sus esfuerzos de marketing y de ventas cuando entran en
los mercados exteriores y se convierten en competidores globales?

n

Para estructurar el esfuerzo de ventas suelen emplearse cuatro bases; cada una ofrece ventajas
singulares que, bajo determinadas circunstancias, la convierten en la indicada para una empresa.
El primer aspecto que hay que decidir es si la empresa debe contratar a sus propios vendedores o a
agentes externos. Cuando la decision es por una fuerza de ventas de la compafiia, algunas alterna-
tivas de métodos de organizacion serian: 1) por geografia; 2) por tipo de producto; 3) por tipo de
cliente; y 4) por funcién de ventas.

Optar por una fuerza de ventas de la compaiiia
o por agentes independientes

Este libro se refiere principalmente a temas relacionados con la administracion de una fuerza interna
de ventas, en la que todos los vendedores y sus gerentes son empleados de la empresa. No obstante,
en muchos casos utilizar a agentes independientes en lugar de a vendedores de la compafiia repre-
senta una opcidn importante. IBM, Xerox y otras empresas se sirven de su excelentemente prepa-
rada fuerza de ventas, asi como de una red de socios de negocios en todo el mundo que les ayudan a
comercializar sus productos y servicios. En tal caso, las empresas por lo general recurren a agentes
para cubrir zonas geograficas que tienen relativamente pocos clientes o escaso potencial para las
ventas; es decir, territorios que no justificarian el costo de un vendedor de tiempo completo. No es
poco habitual que una empresa emplee vendedores de la compafiia y agentes independientes. Hoy
en dia, la frase outsourcing en la fuerza de ventas es muy comun para indicar la subcontratacion
de agentes.

Tipos de agentes

Los dos tipos de intermediarios mas comunes a los que recurriria un fabricante para que realizaran
la funcidn de ventas son los representantes de los fabricantes y los agentes de ventas. Los represen-
tantes de los fabricantes (0 representantes) son intermediarios que venden parte del producto de
sus jefes —Ilos fabricantes a quienes representan— mediante un contrato de largo plazo. No tienen
la propiedad de los bienes que venden ni disponen de ellos fisicamente, sino que sélo se concentran
en la funcion de vender. Las comisiones significan sus Unicos ingresos.

Los representantes no tienen facultades para modificar las instrucciones de sus jefes relativas a
los precios, los términos de la venta y otras cuestiones que ofreceran a los compradores en potencia.
Cubren un territorio especifico y limitado y se especializan en una gama limitada de productos,
aunqgue generalmente representan varias lineas de productos de distintos fabricantes, que son afines
pero que no compiten.
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FIGURA 4.1
Las seis C para
encontrar al
representante
indicado

Fuente: Dan Hanover, “Inde-
pendents Day”, en Sales &
Marketing Management, abril
de 2000, pp. 65-68.

Estas caracteristicas conceden a los representantes las siguientes ventajas: 1) establecer muchos
contactos con posibles clientes dentro de sus territorios; 2) estar familiarizados con el caracter téc-
nico y las aplicaciones de los tipos de productos en los que se especializan; 3) tener la habilidad
de mantener los gastos bajos al repartir los costos fijos entre los productos de varios fabricantes
distintos, y 4) aparecer en el estado de pérdidas y ganancias de sus jefes como un rubro de los costos
enteramente variable, pues las comisiones de los representantes varian directamente en relacién
con la cantidad de bienes que hayan vendido.? Encontrar al representante indicado es una decision
empresarial crucial para la organizacion de ventas. En la figura 4.1 hay algunos lineamientos muy
Gtiles para escoger a un representante.

Los agentes de ventas también son intermediarios que no tienen la propiedad de los bienes que
venden ni disponen de ellos fisicamente y su jefe también les paga s6lo con base en comisiones.
Sin embargo, los representantes difieren porque, en general, manejan el producto entero de su jefe
(operan como una fuerza de ventas completa para el fabricante, en lugar de ser su representante en
un territorio especifico). En el caso de los agentes de ventas, los jefes normalmente les confieren
mas facultades para modificar los precios y los términos de la venta; ademas, toman parte activa en
la configuracion de los programas de ventas y de promociones de los fabricantes.

Decidir cuando conviene recurrir a agentes externos

La opcion de usar a agentes externos o a la fuerza de ventas de la compafiia para que cubran un
producto o mercado concretos implica decidir con base en una serie de consideraciones y canjes. El
gerente debe tomar en cuenta cuatro factores importantes: 1) los criterios econémicos; 2) el control;
3) los costos de la transaccion; y 4) la flexibilidad estratégica.®

Criterios econémicos En una determinada situacion de ventas, la fuerza de ventas de la compafiia
y los agentes independientes probablemente produciran distintos montos de costos y volimenes de
ventas. El primer paso para decidir cual forma de organizacion de ventas usar es estimar los costos
de las dos alternativas y compararlos. En la figura 4.2 hay un ejemplo simplificado de esta com-
paracion de costos.

Busque a un representante que tenga una cartera que complemente a
su producto, de tal modo que éste encaje perfectamente. Por ejemplo,
un fabricante de cables eléctricos se beneficia si su mercancia se vende
al mismo tiempo que conductores y convertidores.

No contrate a un representante que venda en mercados vacios. Opte
por un vendedor que mueva mercancia en zonas saturadas de clien-
tes presentes o en perspectiva. Tome en cuenta a un vendedor que
conozca su zona y que sepa como vender sus productos en ella.

Al final de cuentas, usted lo que quiere es contratar a un representante
independiente que ya esté vendiendo en su industria y que conozca a
su compafiia y a sus clientes. Sea como fuere, busque a un represen-
tante que conozca los tipos de clientes que usted tiene en la mira.

El representante independiente no sélo es un generador de ingresos,

Compatibilidad de las lineas

Compatibilidad de los
territorios

Compatibilidad de los
clientes

Credibilidad del

representante sino también un embajador de la compaiiia (ipara usted!). Con frecuen-
cia, el representante es la Unica persona relacionada con su compafiia
que ciertos clientes van a conocer o a charlar con ella. Asegurese de
que ha mandado a un buen embajador al campo.
Capacidades éSus productos constituyen la cuenta principal del representante o

son la segunda? Averiglie cuanta atencion es pertinente esperar del
representante que trabaja con usted. Después decida si es la persona
indicada para vender sus productos.

Compruebe las referencias y los antecedentes. ¢ Cuanto tiempo lleva
en las ventas este representante? ¢Para quién ha trabajado? ¢ Cuanto
éxito ha tenido?

Calificaciones
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Agentes
independientes
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ventas de la
compaiiia

Costos de las ventas (ddlares)

Vb

Volumen de ventas (ddlares)

Los costos fijos por concepto de recurrir a agentes externos son inferiores a los de emplear una
fuerza de ventas de la compafiia, debido a que los gastos fijos de administracion son menores y a
que los agentes no perciben un sueldo ni se les reembolsan los gastos por sus actividades de ventas.
Sin embargo, los costos por los agentes tienden a subir muy rapido a medida que aumenta el volu-
men de ventas, porque los agentes normalmente reciben comisiones mas altas que los vendedores
de la compafiia. Por lo tanto, el volumen de ventas tiene un punto de equilibrio (Vb en la figura 4.2)
y los costos por concepto de agentes externos seran menores cuando estén abajo de él por otro lado,
la fuerza de ventas de la compafiia serd mas eficiente cuando los costos se ubiquen arriba de él. Este
hecho explica por qué las pequefias empresas —al igual que las grandes, en territorios pequefios—
tienden a contratar agentes cuando el volumen de ventas no es suficiente para merecer una fuerza
de ventas de la compaiiia.

Los costos fijos bajos también hacen que los agentes resulten atractivos cuando una empresa
comienza a penetrar en territorios nuevos o en lineas de productos cuyo éxito es incierto. Como el
pago del agente depende de las ventas realizadas, los costos del fracaso son menores.

La otra parte de la ecuacion econémica es el volumen de ventas. La interrogante crucial es si los
vendedores de la compafiia podrian generar un volumen total de ventas superior al de los agentes en
determinada situacion. Casi todos los gerentes de ventas y de marketing piensan que si es posible
porque los vendedores de la compafiia se concentran por completo en los productos de la empresa,
tal vez estén mejor preparados, podrian ser mas obstinados porque su futuro depende del éxito de
la compafiia, y los clientes muchas veces prefieren tratar directamente con un proveedor. Por otra
parte, los contactos y la experiencia que el agente tiene en una industria muchas veces lo hacen mas
efectivo que un vendedor de la compafiia, sobre todo si ésta es nueva o esta entrando en una zona
geografica o tiene una linea de productos nuevos.

Control y criterios estratégicos Sea cual fuere la forma de organizacién que produzca mayor
cantidad de ventas a corto plazo, muchos administradores argumentan que cuando se habla de largo
plazo es preferible una fuerza interna de ventas que los agentes debido a que es dificil controlarlos
y conseguir que se cifian a los objetivos estratégicos de su jefe. Consideran que los agentes son
actores independientes y que es tacito que perseguiran sus propios objetivos de corto plazo, lo
cual les impide dedicarse a actividades que representan un rédito estratégico para su jefe a largo
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plazo; por ejemplo, cultivar nuevas cuentas o a clientes pequefios que tienen potencial para crecer,
cumplir con actividades de apoyo y de servicio o promover productos nuevos. Investigaciones que
sustentan este argumento también consideran que los representantes de los fabricantes se sienten
mas descontentos con una supervision estrecha o con intentos de controlar su comportamiento que
los vendedores de la compariia.*

Para controlar la fuerza de ventas de una compafiia, los administradores realizan distintas
acciones: seleccionan, capacitan y supervisan al personal; establecen politicas y procedimientos de
operaciones; aplican mecanismos formales para la evaluacion y los premios; vy, al final de cuentas,
transfieren o liquidan a los vendedores que no tienen un desempefio satisfactorio.

Los agentes independientes también son sustituidos si su desempefio no cumple con las expecta-
tivas del fabricante. Sin embargo, en muchos casos el fabricante dificilmente puede saber si el mal
desempefio de un agente se debe a falta de esfuerzo o a otros factores que estan fuera de su control,
tales como la presencia de condiciones adversas en el mercado o la competencia. A los vendedores
de la compafiia se les vigila en forma regular, pero controlar el comportamiento de los agentes
independientes suele ser dificil y caro, e incluso imposible en ocasiones.® Por Gltimo, los costos por
cambiar al agente (por ejemplo, las restricciones para rescindir un contrato) o la fidelidad del cliente
tornan dificil que el fabricante le sustituya con sus propios vendedores.®

Costos de la transaccion  Incluso si el fabricante ha decidido sustituir al agente que ha tenido un
mal desempefio, es posible que tenga dificultad para encontrar a un sustituto aceptable. Esta situa-
cion es muy factible cuando el intermediario debe invertir en activos especializados (o especificos
para la transaccion), como gran capacitacion para el producto o equipo de capital especializado,
para vender el producto o el servicio del fabricante con eficacia. Al nuevo representante del fa-
bricante tal vez le lleve meses aprender lo necesario acerca de un producto técnicamente complejo
y de sus aplicaciones para cumplir bien con su trabajo de ventas. En estas circunstancias, el proble-
ma que significa encontrar relevos eficientes para los agentes que tienen un mal desempefio hace
incluso més dificil que el fabricante controle a esos agentes.

Lateoria del analisis de los costos de transaccion (ACT) plantea que cuando se necesitan muchos
activos especificos para vender un producto, los costos por emplear y administrar a agentes inde-
pendientes (es decir, los costos de transaccion del fabricante) probablemente resulten superiores a
los costos por contratar y administrar a una fuerza de ventas de la compafiia; esta relacion se debe
a que el ACT asume que los agentes independientes perseguirdn sus propios intereses —incluso a
expensas del fabricante que representan— cuando piensan que pueden salirse con la suya. Por ejem-
plo, tal vez sélo brinden un servicio superficial después de la venta o dediquen muy poco esfuer-
Z0 a visitar a las cuentas pequefias, porque es poco probable que obtengan grandes comisiones por
estas actividades. Como es muy factible que los agentes adopten estos comportamientos cuando el
fabricante tiene dificultad para vigilarlos o sustituirlos, entonces el costo de la transaccion por usar
a agentes en estas circunstancias con seguridad sera muy alto.”

Sin embargo, hace poco tiempo los analistas han cuestionado el supuesto del ACT de que los
agentes independientes siempre colocaran sus intereses personales de corto plazo por encima de
los del fabricante cuando pueden evitar que los sorprendan y los sustituyan. Estos analistas argu-
mentan que cuando el fabricante y el agente piensan que su relacién sera benéfica durante muchos
afios para ambas partes, entonces surgen normas de confianza y cooperacién.?

Flexibilidad estratégica Otro tema estratégico importante que se debe tomar en cuenta al decidir
si se emplean agentes o vendedores de la compafiia es la flexibilidad. Por lo general, un sistema de
distribucién integrado de modo vertical, que incorpora a una fuerza de ventas de la compafiia, es el
mas dificil de modificar de manera répida. Casi siempre es factible agregar agentes intermediarios
especializados o despedirlos a la brevedad, sobre todo cuando la empresa no necesita activos espe-
cializados para vender el producto del fabricante y cuando no tiene que firmar contratos de largo
plazo para contar con el apoyo de los agentes.

Las empresas que enfrentan entornos de competencia o de mercado inciertos y velozmente cam-
biantes, o aquellas que estan en industrias que se caracterizan por la tecnologia cambiante y ciclos
de vida de los productos muy cortos haran bien en recurrir a agentes independientes para conservar
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4.1 |o2°

Innovacion Latendencia al outsourcing de las ventas

misioneras en las tiendas minoristas

Las empresas que venden productos de consumo, tradicio-
nalmente, se han enorgullecido de su servicio en las tiendas
minoristas. Hasta hace poco era habitual que el vendedor de
una compafifa importante de productos empacados tuviera en
su lista de visitas a varios cientos de supermercados, almacenes
y tiendas de descuento. Cada uno de estos establecimientos
debia ser debidamente contactado con base en una ruta regu-
lar establecida y el vendedor cumplia con sus obligaciones de
“misionero”, por ejemplo, al revisar la mercancia colocada en
los anaqueles y exhibidores, informar de las promociones y los
productos nuevos a los dependientes y a los gerentes, y armar
los materiales de las promociones de ventas. Para muchos fa-
bricantes cuyo mercado primario es la industria minorista, estas
ventas misioneras han seguido el mismo camino que los dino-
saurios.

Los margenes son cada vez mas estrechos y en costos, las
exigencias de los minoristas son cada vez mds bajas y el adel-
gazamiento y acortamiento de las organizaciones de ventas han
puesto fin a estas actividades de las fuerzas de ventas de casi
todas las compaiiias. Ademas, al mismo tiempo las organiza-
ciones minoristas que antes formaban sus propias cuadrillas
rotatorias para la comercializacion, ahora han abandonado la
practica, en gran parte como medida para bajar costos.

Estas tendencias han abierto la puerta a una nueva industria
para el personal de campo: el outsourcing de la fuerza misio-
nera de ventas. Estas organizaciones suelen ser emprendedores

regionales, centrados en sectores especificos de la industria
minorista. Estas empresas no hacen ventas directas y los ven-
dedores que emplean no perciben remuneraciones altas, no
obstante, muchas de ellas proporcionan a los representantes la
oportunidad de tener horarios flexibles y trabajos compartidos
y, por lo tanto, los puestos que ofrecen han atraido a personal
bastante capaz.

Una pregunta fundamental es épara quién trabajan estos
representantes subcontratados: para el fabricante o para el
minorista (o, para complicar ain mas el tema, también cabria
incluir a la compaiiia del fabricante que tiene agentes de ven-
tas directas)? La respuesta es variable. Casi todas estas firmas
emprendedoras estan muy dispuestas a contratar a cualquier
integrante del canal para que les proporcione sus servicios mi-
sioneros. La capacitacion, la garantia de los empleados y toda
la administracion de sus actividades, incluso los informes, son
proporcionadas por la empresa de los representantes.

Como ocurre con muchos de los cambios registrados en el en-
torno actual de las ventas, esta tendencia demuestra que el
cambio engendra oportunidades para aquellos que respondan
con prontitud a las necesidades del mercado.

Fuente: Dan Ailooni-Charas, “Outsourcing Merchandising”, en MMR:
The Newspaper for Drug, Discount, and Supermarket Chains, 17:22, 18
de diciembre de 2000, p. 22.

la flexibilidad de sus canales de distribucion.® El recuadro 4.1, Innovacion, presenta un ejemplo de
outsourcing de vendedores misioneros.

Casi todos los ejecutivos de marketing argumentan que es mas conveniente recurrir a agentes en
ambientes inestables, para que éstos representen a una compafiia pequefia o para cubrir territorios
con poco potencial de ventas, en los que los beneficios de las economias de escala pesan mucho mas
que la dificultad para motivar a los agentes y controlar su comportamiento. Es preferible, en ge-
neral, tener vendedores directos tan pronto como la compafiia o el territorio tengan la capacidad
para solventar costos fijos mas altos o en los casos en que se requieren conocimientos especializa-
dos u otros activos para realizar un buen trabajo de ventas.

Organizacion geografica

El método mas sencillo y frecuente para organizar la fuerza de ventas de una compafiia es la orga-
nizacién por geografia. En esos casos, a cada vendedor se le asigna un territorio geogréafico distinto.
Con este tipo de organizacion, cada vendedor es responsable de realizar las actividades necesarias
para vender todos los productos de la linea de la empresa a todos los clientes en perspectiva en un
territorio dado. En la figura 4.3 se presenta una organizacion de ventas por geografia.

Organizar las ventas por geografia ofrece varios beneficios, entre los cuales el mas importante
es el de obtener los costos mas bajos. Como sélo hay un vendedor en cada territorio y tales areas
tienden a ser mas pequefias que en otras formas de organizacion, tanto el tiempo de los viajes como
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FIGURA 4.3 Organizacion geografica de ventas
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los gastos son minimos. Asimismo, se requieren menos niveles administrativos para coordinarlos.
En consecuencia, la administracion de ventas y los gastos fijos son relativamente bajos.

La sencillez de la estructura organizacional por geografia tiene otra ventaja que se refiere a las
relaciones de la empresa con sus clientes. Como sélo un vendedor visita a cada cliente, es poco
habitual que haya confusién alrededor de situaciones como: 1) quién es responsable de qué; 0 2) a
quién se debe dirigir el cliente cuando los problemas aparecen.

La mayor desventaja de organizar las ventas geograficamente es que no produce ninguno de
los beneficios de la division y la especializacion del trabajo. Se espera que cada vendedor sea un
todologo, pues debe vender los productos de la empresa a todos los tipos de clientes y desempefiar
todas las funciones de ventas.

Esta estructura organizacional, ademas, ofrece al vendedor libertad para tomar decisiones
respecto de cuales funciones de ventas desempefiara, en cuales productos enfatizara, en cudles de
sus clientes se concentrara. Por desgracia, es muy posible que los vendedores invertiran la mayor
parte de este esfuerzo en las funciones que desempefian mejor y en los productos y clientes que
piensan que les produciran mayores beneficios, independientemente de que su esfuerzo sea o0 no
congruente con los objetivos de la gerencia y las politicas para la administracién de cuentas.

La administracién tratara de dirigir los esfuerzos de los vendedores mediante una supervision
estrecha, planes de evaluacién y recompensas bien disefiados, y enunciados de la politica claramente
definidos. Pero el problema basico persiste ya que se espera que cada vendedor recorra la gama de
las funciones de ventas; el representante de ventas —y no la gerencia— es el que puede controlar la
forma en que asigna su esfuerzo de ventas a los productos, los clientes y las tareas de ventas.

Aunqgue el enfoque geografico para la organizacién de ventas tiene sus limites, su sencillez
basica y su bajo costo lo hacen muy popular entre las empresas pequefias, sobre todo las que tienen
lineas limitadas de productos poco complicados. Asimismo, aun cuando una empresa grande pocas
veces depende en forma exclusiva de la organizacion —por geografia—, si suele utilizarla junto
con otras formas de organizacion. Por ejemplo, una empresa quiza tenga dos fuerzas de ventas
independientes para distintos productos de su linea, pero cada una de ellas probablemente esté
organizada por geografia.
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Organizacion por productos

Algunas compariias tienen fuerzas de ventas independientes para cada producto o categoria de pro-
ductos de su linea, como se muestra en la figura 4.4. Un ejemplo clasico de la organizacién por pro-
ductos es la comparfiia 3M, la cual tiene mas de 50 divisiones que fabrican una gran variedad de
productos, desde la cinta adhesiva Scotch, pasando por los abrasivos, hasta equipo médico. Muchas
de estas divisiones tienen su propia fuerza de ventas independiente.

La principal ventaja de organizar a la fuerza de ventas por producto es que cada vendedor se
familiariza con los atributos técnicos, las aplicaciones y los métodos eficaces para vender determi-
nado producto o productos afines. Asimismo, cuando las instalaciones fabriles de la empresa estan
organizadas por tipo de producto —como cuando plantas independientes fabrican cada producto—,
la compafiia orientada al producto tiene la oportunidad de propiciar una cooperacion mas estrecha
entre ventas y produccion. Esto resulta muy benéfico cuando se fabrica un producto conforme a las
especificaciones de distintos clientes o cuando los programas de produccién y de entrega son funda-
mentales para ganarse al cliente y conservarlo.

La organizacion de ventas orientada al producto, por ultimo, permite al gerente de ventas contro-
lar el esfuerzo de ventas que asigna a los distintos productos de la linea de la compafiia. Si el geren-
te decide que se debe dedicar mas esfuerzo a determinado producto, simplemente puede asignar
mas vendedores a ese producto.

La mayor desventaja de la fuerza de ventas organizada por tipo de producto es que duplica
los esfuerzos. Los vendedores de distintas divisiones de productos son asignados a las mismas
zonas geogréficas y tal vez visiten a los mismos clientes. Procter & Gamble, histéricamente una
organizacion por productos, emprendié hace poco la consolidacion de mercancias, de tal manera
que se quedd con menos divisiones independientes de ventas. En parte, el cambio se debi6 a que
los compradores tenian que tratar con demasiados vendedores de P&G. Hay muchas anécdotas del

FIGURA 4.4  Fuerza de ventas organizada por tipo de producto
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marketing de productos de consumo que cuentan de salas de espera llenas de representantes de
P&G, todos ellos esperando para hablar con el mismo comprador.

Esta duplicacién lleva a que los gastos de ventas sean mas altos que los de una organizacion
por geografia simple. Asimismo, se necesita mayor coordinacién entre las diversas divisiones de
productos y ello, a su vez, requiere mas personal administrativo de ventas y da como resultado que
en este rubro los costos son mas altos. La duplicacidn, finalmente, provoca confusién y frustracion
cuando los clientes tienen que tratar con dos o mas representantes del mismo proveedor.

Como la principal ventaja de una compafiia orientada al producto es que permite a los vende-
dores especializarse acerca de uno o0 unos cuantos productos, las empresas que tienen lineas de pro-
ductos grandes y variados recurren a esta forma de organizacién con mucha frecuencia. También la
emplean los fabricantes que tienen productos muy técnicos, que requieren distintos tipos de experien-
cia técnica o de distintos métodos de venta. Este es el motivo basico por el cual algunas empresas,
como 3M, que tienen muchas lineas distintas de productos, basadas en tecnologias muy diferentes,
siguen organizando su fuerza de ventas por producto, a pesar de las desventajas del costo.

Organizacion por mercados o tipo de clientes

Cada vez es mas frecuente que las fuerzas de ventas tengan una organizacion por tipo de cliente,
como el caso de IBM cuando cred equipos de ventas independientes para visitar a las pequefias
empresas Yy a los grandes clientes. En la figura 4.5 se muestra este tipo de organizacion de ventas
orientada al cliente.

Organizar a la fuerza de ventas por tipo de cliente es una extension natural del “concepto de
marketing” que refleja una estrategia de segmentacion del mercado. Cuando los vendedores se
especializan en visitar a un tipo particular de cliente, conocen mejor sus necesidades y requerimien-
tos. También aprenden a desplegar distintos enfoques de ventas para diferentes mercados y a poner
en practica programas especializados de marketing y de promociones.

Una ventaja de que los vendedores se especialicen en el cliente es que conforme mas se fami-
liarizan con sus negocios y necesidades especificas, aumenta la probabilidad de que descubran
ideas para otros productos y enfoques de marketing que le resulten atractivos a ese cliente. Esta
situacion, en definitiva, significa una ventaja en mercados muy competitivos. Y esta estructura
organizacional permite a los gerentes de marketing controlar el esfuerzo de ventas que asignan a los
distintos mercados, variando el tamafio de las fuerzas de ventas especializadas.

FIGURA 4.5 Fuerza de ventas organizada por tipo de cliente
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Las desventajas de una organizacion de ventas orientada al cliente se parecen mucho a las de la
estructura orientada al producto. El hecho de tener a diferentes vendedores que visiten a distintos
tipos de clientes en el mismo territorio suele producir gastos de ventas mas altos y encarece los cos-
tos administrativos. Asimismo, cuando las compafiias compradoras tienen distintos departamentos
o divisiones en operacion en diferentes industrias, quizas ocurra que dos 0 mas vendedores visiten
al mismo cliente. Esto muchas veces provoca confusion y frustracion en los clientes.

Muchas empresas tal vez crean que las ventajas de la organizacion de ventas orientada al cliente
pesan mas que sus limitaciones, como indica su creciente adopcion como enfoque organizacional.
Esto sucede en el caso de empresas que tienen productos con aplicaciones muy diferentes en dis-
tintos mercados o empresas que deben recurrir a distintos enfoques cuando le venden a diferentes
tipos de clientes, como cuando una compafiia hace negocios al mismo tiempo con el gobierno y con
la industria privada. Asimismo, la especializacion por tipo de cliente es una forma de organizacion
muy Util cuando los objetivos de marketing de la empresa incluyen la penetracion de mercados
hasta el momento intactos.

Organizacion por funcion de ventas

Con mucha frecuencia, distintos tipos de tareas de ventas requieren que el vendedor posea también
distintas habilidades y capacidades. Por lo tanto, en ciertas circunstancias, seria logico recurrir al
enfoque de la organizacién por funcién de ventas, de modo que diferentes vendedores se especiali-
cen en desempefiar distintas funciones de ventas. Una de estas organizaciones funcionales consiste
en tener una fuerza de ventas que se especialice en buscar clientes en perspectiva de nuevas cuentas
y desarrollarlas, mientras que otra fuerza se dedica a mantener y dar servicio a los clientes de siem-
pre.

Sin embargo, esta especializacion funcional a veces es dificil de implementar. Como es muy
probable que la empresa asigne a sus vendedores mas competentes, experimentados y “brillantes” a
la fuerza de ventas de las cuentas nuevas, estos mismos clientes nuevos podrian objetar el tener que
pasar del vendedor que gand su favor a otro que funge como vendedor de mantenimiento. La geren-
cia también tendria dificultad para coordinar las funciones de desarrollo y de conservacion, debido
a los sentimientos de rivalidad y celos que llegaran a surgir entre las dos fuerzas de ventas.

Muchas empresas de productos industriales, No obstante, emplean con frecuencia y éxito otra
forma de especializacion funcional: la de los “vendedores desarrollistas”, que son los encargados
de ayudar al desarrollo de productos nuevos y sus primeras ventas. Los desarrollistas especializa-
dos generalmente realizan investigaciones de mercado, ayudan al departamento de investigacion
y desarrollo, asi como al de ingenieria de la empresa, y venden los productos nuevos cuando son
desarrollados. Estos especialistas muchas veces forman parte del departamento de investigacion y
desarrollo de la empresa, en lugar de pertenecer a la fuerza de ventas regular. Ademas, ayudan a
asegurar el éxito de los productos nuevos, particularmente cuando tienen experiencia y conocen las
operaciones y las necesidades de los clientes, asi como las capacidades técnicas y productivas de su
propia empresa.

Funcion del telemarketing

Una forma de especializacion por funcion de ventas muy socorrida en afios recientes es el empleo de
vendedores que hablan por teléfono, de dentro y de fuera de la compafiia, para alcanzar objetivos
de ventas independientes. Por supuesto que no todas las funciones de ventas se pueden realizar por
teléfono, pero el telemarketing ha resultado muy Util para llevar a cabo algunas actividades, entre
otras:

e Buscar candidatos para cuentas nuevas en potencia y calificarlos, para después entregarselos
a los vendedores de campo con el fin de que éstos realicen el contacto personal. Esta funcién
resulta méas facil si se incluye un nimero telefénico para Ilamadas sin costo en todos los mate-
riales de promocion de la empresa, de modo que los clientes en perspectiva que estén intere-
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sados Ilamen, si lo desean, para obtener mas informacion acerca de los productos o los servicios
anunciados.

e Brindar un servicio rapido a las cuentas existentes cuando surgen problemas inesperados, por
ejemplo, mediante el uso de lineas de tipo hotline para brindar auxilio técnico.

» Buscar que las cuentas existentes que no sea posible cubrir personalmente repitan sus compras,
por ejemplo, los clientes pequefios 0 marginales o los que se encuentran en puntos geograficos
distantes.

e Comunicar con mas rapidez los desarrollos sobresalientes, tales como la introduccién de pro-
ductos nuevos o mejorados o los programas de ventas especiales.°

En este punto del proceso, es importante repetir que a las ventas a las que se esta haciendo re-
ferencia es a las de empresa a empresa. El telemarketing de empresa a consumidor esta en el centro
del debate desde hace unos afios, lo que dio por resultado una legislacion en contra de las practicas
poco éticas y molestas. Las listas de “No llamar” en los ambitos tanto federal como estatales cuen-
tan ahora con millones de consumidores. El telemarketing en el espacio de ventas de empresa a
empresa es diferente.

La popularidad del telemarketing para complementar las actividades de la fuerza de ventas de
campo se ha incrementado por dos motivos: 1) a muchos clientes les agrada; y 2) sirve para aumen-
tar la productividad de los esfuerzos de ventas de una empresa. Desde el punto de vista del cliente,
la mayor centralizacion de las compras, aunada a una mayor cantidad de productos alternativos y
de posibles proveedores de muchas industrias, exige que los agentes de compras y otros miembros
de los centros de compra de las empresas les dediquen mas tiempo ahora. Por lo tanto, al cliente le
gustan los contactos de ventas por teléfono —sobre todo para temas rutinarios, como solicitar un
reabasto o recibir informacion sobre programas de ventas especiales y promociones de precios—
porque las llamadas telefénicas de ventas ocupan menos tiempo que las visitas personales.

Desde el punto de vista del vendedor, una combinacién de vendedores, que trabajen desde el
interior y fuera de la compafiia, m&s una mezcla adecuada de otros medios, como la publicidad
dirigida a una meta, el correo directo, las lineas telefonicas gratis y una pagina en la internet, ofre-
cen un camino para mejorar la eficiencia general de la fuerza de ventas.'* Contar con algunos ven-
dedores en el interior y ademas utilizar otros esfuerzos de promocién permite a la empresa bajar
sustantivamente el costo de las actividades rutinarias de ventas. Al mismo tiempo, se logra que la
fuerza de ventas del campo, que es mas costosa, se concentre en actividades que ofrecen el mayor
potencial de réditos a largo plazo; por ejemplo, generar cuentas nuevas y servir a los clientes impor-
tantes. La eficiencia del telemarketing hace que sea un instrumento especialmente Util para implan-
tar una politica de administracion de cuentas que destine cantidades distintas de esfuerzo a clientes
clasificados con base en sus diferentes tamafios y potencial. Antes, algunas empresas prohibian que
sus fuerzas de ventas visitaran a clientes muy pequefios —o les decian que visitaran a estas cuentas
con poca frecuencia—, por la razén de que su volumen de compras no era lo suficientemente grande
como para cubrir el costo de una visita de ventas, y ademas, contribuir a las utilidades. Pero hoy en
dia, las empresas pequefias representan una porcion cada vez mayor del volumen general de ventas
en muchas industrias, ingresos que las empresas no pueden darse el lujo de rechazar. Una fuerza de
ventas que trabaje en el interior puede llamar a estos clientes con regularidad, a costos mucho mas
bajos que una fuerza de ventas exterior.

En la actualidad, el tema de las ventas desde el interior versus las del exterior esté inextricable-
mente ligado a la estrategia general de la empresa para sus relaciones con los clientes (véase el
capitulo 3) y sus capacidades tecnoldgicas. En el recuadro 4.2, Tecnologia, que se refiere a Centex
Home Equity Corp., se presenta un ejemplo vivido de esta integracion.

Sin embargo, como se explica mas adelante, implantar dos o mas fuerzas de ventas especiali-
zadas —como seria el caso de los vendedores desde el interior o el exterior— plantea interesantes
retos para los gerentes de ventas. Como cada una de las fuerzas de ventas especializadas se concen-
tra en distintos tipos de actividades de ventas, con frecuencia requieren politicas y procedimientos
separados. Por ejemplo, algunas autoridades en la materia sugieren que un programa efectivo de
marketing necesita contar con guiones estandar para que los siga el vendedor, aunque sus colegas
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Centex Home Equity Corp. conjunta la capacidad
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de sus bases de datos y la estrategia del

telemarketing

Centex Home Equity Corp., con sede en Dallas, es lider en el
campo de las segundas hipotecas y los créditos para adquirir
casas. También es lider en el empleo de un efectivo marketing
de bases de datos relacionado con su capacidad para el tele-
marketing de sus productos. “Nuestras investigaciones han
demostrado que no podemos dirigirnos exclusivamente a los
duefios de casas”, afirma Steve Scruton, vicepresidente senior
de Marketing Information and Technology Inc., proveedor lider
de bases de datos y software para analizarlas con el fin de for-
mular soluciones para la prospeccion. “Es necesario comparar a
los duefios de casa con otros datos para predecir, o hacer mo-
delos, en cuanto a lo dispuestos que estén los duefios de vivien-
das a pedir créditos y también cuanta voluntad y capacidad
tienen para reembolsarlos”.

Scrutony suempresa llevan cuatro afios trabajando con Cen-
tex para lograr una ventaja competitiva mediante la creacion de
una solida base de datos funcional de clientes en perspectiva.
“La base de datos sélida nos ha permitido quintuplicar la ven-
taja de nuestra capacidad para vender con éxito”, indica Rob
Greenbaum, vicepresidente de marketing de Centex. “Cuando
buscamos negocios dentro de un universo de posibles clientes,
tenemos el quintuple de probabilidades de que nuestra oferta
de préstamo dé origen a una respuesta de aceptacion.”

Una vez que Centex ha identificado un universo concreto
de clientes en perspectiva, el telemarketing le da un impulso
estratégico clave. Escogieron el telemarketing porque permite
hacer una transferencia impecable de los candidatos al encar-
gado de créditos cuando aquéllos estan dispuestos a hablar de
un producto financiero. Centex subcontrata sus esfuerzos de

marketing a compafiias de mediano tamafio que venden un ser-
vicio especializado en el drea de las hipotecas. “No es un guion
complejo (el que se proporciona a los vendedores), porque sélo
sirve para detectar si hay interés (por parte del cliente en pers-
pectiva)”, explica Greenbaum.

Si éste no estd listo para comprar, Centex complementa la
busqueda inicial de candidatos por telemarketing con infor-
macion de seguimiento por correo. Los esfuerzos del correo
directo constan de un sobre que contiene la copia de una carta
modelo que sirve de ejemplo para el tipo de crédito al cual cali-
ficaria la persona y varios vehiculos para que ésta responda,
entre ellos un numero telefénico gratis y una direccién en la
web. El sitio web de la compafiia ofrece a los clientes en pers-
pectiva informacion facil de usar acerca de los créditos para
comprar casa; por ejemplo, una grafica que les permite calcular
la cantidad maxima que puede alcanzar su préstamo.

Centex se ubicé recientemente en el lugar nimero uno en
satisfaccion del cliente en una lista de J.D. Powers en 10 merca-
dos importantes y en los tres principales de otros 12 mercados.
El presidente de la junta y director general Andrew J. Hannigan
atribuye el sélido desempefio en la comunicacidn eficaz de la
empresa con sus clientes en todas las etapas del proceso de
construccion.

Fuente: Ken Smalling, “Centex Homes Ranks Highest in Customer Sat-
isfaction in 10 major U.S. Markets, According to Independent Study”,
www.investors.com, 14 de septiembre de 2005, Alicia Orr, “Predicting a
Need”, en Target Marketing, febrero de 2001, pp. 62-64.

115

que trabajan en la calle tienen mucha mas flexibilidad para adecuar sus presentaciones a las necesi-
dades de cada cliente. Estas diferencias en las politicas y los procedimientos tal vez impongan el
reclutamiento de tipos distintos de vendedores para las dos fuerzas de ventas y la elaboracion de
diferentes programas de capacitacion y recompensas para cada una de ellas.*?

ORGANIZACION PARA DAR SERVICIO A LAS CUENTAS CLAVE Y NACIONALES

Sin importar el tipo de organizacion de las fuerzas de ventas, muchas estan creando enfoques nue-
vos con el fin de brindar los servicios necesarios para atraer y conservar a los clientes importantes
y grandes: sus cuentas clave y las nacionales. Robert J. Hershock, ex vicepresidente corporativo
de marketing de 3M, al referirse al enfoque de esa compafiia afirmo: “Hoy en dia, el representante de
ventas necesita ser un administrador de negocios que sea responsable de las cuentas clave. Debe ser
capaz de adecuar productos y servicios, ser conocedor de las estrategias y los objetivos de las cuen-
tas clave y saber crear y aplicar planes de negocios para las cuentas clave”.'* Como se mencion6
en el capitulo 1, la creciente complejidad de los productos, la concentracién de la industria y la ten-
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dencia a las compras centralizadas, hacen que unas cuantas cuentas importantes sean fundamentales
para el éxito del marketing de muchas empresas industriales e industrias de los bienes de consumo.
Es maés, en los siempre crecientes mercados globales, las cuentas nacionales con frecuencia se con-
vierten en cuentas globales que exigen una coordinacion importante con sus proveedores. En IBM,
75% de los ingresos son generados por las “cuentas de soluciones industriales”, que son sus clientes
de mayor tamafio. IBM da asesoria a los altos ejecutivos de las mas importantes compafiias esta-
dounidenses, las cuales se incluyen entre las 500 que forman parte de la lista de la revista Fortune;
ellos representan las cuentas de soluciones industriales, con la estrategia de “dirigirse a los consejos
de administracién”. Segln una encuesta realizada por Management Consultant International, en la
actualidad IBM es la asesora méas grande del mundo, con ingresos que superan a los de Accenture,
CapGemini, Ernst & Young, PricewaterhouseCoopers y Deloitte Consulting.* En lo que respecta
al cliente, a finales de la década de 1990, Xerox anunci6 que recortaria 90% de los proveedores de
su lista. Estas tendencias indican que las compafiias estan tratando de desarrollar menos vinculos,
aunque mas sustanciales, con un conjunto de proveedores selectos.'®

Con el fin de brindar la calidad de servicio que exigen las cuentas clave, empresas como IBM
adoptan una filosofia general para las ventas que consiste en la administracién y la asociacion con
cuentas importantes. Este enfoque hace hincapié tanto en el objetivo de realizar ventas, como en el
de fomentar relaciones duraderas con los clientes importantes. Las empresas creen que las politicas
para administrar cuentas nacionales mejoran la coordinacién de las actividades de ventas y la comu-
nicacion con los clientes clave. Ademas, el vendedor tiene la posibilidad de captar una mayor parte
de las compras que realizan estos clientes y mejorar su rentabilidad.’® También hay beneficios al
interior de la empresa. Todos los miembros de la empresa se esfuerzan un poco mas en su trabajo
cuando saben que el cliente es importante y que tiene una relacion duradera con la compafiia.

Cuando la empresa opta por implantar un programa de cuentas nacionales, surge la gran pre-
gunta de cual sera la persona encargada de las funciones de administrar el negocio de las cuentas
nacionales. Algunas empresas no tienen un marco organizacional para manejar a sus clientes impor-
tantes; dependen de los integrantes de su fuerza regular de ventas, a quienes apoyan otros miembros
de la compafiia, para administrar las cuentas clave y las nacionales. En este caso, no hay un gasto
adicional por administracion o ventas.

La desventaja es que las cuentas importantes con frecuencia requieren un trato mas detallado
y elaborado que los clientes pequefios. En consecuencia, atender las cuentas principales tal vez
requiera una mayor experiencia, conocimientos y facultades de los que tienen muchos de los vende-
dores de las empresas. Asimismo, si las recompensas de la fuerza de ventas son en gran medida las
comisiones, aparecen interrogantes dificiles acerca de cudl vendedor debe recibir las comisiones
por las ventas a cuentas nacionales cuando se da el caso de que una persona visita la oficina matriz
del cliente, pero otras atienden sus plantas o tiendas en diversos territorios.

Ante estas dificultades, muchas empresas han adoptado marcos organizacionales para la funcién
de administracion de las cuentas principales. Algunos de ellos son: 1) asignar las cuentas clave a los
altos ejecutivos de ventas; 2) crear una division corporativa independiente; y 3) crear una fuerza de
ventas independiente que se encargue de las cuentas principales.’

Asignar las cuentas clave a los ejecutivos de ventas

La visita de los ejecutivos de ventas o de marketing a las cuentas clave o las nacionales de una
empresa es una practica muy comun, sobre todo en el caso de pequefias empresas que no cuentan
con los recursos necesarios para sostener una division o una fuerza de ventas. Esta practica también
es comun cuando la compafiia debe atender una cantidad relativamente pequefia de cuentas impor-
tantes. Ademas del costo relativamente bajo de este enfoque, ofrece la ventaja de que los clientes
importantes son atendidos por personas que ocupan un lugar lo bastante alto en la jerarquia de su
empresa para tomar decisiones —o cuando menos influir en ellas— en cuanto a la asignacion de la
capacidad productiva, los niveles de inventarios y los precios. Por lo tanto, estas personas estan en
condiciones de brindar un servicio flexible, con capacidad de respuesta.

Un problema de este enfoque es que en ocasiones los gerentes que tienen la responsabilidad de
las cuentas clave desarrollan una vision equivocada de los objetivos de marketing de su empresa. A
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veces asignan una proporcion demasiado grande de los recursos de la empresa a sus propias cuen-
tas, en detrimento de los clientes mas pequefios, aunque sin dejar de ser rentables. Es decir, estos
gerentes a veces se obsesionan por conseguir todos los negocios posibles de sus grandes clientes, y
no prestan la suficiente atencion al efecto general que ello tiene en las ventas, las operaciones o las
utilidades.

Otro problema es que cuando los gerentes se ocupan de las tareas importantes de ventas, ocupan
menos tiempo a las demas actividades administrativas, lo que llega a entorpecer la coordinacion y
la eficacia de los esfuerzos de marketing y de ventas generales de la empresa.

Una division independiente para las cuentas clave

Algunas empresas constituyen una division corporativa independiente para que se encargue de
manejar las cuentas importantes. Por ejemplo, algunos fabricantes de ropa cuentan con divisiones
separadas que producen y venden prendas de marca privada a las grandes cadenas de mercancia
general, como Target, Sears y JCPenney. Este enfoque permite la completa integracion de las activi-
dades de produccion, logistica, marketing y ventas. Lo anterior es crucial cuando uno o unos cuan-
tos clientes importantes representan una proporcion tan grande del volumen total de ventas de la
empresa que las variaciones en sus compras producen un efecto considerable en los programas de
produccion, los inventarios y la asignacion de recursos de la compafiia.

Las grandes desventajas de este enfoque son que se duplican los esfuerzos y que hay un gasto
adicional en la creacién de toda una organizacion de produccion y de marketing sélo para uno o
unos cuantos clientes. También es riesgo porque el fracaso o el éxito de toda la division depende de
los caprichos de pocos clientes (que puede ser uno solo).

Una fuerza de ventas independiente para las cuentas clave

En lugar de crear toda una divisién independiente para atender a los clientes importantes, la com-
pafiia puede tener una fuerza de ventas independiente para las cuentas clave o las nacionales. Una
fuerza de ventas independiente ofrece varias ventajas cuando se trata de cuentas clave. El gerente de
la cuenta, al concentrarse en s6lo uno o algunos clientes importantes, llega a familiarizarse con los
problemas y las necesidades de cada cliente y tiene la posibilidad de dedicarles el tiempo necesario
para brindar un servicio de gran calidad a cada uno de ellos. Asimismo, la empresa selecciona a
sus vendedores mas experimentados y competentes para que formen parte de la fuerza de ventas de
las cuentas nacionales, con lo cual se garantiza que los clientes importantes reciban la atencion
de expertos en ventas.

Por ultimo, una fuerza de ventas independiente para las cuentas nacionales proporciona un bene-
ficio interno a la compafiia vendedora. Puesto que sélo los vendedores mas competentes suelen ser
asignados a las cuentas nacionales, esta asighacion muchas veces se considera un ascenso deseable.
Por lo tanto, el ascenso a la fuerza de ventas de las cuentas nacionales muchas veces sirve para
motivar y premiar a los vendedores destacados, que tal vez no sean los indicados para pasar a la
gerencia de ventas o ni siquiera les interese hacerlo.

Ademas del problema de asignar las ventas de las cuentas nacionales a miembros individuales
de la fuerza de ventas de campo, el hecho de emplear otra fuerza de ventas para las cuentas prin-
cipales adolece de muchas de las otras desventajas asociadas a la organizacion de los esfuerzos de
ventas por tipo de cliente. Los problemas més preocupantes se refieren a la duplicacion de esfuerzos
en la organizacion de ventas y a que los gastos de administracién y de ventas resultantes son mas
altos.

Ventas en equipo

Como se vio en los capitulos 2 y 3, en la actualidad la relacién entre los clientes y las organiza-
ciones de ventas es muy compleja. Hoy mas que nunca se pide a los vendedores que exhiban un
conocimiento solido de los negocios de los clientes y que proporcionen una conexion mas consis-
tente y provechosa con el cliente; es decir, un mejor servicio. Como se analiz6 en el capitulo 3, el
Gnico camino que tienen las compafiias para atender estas exigencias es asignar a especialistas de
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la empresa a sus clientes individuales: las ventas en equipo. Si se asigha una mayor cantidad de
personas, cada una de ellas con un talento Unico, a cada cliente, se obtienen una serie de beneficios.
En primer lugar, se facilita responder las preguntas mas pronto, lo que acaba practicamente con la
necesidad de salir al paso de las preguntas de los clientes con un “Me comunicaré méas tarde con
usted para responderle...”. En segundo lugar, las personas cuyos intereses son similares tienen la
posibilidad de hablar directamente unas con otras. Una pregunta técnica del departamento de inge-
nieria del cliente, la respondera otro ingeniero que forma parte del equipo de apoyo a las ventas del
proveedor.

La clave esté en identificar una estructura para las ventas en equipo que satisfaga las necesidades
de los clientes. Por ejemplo, una estructura comudn deposita en el gerente de cuenta la responsabili-
dad de trabajar con todo equipo que le vende a los clientes importantes o que les brinda servicios.
Con frecuencia, estos equipos de cuentas importantes incluyen a representantes de una serie de
departamentos funcionales de la empresa, tales como Investigacion y Desarrollo, Operaciones, y
Finanzas. Ya que los centros de compras de los clientes principales con frecuencia estan confor-
mados por personas de distintas areas funcionales que tienen diferentes puntos de vista e intereses,
muchas veces es mas probable que un equipo de expertos de departamentos funcionales equiva-
lentes de la compafiia vendedora, o incluso de distintas divisiones de la compafiia, los aborden con
maés eficacia. Recientemente, las compafiias han empezado a considerar la existencia de un centro
de ventas que retina personal de toda la empresa (de marketing, servicio a clientes, ventas, inge-
nieria y otros) para que ayuden al vendedor a realizar su trabajo con mayor eficiencia. Estos centros
de ventas son un concepto analogo al de los equipos de ventas analizados en el capitulo 3. De la
misma manera que los clientes tienen centros de compras, la organizacion de ventas debe trabajar
unida para presentar al cliente un esfuerzo unido y bien coordinado.'® Cada vez son mas las com-
pafiias con organizaciones de ventas que cuentan con oficinas en las instalaciones del cliente. Lear
Corporation, un importante proveedor global de sistemas interiores automotrices, cuenta con ofici-
nas de ventas en los predios de cada uno de sus clientes importantes, que son varias de las grandes
empresas automotrices del mundo.*®

En IBM, el equipo para una cuenta importante como EDS es encabezado por un ejecutivo de
cuenta de IBM. Este posee un equipo global de vendedores que le reporta directamente a él, pero
que también pueden recurrir a todos los recursos funcionales de IBM para presentarle soluciones a
EDS en cualquier parte del mundo. Este enfoque produce una organizacién matricial con depen-
dientes directos y asesores internos de apoyo que aportan su experiencia colectiva para ayudar al
cliente.

Las ventas en equipo también llegan a presentar algunos problemas de coordinacion, motivacion
y compensacion. Lou Gerstner, ex director general de IBM, se ha referido muchas veces a las difi-
cultades para administrar el desempefio en el contexto de las ventas en equipo.® Los equipos de
ventas son mas indicados para los clientes muy grandes, en que la posible compra representa una
cantidad considerable de dinero y abarca suficientes funciones para justificar su elevado costo.
Si bien las ventas en equipo suelen emplearse para conseguir cuentas nuevas, a veces también
participa personal de nivel mas bajo para mantener las ventas. Los programadores de produccion,
los despachadores y el personal de embarque muchas veces se unen al equipo de ventas para tener
satisfecha a la cuenta existente.?*

En el recuadro Liderazgo 4.3 se presentan varias tendencias recientes importantes en las ventas
por equipos.

Alianza de multiniveles

La alianza de multiniveles es una variante de las ventas en equipo. En ellas, el equipo de ventas
esta compuesto por personal de diversos niveles administrativos, que visita a sus colegas de la
empresa compradora. Asi, un gerente de cuenta acudira al departamento de compras del cliente, y el
vicepresidente de finanzas de la compafiia visitara al vicepresidente de finanzas de la compradora.
En ocasiones, se requiere que la compafiia constituya un equipo permanente encargado de coordinar
las actividades con el cliente. No obstante, con frecuencia se trata de un arreglo ad hoc en el cual las
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Puntos importantes en las ventas por equipos

La idea de las ventas por equipos, donde todos trabajan en
direccidn a una meta comun, parece ideal: juntos, todos logran
mds... y todo eso. Muchas organizaciones de ventas alteran sus
planes de recompensas y afiaden incentivos disefiados para
procurar un modelo mas proclive a los equipos de ventas. Aun
asi, afirma Linda Kuritzkes, consultora de compensaciones de
Haddonfield, con sede en Nueva Jersey, muchas de estas medi-
das no logran producir la esperada cohesiéon de equipo y en
ocasiones incluso generan resentimiento y desacuerdos en las
filas. Agrega que algunas razones que propician esta situacion
son:

e Los vendedores de la empresa contratados por sus grandes
habilidades para vender tienden a sentirse motivados por el
logro personal, no por metas colectivas.

e Las organizaciones estan estructuradas en cotos que fomen-
tan areas para competir entre si.

e Los gerentes de ventas reciben sus compensaciones con
base en su desempefio reportado, y no se fomenta que
colaboren con otros departamentos.

e Los miembros de los equipos se reportan con varios geren-
tes, por lo que el equipo en su conjunto no recibe un men-
saje unificado.

A pesar de los enormes obstaculos, no todo esta perdido,
dice Kuritzkes. Aun es posible motivar al personal de ventas
para que trabaje de manera mas uniforme. Lo primero, sos-
tiene, es asegurarse de que el equipo se concentre en entregar
beneficios genuinos al final. Preguntese: éhay sinergias reales
que el equipo pueda conseguir y que no sea posible hacerlo
si los vendedores se dedican al logro individual? De ser asi,
écudles son? Una vez identificados los beneficios tangibles de
un modelo de venta por equipos, Kuritzkes sugiere cambios en
las siguientes areas para asegurar el funcionamiento del nuevo
modelo:

1. Contratacion. En lugar de preferir lobos solitarios, modi-
fique las practicas de contratacion para reclutar a individuos
proclives al logro de metas grupales.

2. Administracion. Cree una estructura administrativa que co-
rresponda a la nueva orientacién por equipos. Si los vende-
dores individuales tienen mas de un jefe, aseglrese de que
todos los gerentes trabajen con la misma estrategia.

3. Compensaciones. Ailada un componente de equipo al plan de
compensaciones e incentivos. En lugar de aplicar un mode-
lo unitalla, base las medidas en las expectativas y funciones
de cada miembro del equipo. Sin embargo, trate de evitar
complicaciones, de modo que todos entiendan con rapidez
las mediciones y les sea factible registrar los resultados. Si
es posible, ponga a prueba el programa para que surjan las
fallas antes de instrumentarlo de forma definitiva.

4. Comunicacion. Analice el nuevo plan por adelantado con
cada area. Si puso a prueba el programa, comparta los resul-
tados, aunque no todos sean positivos. Al adelantarse a los
nuevos cambios usted creara credibilidad entre sus ven-
dedores y tendrd mayores probabilidades de que los
adopten con facilidad.

Kuritzkes concluye que alinear estos elementos no es sélo
util para promover las ventas por equipos: es absolutamente
esencial: “Los incentivos basados en equipos si funcionan”, sos-
tiene, “en tanto exista la necesidad comercial urgente de un
trabajo por equipos, se seleccione y capacite a los individuos
adecuados, y el plan de compensaciones refuerce las metas
comerciales y motive a los miembros de los equipos.”

Fuente: Malcolm Fleschner, “Breakthroughs in Group Selling”, Selling-
Power.com.
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personas de distintos niveles son las encargadas de sostener una relacion con el cliente clave, pero
no como parte de un equipo establecido.

Este enfoque representa las reglas de etiqueta adecuadas de la organizacion: cada uno de los
integrantes del equipo de ventas visita a una persona que tiene un nivel y una autoridad equivalentes
a los suyos. Ademas, es muy Util que los altos ejecutivos participen en el inicio de una relacién con
un prospecto de cliente importante, debido a que tienen la facultad de hacer las concesiones y esta-
blecer las politicas necesarias para conseguir que el candidato se convierta en cliente y se mantenga
como tal. Cuando la interaccién ocurre en los niveles mas altos de las dos empresas, el proceso se
conoce como ventas de la cima a la cima, como se explicé en el capitulo 3.

Alianzas co-marketing

En algunas industrias de alta tecnologia, como la de la computacién y las telecomunicaciones, los
clientes compran sistemas hechos de componentes fabricados por dos 0 mas proveedores, quienes
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en algunos casos recurren a intermediarios independientes, tales como revendedores que agregan
valor (RAV), para combinar sus componentes con los de otros proveedores y asi crear un sistema
que satisfaga las necesidades de un usuario final. No obstante, cada vez es mas frecuente que cada
proveedor establezca alianzas co-marketing y elabore de manera mancomunada los programas de
marketing y de ventas para vender sistemas integrales directamente al cliente final.

En algunos casos, incluso los competidores establecen alianzas de marketing para aprovechar
al maximo sus recursos. Cuando la division farmacéutica Parke-Davis de Warner-Lambert cre6 el
farmaco Lipitor para regular los lipidos (reducir los niveles de colesterol), el producto ofrecia ven-
tajas sustantivas sobre todos los deméas del mercado. No obstante, la empresa carecia de la fuerza de
ventas necesaria para comerciar el medicamento con eficiencia. La compafiia se asoci6 con Pfizer,
que tenia una gran fuerza de ventas, para crear un esfuerzo mancomunado, manejado por un equipo
formado por personal de ambas compafiias. Los vendedores de las dos compafiias trabajaron juntos
para aumentar al maximo las ventas de Lipitor en determinado territorio.?? Es interesante sefialar
gue, unos cuantos afios después, Pfizer adquirié a Warner-Lambert.

Alianzas logisticas y pedidos computarizados

Otro cambio tecnoldgico reciente que estd ocurriendo en muchas industrias es la formacion de
alianzas logisticas que implican crear sistemas de informacién y de pedidos computarizados. Estos
sistemas permiten a los clientes colocar un pedido directamente —y con frecuencia de manera
automatica— en la computadora de un proveedor, mediante un teléfono dedicado o un nexo de
satélite. Empresas como Procter & Gamble y 3M han establecido alianzas con las grandes cadenas
de supermercados y los grandes vendedores minoristas, como Publix y Wal-Mart, para perfeccionar
sistemas de reabasto automatico. La informacién de las ventas obtenida por los lectores épticos en
las cajas de salida de las tiendas se envia directamente a las computadoras del proveedor, las cuales
de manera automatica saben cuando resurtir cada producto y cémo programar las entregas a cada
una de las tiendas del minorista. Este intercambio sin papel disminuye la cantidad de errores y de
facturas devueltas, reduce al minimo los niveles de inventarios y las existencias agotadas, y mejora
el flujo de efectivo.

A pesar de que en la actualidad los fabricantes de productos de consumo relativamente estandar
son los que mas han adoptado estos sistemas, muchos fabricantes de bienes industriales también
trabajan con sistemas de reabastecimiento computarizados. Esto sucede en el caso de empresas
que fabrican sus productos a la medida del cliente. Al tener pedidos enviados directamente a su
computadora, el proveedor puede organizar de inmediato sus programas de produccion, acelerar el
proceso de produccion y reducir al minimo los inventarios de bienes terminados.?

Desde el punto de vista del cliente, los pedidos computarizados son mas cémodos, mas flexibles
y toman menos tiempo que el colocar pedidos mediante un vendedor. Desde la perspectiva del
proveedor, el hecho de conectar a los clientes importantes a un sistema dedicado al reabasto sirve
para “atar” a esos clientes a la empresa y para aumentar la proporcién de compras que le hacen a
una sola fuente.?* Cisco Systems, lider en la produccion de equipo para trabajar por internet, cre6 un
sitio web para que los clientes sigan mejor la pista de sus pedidos y tengan la facilidad de reordenar
los articulos cominmente reemplazados. Los resultados han sido asombrosos, pues las ventas del
sitio web sumaron mas de 75 millones de dolares el primer afio.

Resta saber de qué forma los sistemas de reabasto computarizado cambiaran el papel de la
fuerza de ventas. ;Los vendedores se convertiran en personal redundante o el hecho de que las
compafiias queden mas libres de las actividades rutinarias de tomar pedidos les permitira redirigir
los esfuerzos de las ventas personales a tareas mas complejas de las comunicaciones, la solucién de
problemas y el servicio al cliente? Cuando Cisco introdujo su sitio web para facilitar a los clientes
la cuestién de colocar y seguir la pista de sus pedidos, los vendedores estaban muy preocupados del
efecto negativo que esto tendria para su interaccion con los clientes. La realidad fue bien diferente.
Los vendedores de Cisco ahora pueden dedicar mas tiempo a vender productos, en lugar de tener
que seguir la pista de los pedidos existentes y de levantar pedidos de reabasto.
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ESTRUCTURA VERTICAL DE LA ORGANIZACION DE VENTAS

Al inicio de este capitulo se destaco que la organizacion de ventas debe tener tanto una estructura
horizontal como una vertical. Esta Gltima define claramente cuéles puestos de la administracion
tienen facultades para realizar determinadas actividades de la administracion de ventas. También
permite la debida integracion y coordinacion de los esfuerzos de ventas en toda la empresa.

A fin de disefiar una buena estructura vertical para una organizacion de ventas es preciso
contestar dos preguntas clave: 1) ¢Cuantos niveles de administradores de ventas debe haber?; y
2) ¢ Cuantas personas deben estar dentro del ambito de control de cada administrador? Ambas pre-
guntas estan relacionadas. Para determinada cantidad de vendedores, mientras mayor sea el ambito
de control, menos niveles de administracion habra y menos administradores se necesitaran.

Hay muchas diferencias de opinién en cuanto a cudl seria la mejor politica en cuanto a &ambito de
control y cantidad de niveles verticales para una organizacion de ventas. Algunos administradores
piensan que tienen mayor control y adquieren mayor responsabilidad cuando la fuerza de ventas
sigue una estructura organizacional “plana”, con pocos niveles de administracion; argumentan que
el hecho de que haya pocos niveles entre el mas alto ejecutivo de ventas y los vendedores de campo
facilita la comunicacion y un control mas directo. Pero algunos méas piensan que de hecho estas
organizaciones planas limitan la comunicacién y el control, porque necesitan grandes espacios de
control.

La organizacion plana con grandes ambitos de control tiene menos costos administrativos
debido a la cantidad relativamente menor de administradores participantes. No obstante, algunos
argumentan que el ahorro de estos costos es una ilusidn, pues la menor cantidad y calidad de la
administracion suele llevar a menor eficacia y productividad.

En vista de estos desacuerdos, es dificil hacer generalizaciones respecto de la cantidad mas
adecuada de niveles de administracion y el ambito de control para una organizacion especifica.
No obstante, los administradores siguen una serie de lineamientos. EI ambito de control debe ser
mas pequefio, y la cantidad de niveles de administracion mayor, cuando: 1) la tarea de la venta
sea compleja; 2) las utilidades tengan grandes repercusiones en el desempefio de cada vendedor; y
3) los vendedores sean profesionales y estén bien remunerados. Es decir, cuanto mas dificil e impor-
tante sea el trabajo de ventas, tanto mayor es el apoyo y la supervisién administrativos que se deben
proporcionar a los miembros de la fuerza de ventas.

Otra regla general es que el ambito de control por lo general debe ser mas pequefio conforme
suben los niveles de la organizacion de ventas, porque los gerentes de alto nivel necesitan contar
con mas tiempo para hacer analisis y tomar decisiones. Asimismo, las personas que dependen de
ellos normalmente tienen trabajos mas complicados y requieren mayor comunicacion y apoyo de la
empresa que las personas en puestos de niveles mas bajos.

Ademas de decidir cuantos subordinados deberian supervisar los gerentes de ventas, esta la
pregunta de cuanta autoridad debe tener cada administrador para manejar a sus subordinados. ¢En
qué punto de la compafiia debe estar la autoridad para contratar, despedir y evaluar a los vendedores
de campo? En algunas organizaciones de ventas, los gerentes distritales de ventas o los de primer
nivel de campo tienen la facultad de contratar a sus propios vendedores. En otras, la autoridad para
contratar y despedir se encuentra en niveles mas altos de la administracion.

Como regla general, mientras mas importante sea una decision para el éxito de una empresa,
mas alto debe ser el nivel del administrador que tome esa decision. En las compafiias que contratan
a muchos vendedores mal pagados, cuyas tareas de ventas son relativamente rutinarias y tienen muy
pocas repercusiones para el desempefio general de las utilidades de la empresa, la autoridad para
contratar y evaluar suele depositarse en los gerentes de ventas de primer nivel. Las empresas con
vendedores profesionales que desempefian tareas complejas de ventas con grandes repercusiones
para las utilidades normalmente depositan la autoridad para contratar y despedir en niveles mas
altos, lo cual sucede cuando se considera que la fuerza de ventas es un area de entrenamiento para
los futuros gerentes de ventas o de marketing.
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Responsabilidad de ventas

Ademas del papel de los gerentes de ventas en la supervision y la elaboracion de politicas, muchos
de ellos —sobre todo a nivel de distrito o de campo— contintian con las actividades de ventas.
Como muchos gerentes de ventas obtienen sus puestos después de haber demostrado que son ven-
dedores competentes y eficaces, sus patrones muchas veces no quieren perder el beneficio de sus
habilidades para vender. Por lo tanto, muchas compafiias permiten que los gerentes de ventas sigan
atendiendo cuando menos a unos cuantos de sus clientes grandes después de que pasan a formar
parte de la administracion.

Algunas empresas dependen de sus gerentes de ventas para vender y brindar servicio a las cuen-
tas clave. Los gerentes de ventas muchas veces prefieren este tipo de arreglo. Se rehidsan a perder la
oportunidad de obtener comisiones y el contacto directo con el mercado que les brinda el participar
en las actividades de ventas. El peligro es que en ocasiones los gerentes de ventas pasan demasiado
tiempo en las ventas y descuidan la administracion de sus subordinados. De ahi que algunas empre-
sas establecen un limite a la cantidad de ventas hecha por los gerentes; situacion que sucede particu-
larmente en el caso de las empresas grandes en las que la coordinacién y la supervision de una vasta
fuerza de ventas requiere que el personal administrativo esté muy atento a todo.

Funciones relacionadas con las ventas

Muchas empresas se encuentran ante mercados que exigen una gran cantidad de servicios. Las
que venden equipo de capital, por ejemplo, deben ofrecer a sus clientes servicios de instalaciéon y
mantenimiento; los fabricantes de prendas de moda deben ofrecer una tramitacion expedita de los
pedidos y su entrega, y las que venden componentes electrénicos deben ofrecer servicios de disefio
e ingenieria para productos especiales. Estos servicios deben formar parte integral del resto de las
actividades de ventas y de marketing de la empresa para que la compafiia logre competir eficaz-
mente.?

Desde el punto de vista organizacional, sin embargo, aparece la duda sobre si a los gerentes
de ventas se les deben otorgar facultades para controlar estas funciones relativas a las ventas. La
respuesta depende de la funcion y de las caracteristicas y necesidades de los clientes de la empresa.
La tramitacion de los pedidos y su despacho son las funciones menos visibles relativas a las ven-
tas, pero son las mas importantes. En algunas empresas, las personas encargadas de procesar los
pedidos dependen de los administradores de ventas de alto nivel, mientras que en otras dependen
de la gerencia de operaciones, tal vez como parte de un departamento de procesamiento de datos o
de control de inventarios. Por lo general, mientras mas importancia tenga la rapida tramitacion de
los pedidos y su entrega para tener satisfechos a los clientes, mas adecuado serd que la gerencia
de ventas tenga facultades para esta funcion.

Los servicios de reparacion e ingenieria suelen depender de la organizacion de ventas en algunas
empresas y del departamento de produccion o de operaciones en otras. Estas funciones probable-
mente también estan ligadas a la organizacion de ventas cuando tengan un papel crucial para con-
seguir y retener a los clientes; por ejemplo, cuando el producto deba disefiarse o modificarse para
que se cifia a las especificaciones de los clientes y, asi, sea posible realizar la venta.

La funcion de crédito casi siempre es responsabilidad del contralor o el tesorero de la empresay
en contadas ocasiones depende de la organizacion de ventas, asi se evitara que los vendedores y sus
administradores caigan en la tentacion de ser demasiado generosos con los términos del crédito tan
solo por lograr el cierre de una venta.

En las empresas en las que las funciones relativas a las ventas no dependen directamente de la
organizacion de ventas, las ventas en equipo muchas veces son un medio muy Util para coordinar
dichas funciones, al menos cuando se trata de clientes importantes, porque el costo de este enfoque
estd justificado. Aun cuando el gerente de cuenta no tenga autoridad formal para controlar los actos
de los integrantes del equipo provenientes de otros departamentos, si es factible que coordine las
actividades del equipo a nivel de campo.
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Impacto de las nuevas tecnologias

Muchas de las conclusiones anteriores respecto de los ambitos adecuados de control y las respon-
sabilidades administrativas de los gerentes de ventas se deben hacer tomando en consideracién que
la estructura vertical de las organizaciones de ventas esta sujeta a cambios en el futuro, debido al
efecto de las nuevas tecnologias para la comunicacion y el procesamiento de la informacion. Las
compafiias saben que para aprovechar bien el esfuerzo de ventas se requiere que cada vendedor esté
equipado con una serie de tecnologias. El uso de las tecnologias ha evolucionado desde elementos
que refuerzan la productividad (software para administrar tiempo y contactos) hasta sistemas de
ARC, como se vio en el capitulo 3, con la capacidad de impulsar todo el proceso administrativo
de adquirir y retener clientes.

Apoyo del cuerpo administrativo y outsourcing

Muchas organizaciones de ventas grandes emplean a un cuerpo administrativo, ademas de sus
administradores de linea. Estos ejecutivos del cuerpo administrativo se encargan de una gama limi-
tada de actividades especificas, pero no tienen la misma responsabilidad sobre las operaciones ni la
autoridad que los gerentes de linea. Por lo general, los ejecutivos del cuerpo administrativo realizan
tareas que requieren conocimientos especializados o capacidades que el gerente de ventas promedio
no tiene tiempo de desarrollar. También suelen ayudar a recabar y a analizar la informacidn que los
administradores de linea necesitan para tomar decisiones. En consecuencia, por lo tanto, las fun-
ciones mas comunes que desempefian los especialistas del cuerpo administrativo en la organizacién
de ventas son el reclutamiento, la capacitacion y el andlisis de las ventas. En la figura 4.6 se presenta
un diagrama de una organizacion tipica de ventas, con personal de linea y cuerpo administrativo.
El uso creativo de los especialistas del cuerpo administrativo permite que la fuerza de ventas
funcione con menos administradores debido a los beneficios de la division y la especializacion del
trabajo. También mejora la eficacia de la organizacién de ventas, al mismo tiempo que baja los cos-

FIGURA 4.6 Organizaciones de ventas de personal de linea y cuerpo administrativo
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tos. Ademas, los puestos en el cuerpo administrativo sirven como terreno de prueba para los futuros
administradores de ventas de alto nivel.

Los puestos en el cuerpo administrativo, por otra parte, sélo estan justificados cuando la orga-
nizacion de ventas es lo suficientemente grande como para que los especialistas del cuerpo admi-
nistrativo tengan mucho trabajo para mantenerse ocupados. No obstante, cada vez es mas frecuente
que incluso las empresas mas grandes se cuestionen si un cuerpo administrativo de especialistas
internos esta en verdad justificado. Cada vez son mas las compafiias que subcontratan parte de las
funciones de su cuerpo administrativo mediante proveedores especializados, como por ejemplo,
las empresas dedicadas a la capacitacién y a servicios de pruebas y reclutamiento de personal. La
légica de esta tendencia semeja al argumento discutido antes sobre el empleo de vendedores de la
compafiia o de agentes independientes. Las actividades que no dependen directamente de las com-
petencias centrales de una empresa (es decir, que no requieren activos especializados o especificos
para la transaccion) muchas veces se desempefian con mayor eficacia y eficiencia por especialistas
externos que trabajan por contrato.?

OTROS ASPECTOS ORGANIZACIONALES DE LAS VENTAS

Al gerente de ventas en ocasiones se le presenta la ocasion de empezar a construir una fuerza nueva
de ventas a partir de cero. Esta oportunidad le permitird no caer en algunas trampas y generar,
desde el principio, una estructura organizacional y un contexto cultural que aprovechen al maximo
su potencial para el éxito. A continuacion se presentan seis principios para iniciar una fuerza de
ventas:

» Empiece por una estrategia. Defina la mision de la fuerza de ventas, su conjunto de habilidades
y los beneficios para el cliente.

» Designe un equipo ampliado. Para la contratacién, obtenga informacién de los ejecutivos de
recursos humanos y de los ejecutivos que manejaran la nueva fuerza de ventas.

» Pondere las fuerzas existentes. Busque a las nuevas personas que contratard entre sus propias
filas, su red personal de negocios y sus clientes y proveedores.

» Acuda a la prensa. Articulos que alaben tanto a su modelo de negocios como a su equipo admi-
nistrativo podrian atraer a clientes y a vendedores.

» Evite confusiones con las recompensas. Si el equipo nuevo debe trabajar mano a mano con la
fuerza de ventas existente, considere la posibilidad de pagarles a los dos por la venta. No mate
una inversién de millones de dolares por ahorrarse unos centavos.

e Proporcione apoyo. Salga a la calle con sus vendedores y demuéstreles cémo vender el pro-
ducto. Comparta las mejores practicas cuando hagan visitas juntos.?”

Los gerentes de ventas encargados de dirigir el esfuerzo para crear una fuerza nueva de ventas
emplearan las mejores practicas con el fin de crear una organizacion disefiada para el alto ren-
dimiento.

Si bien se han analizado muchos de los temas relativos a la organizacion estratégica de la fuerza
de ventas, restan por explorar algunas interrogantes mas. ;Cuantos vendedores debe contratar la
empresa? ;COmo debe desplegar a estas personas? ¢Como debe definir los territorios de ventas?
¢ QUué cuotas, si es que hay alguna, debe asignar a cada territorio de ventas?

Las respuestas a estas preguntas dependeran de los mercados que se vayan a cubrir, del poten-
cial para el volumen de ventas en esos mercados y del esfuerzo de ventas necesario para captar la
parte deseada del volumen potencial. En el capitulo 5 se abordan estos temas.

Resumen

En este capitulo se trataron algunos temas importantes relativos a la organizacion de la fuerza de
ventas. Se analizaron los beneficios que un buen plan organizacional ofrece en cuanto a los aspectos
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mas importantes que se derivan de decidirse por una organizacion horizontal o una vertical para el
esfuerzo de ventas.

Un buen plan organizacional debe cumplir con tres criterios. En primer término, debe permitir
que la empresa advierta los beneficios que se obtienen de la division y la especializacion del trabajo.
Después, debe imprimir estabilidad y continuidad a los esfuerzos de ventas de la empresa. Esto se
consigue mejor al organizar las actividades, y no a las personas. Finalmente, debe generar una coor-
dinacion eficaz de las diversas actividades asignadas a las distintas personas de la fuerza de ventas
y a los diferentes departamentos de la empresa.

Las preguntas relativas a la organizacion horizontal giran en torno a como dividir las actividades
de ventas especificas entre los integrantes de la fuerza de ventas. EI primer tema a resolver es si
resulta apropiado recurrir a empleados de la compafiia para que cumplan con la funcion de ventas, o
si es mejor echar mano de representantes externos de los fabricantes o de agentes de ventas. El costo
por concepto de emplear a agentes del exterior suele ser inferior al de tener una fuerza de ventas de
la compafiia cuando los volimenes de ventas son relativamente bajos. No obstante, la mayoria
de los ejecutivos creen que los empleados de la compafiia generaran una cantidad mayor de ventas
que los agentes, y que sera mas facil controlarlos.

En las empresas que emplean a su propia fuerza de ventas normalmente se encuentran cuatro
tipos de organizacién horizontal, que estan estructuradas de la siguiente forma: 1) por geografia;
2) por tipo de producto; 3) por tipo de cliente, y 4) por funcién de ventas.

La organizacion por geografia es la mas sencilla y frecuente; ofrece la ventaja de los costos
bajos y la posibilidad de identificar con claridad qué vendedor es responsable de cada cliente. Su
principal desventaja es que no proporciona a la empresa ninguno de los beneficios de la division y
la especializacion del trabajo.

La especializacion de la fuerza de ventas en la linea de productos permite a los vendedores
familiarizarse a fondo con los atributos técnicos, las aplicaciones y los métodos mas efectivos para
vender estos productos, ya que sera ventajoso cuando los productos son técnicamente complejos
o cuando las instalaciones fabriles de la empresa también estan organizadas por tipo de producto.
La mayor desventaja relacionada con la organizacién por tipo de producto es que se duplican los
esfuerzos.

Organizar a una fuerza de ventas por tipo de cliente o de mercado cubierto permite a los ven-
dedores entender mejor las necesidades y los requerimientos de diversos tipos de clientes. Es mas
probable que los vendedores descubran nuevas ideas de productos y enfoques de marketing que
atraigan a estos clientes. Este plan, no obstante, también genera duplicacion de esfuerzos y ello
suele aumentar los gastos de administracion y de ventas.

Una filosofia de la organizacion de las ventas por funciones afirma que se debe dejar que las
personas hagan lo que hacen mejor. Asi pues, tiene sentido, por ejemplo, contar con una fuerza de
ventas especializada en buscar clientes en perspectiva para cuentas nuevas y desarrollarlos, mien-
tras que otra se encarga de conservar y atender a los clientes existentes. Con frecuencia, estos arre-
glos son dificiles de implantar debido a problemas de coordinacion.

Ademas de optar por una estructura basica, la empresa tiene que especificar en los planes orga-
nizacionales horizontales como pretende servir a las cuentas clave y a las nacionales. Los tres arre-
glos més comunes son: 1) asignar las cuentas clave a los altos ejecutivos de ventas; 2) crear una
division corporativa independiente; y 3) crear una fuerza de ventas independiente para las cuentas
importantes.

Al decidir cual sera la estructura vertical efectiva para una organizacion de ventas, hay que
contestar dos preguntas fundamentales: 1) ;Cuantas jerarquias de administradores de ventas deben
existir? 2) ;A cuéntas personas debe supervisar cada administrador? Las respuestas estan relaciona-
das: para determinada cantidad de vendedores, un mayor ambito de control produce menos niveles
de administracion. Aunque es dificil afirmar de manera contundente cual es el ambito de control
optimo para una empresa, por lo general éste debe ser mas pequefio en las empresas en las que:
1) la tarea de la venta es compleja. 2) el desempefio de cada vendedor tiene grandes repercusiones
en las utilidades; y 3) los vendedores de la organizacion estan bien remunerados y son profesio-
nales.
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Otra interrogante que debe contestarse al disefiar la estructura vertical de una organizacion de
ventas es cuantas facultades debe tener cada administrador de la jerarquia administrativa de ventas,
particularmente en relacién con contratar, despedir y evaluar a los subordinados. Por regla general,
mientras mayor sea la importancia de estas decisiones para la empresa, mas alto sera el nivel de los
administradores que deban tomarlas.

Iniciar una fuerza de ventas a partir de cero requiere que el gerente de ventas tenga gran expe-
riencia y habilidades de liderazgo, asi como un alto grado de preparacion. Esta puede ser una de las
asignaciones mas gratificantes de una carrera y brinda la oportunidad de aprovechar el conocimiento
de “las mejores précticas” para evitar trampas y crear una organizacion de alto rendimiento.

Términos
clave

Preguntas
para analizar

division y especializacion del

trabajo

organizacion lineal

organizacion lineal y cuerpo
administrativo

outsourcing en la fuerza de
ventas

representantes de los

agentes de ventas

analisis de los costos de
transaccion (ACT)

organizacion por geografia

organizacion por productos

organizacion por tipo de
cliente

organizacion por funcién de

telemarketing

cuentas clave y nacionales
ventas en equipo

centro de ventas
organizacion matricial
alianza de multiniveles
alianzas co-marketing
alianzas logisticas

fabricantes ventas ambito de control

1. Intronics Corporation, un fabricante de tableros de circuitos electronicos, llega a los mercados
por medio de los servicios de 75 agencias de fabricantes. La mayor parte de éstas, en promedio,
cuenta con dos agentes de ventas que visitan a los clientes de Intronics. Los agentes también
representan a siete u ocho fabricantes mas, quienes elaboran productos que no compiten con los
de Intronics. La compafiia quiere dejar fuera a los agentes y desarrollar su propia fuerza de ven-
tas. ¢Cuantos vendedores piensa usted que tendra que contratar Intronics? ; Qué factores afectan
su valoracion de la cantidad de vendedores que se necesitaran?

2. IBM, Xerox, P&G y muchas otras compafiias se han reorganizado para atender mejor a sus
clientes mas importantes. ;Como podria reorganizarse una compafiia global para aumentar al
maximo su eficacia con sus clientes mas importantes? Usted, en calidad de gerente de ventas
senior, ;,como definiria a su cliente “mas importante” (con base en las ventas presentes, las ven-
tas futuras o algln otro criterio)?

3. El capitulo se refiere a la teoria del analisis de los costos de transaccion. ¢Qué papel desempefia
el analisis de los costos de transaccidn en la decision de recurrir a la fuerza de ventas de la com-
pafiia, en lugar de agentes independientes de los fabricantes?

4. El telemarketing ha propiciado que se desarrollen fuerzas de ventas que trabajan desde el inte-
rior. Algunas compafiias asignan a los aprendices de ventas a estas fuerzas de ventas internas,
o0 por teléfono, como parte de su programa de capacitacién que los preparara para un puesto de
ventas en el exterior. Otras empresas consideran las dos opciones por separado. ¢Qué funciones
desempefaria una fuerza de ventas interna (teléfono)? ¢En qué diferirian estas funciones de las
desempefiadas por una fuerza de ventas externa? ;En qué diferirian los planes de recompensas,
si es que difieren en algo?

5. LaMarche’s Enterprise fabrica tanto productos técnicos como no técnicos. Sus fuerzas de ven-
tas estan organizadas de esta misma manera. La fuerza de ventas técnica tiene 175 personas
y el grupo de los no técnicos suma 128. ;En qué medida esta division afectaria los siguientes
temas?:
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a) Reclutamiento.

b) Capacitacion para ventas.
¢) Recompensas.

d) Supervision.

e) Ambito de control.

6. Muchas empresas como Centex Home Equity Corp., estan aumentando sus esfuerzos de marke-
ting con fuertes iniciativas encaminadas al marketing con bases de datos. ¢De qué manera un sitio
web puede apoyar efectivamente el éxito de la iniciativa de telemarketing de una empresa?

Susan Jones pensaba en el futuro cuando se dirigia a su casa después de un dia importante en su
empresa, Satin Organic Products. En poco més de nueve afios, ella convirtié a una pequefia empresa
de leche organica en un proveedor importante de grandes cadenas de abarrotes saludables, como
Whole Foods y Trader Joe’s. En ese lapso, Susan y su vicepresidente de marketing, Sal Clermont,
asumieron todas las responsabilidades de las ventas. Al trabajar directamente con los compradores,
Susan y Sal adquirieron una excelente reputacion como personas que se preocupaban por la calidad
de sus productos y la relacion con sus clientes.

Ahora Susan enfrentaba un reto. Susan y Sal ya no estarian en posibilidad de asumir la respon-
sabilidad de las ventas. La empresa habia crecido demasiado y necesitaba representantes de ventas
en el campo. En el momento presente, un analisis de los planes de corto y mediano plazos de la
empresa determind que se necesitaba a siete personas. Cuatro se necesitaban para manejar las cuen-
tas clave (Whole Foods y Trader Joe’s) y tres para conseguir nuevos clientes en areas cercanas de
donde se expandirian las operaciones en el medio oeste.

En pléaticas con Sal y otras personas en el negocio de los alimentos, Susan se percato de que
habia dos elecciones béasicas, asi como combinaciones ilimitadas de dichas elecciones. En primer
lugar, tenia la posibilidad de contratar a siete vendedores como empleados de Satin Organic Prod-
ucts, decision que sin duda presentaba ciertas ventajas pero también era lo mas costoso. La segunda
opcion era contratar agentes de ventas externos que conocieran los negocios y clientes de alimentos.
Esta opcion también tenia beneficios y pérdidas.

Susan sabia que ella y Sal tendrian que decidirse pronto. Sus clientes grandes requerian mas ser-
vicio, y habia varias oportunidades comerciales nuevas a las que no habian podido dirigirse a causa
de sus otras responsabilidades.

Preguntas

1. Con la informacion del capitulo 4, comente las ventajas y desventajas de contar con una fuerza
de ventas propia o con agentes de ventas externos.
2. ¢Como debe organizar Susan a la fuerza de ventas de Satin Organic Products, y por qué?

Situacion
Agnes Klondyke esta emocionada. Como gerente de ventas nacionales de Blue Tern Mills, un
importante fabricante de bocadillos salados tradicionales (nueces, papas fritas y galletas), sabe que
el desarrollo de nuevos productos es vital para el negocio. Pero, caray, el correo electrénico que
recibié esta mafiana del director general de Blue Tern, Max Pugh, en verdad resulté inesperado.
Max le informé que Blue Tern habia completado la adquisicion de la marca Hello, de cereales de
grano y bocadillos empacados saludables. En cerca de seis meses, la fuerza de ventas de Blue Tern
comenzaria a vender esa nueva linea, que ya habian vendido antes los agentes del fabricante.

Esa misma tarde, Max llamo a Agnes para platicar sobre las ventas de la nueva linea. La fuerza
de ventas de Blue Tern estaba organizada por geografia, y cada vendedor se encargaba de toda la
linea de 211 productos Blue Tern. El problema es que la linea Hello afiade 117 productos a la mez-
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cla, muchos de los cuales se vendian en establecimientos de un tipo distinto al que ocupan los pro-
ductos Blue Tern; por ejemplo, si bien los supermercados, farmacias y tiendas de descuento podrian
vender productos Blue Tern y Hello, la linea Hello también se vendia en tiendas de alimentos
saludables, algunos gimnasios e internet. Agnes nota de inmediato que le espera una reorganizacion
sustancial para la fuerza de ventas.

Max le pidié un nuevo plan de organizacion para vender ambas lineas, y lo requiere en dos sema-
nas. Agnes llama a Alan Knorr, gerente regional de la costa oeste de Blue Tern, y a Penny Pugsley,
directora de ventas de Hello; los retne para comentar ideas sobre la transicion y desarrollo de un
nuevo modelo organizacional para la fuerza de ventas de Blue Tern. Penny tiene un caracter coope-
rador, pues en la adquisicion se le prometié el puesto de gerente regional de la costa este de Blue
Tern. Los hechos basicos sobre la organizacion de ventas actual de Blue Tern son los siguientes:
1) estd organizada por geografia, con 212 vendedores, 20 gerentes de area y dos gerentes regio-
nales; 2) todos los vendedores venden la linea completa de productos Blue Tern a todo tipo de
minoristas; y 3) no hay vendedores de cuentas importantes.

Max dejo claro que apoyaria en lo financiero los cambios que recomendara este equipo de
decision, incluso la adicién de algunos vendedores donde fuese necesario para apoyar el volumen
de ventas adicional anticipado de la linea de Hello. Desde luego, la pregunta clave es: ¢el sencillo
modelo geografico actual es 6ptimo para la nueva situacion?

Personajes de la representacion de papeles

Agnes Klondyke, gerente de ventas nacionales de Blue Tern Mills;
Alan Knorr, gerente de ventas de la costa oeste de Blue Tern Mills;
Penny Pugsley, actual directora de ventas de Hello Healthy Grain Foods y pronto gerente de
ventas de la costa este de Blue Tern Mills. Observe que el trabajo de Penny ha sido super-
visar su red de representantes del fabricante (Hello no tiene una fuerza de ventas propia).

Actividad

En grupos de tres, un estudiante debe representar a un personaje. No importa el género. Antes de
representar la junta entre Agnes, Alan y Penny, trabajen por separado para elaborar una propuesta
de organizacion nueva para la fuerza de ventas de Blue Tern y un plan de transicion. Recuerde que
Blue Tern debe estar lista para empezar a vender ambas lineas en seis meses. Después, relinanse
y representen la junta. Compartan sus ideas, en especial los puntos favorables y desfavorables de
nuevos modelos de organizacion de la fuerza de ventas. Tras la discusion, lleguen a un acuerdo
sobre el tipo mas apropiado de organizacion de ventas para la empresa y enumeren los principales
aspectos en la implementacion del cambio, de modo que la transicion con los clientes sea tan suave
como sea posible.

Fondren Publishing, Inc., con sede en Cambridge, Massachusetts, es una de las principales edi-
toriales mundiales de publicaciones académicas en el area de ciencia y tecnologia. Tiene mas de
dos mil titulos en su catalogo y los publica en formato impreso como electrénico. Sus principales
clientes son intermediarios que recopilan publicaciones periddicas de contenido académico de
diversas fuentes, lo preparan y lo revenden a clientes al menudeo. En menor medida, Fondren tam-
bién vende directamente a clientes minoristas, como universidades, bibliotecas, sociedades/asocia-
ciones (por ejemplo, la Society of Environmental Engineers) y particulares, tales como profesores
y cientificos.

La fuerza de ventas de Fondren tiene la reputacion de ser dinamica y conocedora, y algunos
miembros de su equipo de ventas tienen una antigiiedad en la empresa de hasta 17 afios. Tradicional-
mente, ha tenido una fuerza de ventas estructurada geograficamente, dividida en 14 regiones: seis
en Estados Unidos, cuatro en Europa y cuatro en Asia-Pacifico. El cliente intermediario mas grande
de Fondren es, con mucho, AcademCo., con sede en Nueva York, que tiene 35% de participacion de
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mercado y es responsable de 20% de los ingresos por ventas de Fondren. Por lo tanto, el equipo de
ventas regional que cubre el noreste de Estados Unidos es mas grande para atender a este cliente.

Apenas la semana pasada se cerr6 un trato para fusionar Fondren con otro editor de periddicos,
Bronson & Sons, el cual se especializa en titulos de ciencia de la salud, que afiadiran mas de 750
titulos a los de Fondren. Bronson tiene menos clientes intermediarios que Fondren y se centra en
sus consumidores directos, como sociedades, universidades y particulares. Bronson, como Fondren,
tenia una estructura geografica de ventas, la cual estaba limitada a Estados Unidos y se dividia en
cuatro regiones.

Si bien el arreglo es una “fusién”, Fondren tiene el control accionario y mezclara los productos
de Bronson con su nombre. Los ejecutivos de Fondren estan reunidos para decidir como serda la
estructura de la nueva empresa fusionada, lo cual incluye definir aspectos de la fuerza de ventas.

Los ejecutivos también quieren emplear esta fusién y la oportunidad de reestructuracion para
mejorar las actividades de servicio al cliente. En la actualidad, el departamento de servicio al clien-
te maneja la entrega y mantenimiento tanto de las suscripciones existentes como de las nuevas
(renovaciones, cambios de domicilio, etc.) mediante operadores telefénicos. El departamento de Tl
de Fondren tiene planes para instrumentar un nuevo sistema de servicio y entrega al cliente, capaz de
registrar y dar seguimiento a la informacion particular de los clientes, asi como de ofrecer funciones
de servicio al cliente por Internet.

Hasta ahora, los representantes de ventas harian la venta inicial, y después canalizarian al cliente
a la funcion de servicio al cliente para su mantenimiento. Joe Elliott, director de servicio y entrega
al cliente, tiene la idea de que los representantes de servicio al cliente contribuyan a las ventas al
ofrecer productos mejores o nuevos de Fondren cuando estén en contacto con los clientes.

Preguntas

1. ;Como debe estructurar Fondren su fuerza de ventas tras la fusion con Bronson? ;Por qué?
¢Cuales son las ventajas y desventajas potenciales de la estructura que eligié?

2. ¢Como debe tratar Fondren a su(s) cuenta(s) clave? ;Por qué?

3. ¢Qué modelo de ventas puede adoptar Fondren para coordinar sus esfuerzos de ventas con sus
operaciones de servicio y entrega al cliente?
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La tecnologia de la informacion en perspectiva

La tecnologia de la informacién (TI) es la adicidn mas notable a los negocios desde hace 30 afios.
Desde las frustrantes “terminales tontas” de la década de los afios 70 hasta los suefios de Bill
Gates de “una PC en cada escritorio”, las computadoras y su infraestructura de apoyo permean ya
todos los aspectos de los negocios en el siglo XxiI.

Sin embargo, los negocios se esfuerzan por poner en perspectiva el papel de la tecnologia de
la informacién. Como otros inventos anteriores a ellas, las computadoras, aunque mas podero-
sas, no son mas que otra herramienta para mejorar las operaciones de una empresa. Cuando,
a finales del siglo x1X, entré en el mercado la caja registradora, los propietarios de las tiendas
comprendieron su funcidén para afiadir precisién y control a un proceso comercial ya existente:
calcular y almacenar los recibos. Cuando se introdujo la copiadora plana, a mediados del siglo xx,
los comercios no tardaron en apreciar su funciéon para mejorar otro proceso comercial existente:
la reproduccién de materiales impresos.

Pero la revolucién de la Tl de finales del siglo xx puso las “herramientas” bajo una luz distinta.
Con frecuencia, las empresas quieren informacién no sélo para mejorar su forma de hacer nego-
cios, sino para transformarla. Tal vez a causa de la gran inversién financiera que implica, los ejecu-
tivos de ventas desean que la tecnologia sea la “bala de plata” que elimine todos los problemas
de la fuerza de ventas. Sin duda, estas elevadas expectativas son una razén por la cual fracasan
montones de sistemas de ARC en generar los resultados esperados. Al final, es mejor ver en la Tl
un facilitador de negocios y no un transformador de ellos.

Las mejores fuerzas de ventas tienden a estar de acuerdo con esto. Entienden que, salvo
pocas excepciones, a los vendedores no les es factible alterar la forma como sus clientes quieren
comprar. Las ventas exitosas estan determinadas por la capacidad de aquéllos para satisfacer las
necesidades de sus compradores en cada etapa del proceso de compra, sin importar las herra-
mientas que les sirvan de apoyo. Primero se concentran en determinar cdmo necesitan hacer
negocios y después en comprar la tecnologia de la informacién que les sirva de apoyo.

Sin embargo, esto no quiere decir que las fuerzas de ventas de clase mundial ignoren la tec-
nologia en favor de los procesos manuales. Al contrario, invierten grandes cantidades en software
e infraestructura para mejorar la eficiencia y eficacia de sus vendedores. Gastan millones en siste-
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mas de ARC y dependen de sistemas de informacidn para conectar y alinear los recursos dispersos
de su organizacidn. Sin una tecnologia superior, las fuerzas de ventas no serian capaces de proveer
los niveles de personalizacidn, atencién y consistencia que les da una imagen de clase mundial
ante sus clientes.

En resumen, la informacion y la tecnologia de la informacién son dos de los activos mas valio-
sos con que cuentan las fuerzas de ventas y sus gerentes. Bien disefiada e instalada, la TI mejora
considerablemente la productividad de la fuerza de ventas e influye sustancialmente en las com-
pras de los clientes. Resulta conveniente que los gerentes de los departamentos tanto de ventas
como de tecnologia de la informacién empleen su posicion privilegiada de control de informacidn,
asi como la tecnologia relacionada de forma diligente dentro de la organizacién para asegurarse
de que éstas aumentan, y no merman, la eficacia y eficiencia del vendedor.

Fuente: HR Chally Group, 2007, The Chally World Class Excellence Research Report: The Route to the Summit, Dayton, Ohio,
HR Chally Group.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Los gerentes de ventas son al mismo tiempo usuarios y generadores de informacion. Su papel en
cuanto a generar, analizar y difundir informacion es vital para el éxito tanto de la estrategia de
marketing de la empresa como de sus vendedores individuales. La forma en que usen la infor-
macidén repercutira (para bien o para mal) en las decisiones importantes de todos los niveles de la
organizacion.

En este capitulo se repasan las diferentes actividades clave que llevan a cabo los gerentes de
ventas para desempefiar el papel vital de la administracion de la informacidn, entre las cuales se
incluyen pronosticar las ventas, establecer las cuotas de ventas, determinar el disefio y el tamafio
del territorio de la fuerza de ventas y realizar los analisis de ventas para la toma de decisiones
administrativas. Concretamente, cuando haya terminado de leer este capitulo, usted podra:

e Explicar las diferencias entre potencial del mercado de ventas, prondstico de y cuota de éstas.

e Entender los diversos métodos que emplean los gerentes para elaborar prondsticos de las ven-
tas.

e Explicar el proceso para fijar una cuota de ventas.

e Analizar los distintos tipos de cuotas que se usan en la administracion de ventas.

e Exponer los enfoques basicos para determinar el tamafio de la fuerza de ventas.

e Describir el proceso utilizado para diseiar los territorios de ventas.

e Entender la importancia del andlisis de las ventas en la toma de decisiones administrativas.

e Realizar un andlisis de las ventas.

USOS DE LA INFORMACION PARA LA PLANEACION Y TOMA
DE DECISIONES DE LOS ADMINISTRADORES

Se ha dicho que la informacion es el combustible que mueve el motor de la toma de decisiones
administrativas. El caso de la administracion de ventas no es diferente del las demés actividades
administrativas. Los gerentes de ventas estan encargados de tomar decisiones y hacer planes que
repercuten en diversas areas de una compafiia. Una de éstas, los pronosticos de las ventas, esta
directamente relacionada con el analisis de las oportunidades generales que la empresa tiene en el
mercado.

El desarrollo de prondsticos de ventas es una de las aplicaciones mas importantes de la infor-
macién que realizan los gerentes. Al mismo tiempo, las previsiones forman parte integral de los
esfuerzos generales de la empresa para elaborar planes y estrategias. Sin un buen pronostico, las
compafiias no conseguirian invertir correctamente en las oportunidades de sus mercados. Los geren-
tes de ventas deben entender los distintos enfoques para elaborar prondésticos y también apreciar lo
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valioso de aprovechar diferentes métodos para hacer previsiones, antes de tomar una decisién para
presentarsela a la empresa.

En el caso del gerente, el pronostico le permite estimar la demanda de los territorios individua-
les de ventas y después establecer las cuotas especificas por territorio y por vendedor. Las cuotas
son muy importantes para la empresa y para cada vendedor. En el caso de la primera, las cuotas de
ventas acumuladas durante un determinado periodo de desempefio representan la operatividad del
pronostico de ventas y, por lo tanto, el avance de la organizacion de ventas para alcanzar la cuota
esta vigilado estrechamente por la alta administracién. En el caso del vendedor individual, las cuo-
tas son metas especificas que han sido adaptadas a su territorio y que debe tratar de alcanzar. Por
lo general, los elementos importantes de las recompensas y otros premios estan relacionados con la
consecucion de cuotas. Debido a la importancia de éstas, los gerentes de ventas deben aprovechar
de alguna manera la informacion que tienen a su alcance para elegir el tipo correcto para cada situa-
cién y asegurarse de que establecen el nivel de cuotas de forma justa y equitativa.

Otra utilidad importante de la informacién es que los gerentes determinan el tamafio 6ptimo de
la fuerza de ventas. Hay toda una serie de enfoques analiticos cuantitativos y todos dependen de la
informacion. Una vez que los gerentes han establecido el tamafio de la fuerza de ventas, estan en
posibilidad de dirigir su analisis al disefio de los territorios respectivos. Por Gltimo, la informacion
es vital para que estos gerentes realicen los analisis de ventas.

En este capitulo se habla del uso estratégico de la informacion que hacen los gerentes de ventas
y Se proporciona un contexto para aprovecharla mejor al momento de tomar decisiones.

INTRODUCCION AL ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES DEL MERCADO

El andlisis de las oportunidades del mercado requiere que se entiendan las diferencias entre los con-
ceptos de potencial del mercado, potencial de las ventas, pronostico y cuotas de éstas.

El potencial del mercado es una estimacion de las posibles ventas de un bien basico, un grupo
de éstos 0 un servicio para toda la industria en un mercado, durante un plazo determinado y en
condiciones ideales. A su vez, un mercado es un grupo de clientes dentro de una zona geogréafica
especifica.

El potencial de las ventas se refiere a la parte del potencial de mercado que una empresa tiene
esperanzas razonables de alcanzar. Representa las ventas maximas posibles para todos los vende-
dores del bien o el servicio, en condiciones ideales; mientras que el potencial de las ventas refleja
las ventas maximas posibles para determinada compafiia.

El pronéstico de ventas es una estimacion de las que pueden realizarse, en moneda corriente o
unidades, para un periodo futuro especificado. El prondstico se refiere ya sea a un articulo especi-
fico de mercancia o a una linea entera. También cabe la posibilidad de que sea para todo el mercado
0 una parte de éste. Es importante destacar que un prondstico de ventas especifica elementos esen-
ciales, tales como el bien, el grupo de clientes, la zona geografica y el periodo, e incluye un plan
especifico de marketing y el programa de éste. Logicamente, si el plan propuesto cambia, las ventas
pronosticadas también se modificaran.

Los prondsticos de ventas suelen estar por abajo del potencial de ventas de la compaiiia por
varios motivos, entre otros: es posible que la empresa no tenga suficiente capacidad productiva para
realizar todo su potencial, su red de distribucion tal vez no esté lo suficientemente consolidada o sus
recursos financieros sean limitados. Asimismo, los prondsticos de ventas para una industria por lo
general estan por abajo del potencial de mercado del sector.

Las cuotas de ventas son las metas de ventas asignadas a una unidad de marketing, que empleara
para administrar los esfuerzos de ventas. Una unidad de marketing puede ser un vendedor indivi-
dual, un territorio de ventas, una sucursal, una zona, un distribuidor o repartidor, o un distrito, por
mencionar s6lo algunas posibilidades. A cada vendedor, de cada territorio, se le asigna una meta de
un volumen de transacciones para el afio siguiente. Las cuotas constituyen una medida fundamental
en la evaluacion del esfuerzo personal para vender y se aplican a periodos especificos, ademas de
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que pueden especificarse a detalle; por ejemplo, la cantidad de ventas de un bien dado para un clien-
te especifico, realizadas por el representante Juan Pérez en junio.

En la figura 5.1 se muestra la relacion entre los potenciales, los pronosticos y las cuotas. Ge-
neralmente, el proceso empieza con una evaluacion econdmica, que en ocasiones consiste tan sélo
en una evaluacién implicita del futuro inmediato. A continuacién, con una estimacion inicial del
potencial de la industria y de la posicion competitiva de la compafiia, se calcula el potencial de ven-
tas de la empresa. Esto lleva, a su vez, a un pronostico inicial, muchas veces basado en el supuesto
de que el esfuerzo de marketing sera similar al del afio anterior. Después, la prevision inicial se
compara con los objetivos establecidos para el esfuerzo de marketing propuesto. Si se espera que
el programa de marketing alcance los objetivos, se adoptan tanto el pronéstico de ventas como el
programa, no obstante, esto no ocurre con frecuencia. Por lo general es necesario redisefiar primero
el programa de marketing y después el prondstico de las ventas, casi siempre varias veces.

Tal vez también se requiera revisar los objetivos, pero a la larga el proceso dara como resultado
que el prondstico o las ventas esperadas concuerden con los objetivos. Asi, la prevision se emplea
como informacion clave para establecer las cuotas (metas) de ventas individuales. Ademas, también
sirve de informacion basica para fijar los presupuestos de las distintas areas funcionales.

METODOS PARA PRONOSTICAR LAS VENTAS

El prondstico de ventas es una de las herramientas mas importantes de informacion que emplea la
administracion y esta en el centro de los esfuerzos de planeacion de casi todas las compafiias. Los
altos ejecutivos la aprovechan para asignar recursos a las diversas areas funcionales y controlar las
operaciones empresariales. Asi, el area de finanzas se sirve del prondstico para proyectar los flujos
de efectivo, decidir las asignaciones de capital y establecer los presupuestos de operaciones; el
area de produccidn, para determinar las cantidades y los programas, asi como para controlar inven-
tarios; recursos humanos, para planear el personal que requerird y también como insumo para las
negociaciones colectivas; adquisiciones, para planear los materiales que requerira toda la empresa
y programar su llegada, y marketing, para planear sus propios programas de ventas, asi como para
asignar recursos a las diversas actividades del area. La importancia de las previsiones de ventas
exactas crece cuando las compafiias coordinan sus esfuerzos a escala global.

Esta herramienta también tiene una importancia fundamental para planear y evaluar el esfuerzo
personal de ventas, los gerentes lo emplean, entre otras, para establecer cuotas de ventas, como
insumo para el plan de recompensas y para evaluar a la fuerza de ventas de campo. Puesto que los
gerentes de ventas dependen tanto de los pronosticos para tomar decisiones y también forman parte
integral de la formulacion de los prondsticos de ventas, es importante que conozcan las técnicas mas
habituales para elaborar una estimacion. En la figura 5.2 se ve una lista de los métodos subjetivos y
objetivos que cubre este capitulo.

Cada método tiene ventajas y desventajas, que se resumen en la figura 5.3, y no siempre es
posible decidir con claridad cual método usar.? En una compafiia comln y corriente, la decision
probablemente dependeréa del grado de complejidad técnica, de la existencia de datos histéricos de
las ventas y del uso propuesto para el prondstico.

Métodos subjetivos para elaborar prondsticos

Los métodos subjetivos para elaborar prondsticos no dependen primordialmente de enfoques
analiticos (empiricos) cuantitativos complicados.

Expectativas del usuario

El método de las expectativas del usuario para pronosticar las ventas también se conoce como
el método de las intenciones de los compradores porque depende de las respuestas de los usuarios
sobre el consumo o las compras que esperan realizar del producto.
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Este método genera estimaciones que, basicamente, se refieren al potencial del mercado o de
las ventas, y no a los pronosticos sobre ellas. En realidad, los grupos de usuarios tendrian dificultad
para anticipar los esfuerzos de marketing de la industria o de determinada empresa. Por el contrario,
las estimaciones de los usuarios reflejan las necesidades que ellos anticipan. Desde el punto de
vista de los vendedores, ofrecen una medida de las oportunidades disponibles entre un segmento
concreto de usuarios.

Compuesto mixto de la fuerza de ventas

El método del compuesto mixto de la fuerza de ventas para pronosticar las ventas se llama asi
porque la informacion inicial que se emplea es la opinion de cada integrante del equipo de ventas
de campo. Cada uno declara cuanto espera vender durante el periodo del pronéstico. Después, estas
estimaciones suelen ajustarse en los diversos niveles de la administracion de ventas. Es probable
que el gerente de sucursal y las personas que tienen una jerarquia superior en el organigrama de
ventas los comprueben, los analicen y, en caso necesario, los cambien, hasta que la matriz de la
compafiia finalmente acepte las cifras.

Cuando el compuesto mixto de la fuerza de ventas elabora los prondsticos, por lo general las
empresas recurren a la informacion histérica acerca de la exactitud de las estimaciones de los ven-
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FIGURA 5.2
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Métodos objetivos
Prueba de mercado
Andlisis de series temporales
Promedios movedizos
Uniformidad exponencial
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dedores, a fin de ajustar los datos del prondstico proporcionados por la organizacién de ventas de
campo. Existen diversas razones por las que los vendedores podrian sentirse motivados a subestimar
o sobrestimar lo que esperan vender en determinado periodo. Por ejemplo, si las cuotas se obtienen
del prondstico, los vendedores se verian tentados a calcular su volumen de ventas por debajo de
lo real, para “tener un colchén” y que les asignen una cuota mas pequefia. Asi, al presentar sus
resultados daran la impresion de haber tenido un mejor desempefio. Por otra parte, cuando escasean
algunos productos de la compafiia (por ejemplo, cuando hay escasez de materiales o0 un mercado
que crece muy rapido) o si hay una cantidad limitada a disposicion de los clientes (por ejemplo, en
una promocion de corto plazo), los vendedores suelen estimar de mas el volumen de ventas, con la
esperanza de obtener una asignacion mayor de los productos escasos.

Opinion de un jurado de ejecutivos

El método de la opinién de un jurado de ejecutivos (0 de un jurado de expertos) es un sondeo
interno —formal o informal— de la opinion de los ejecutivos clave de la compafiia vendedora, para
saber como evalUan las posibilidades de las ventas. Sus evaluaciones independientes se combinan
en un pronostico de ventas para la compafiia. En ocasiones, simplemente se obtiene el promedio
de las opiniones de cada uno; en otras, los puntos de vista divergentes se resuelven mediante discu-
siones de grupo para llegar a un consenso. Las opiniones iniciales tal vez sélo reflejen la corazonada
del ejecutivo respecto de lo que podria ocurrir, o probablemente su opinion esté fundada en una
cantidad considerable de datos concretos, y en ocasiones incluso en un prondstico inicial preparado
por otros medios.

Técnica Delfos

Cuando se trata de obtener la opinidn de expertos, un método para controlar la dinamica de grupo
a fin de generar un prondstico més exacto es la técnica Delfos. Esta emplea un enfoque iterativo,
con medicion repetida y retroalimentacion anénima controlada, en lugar de la confrontacion directa
y la discusion entre los expertos que preparan el prondstico.® Cada participante prepara un célculo,
con todos los datos, cifras e informacién general que tenga a su disposicion. En seguida se reinen
los prondsticos y la persona que supervisa el proceso prepara un resumen anénimo. Este se reparte
entre cada uno de los participantes de la fase inicial. Por lo general, el resumen enumera cada una de
las cifras del prondstico, el promedio (la media) y alguna medicién del resumen de la dispersion de
las estimaciones. Con frecuencia, se pide a quienes presentaron estimaciones fuera del rango medio
de las respuestas que manifiesten sus razones para obtener posiciones extremas. A continuacion,
las explicaciones se incluyen en el resumen. Los participantes estudian el resumen y presentan un
prondstico revisado y luego se repite el proceso. Generalmente se llevan a cabo varias rondas de
estas interacciones. EI método se basa en la premisa de que con la repeticién de las mediciones:
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FIGURA 5.3 Resumen de las ventajas y las desventajas de diversas técnicas para pronosticar las ventas
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directamente de los compradores.

La informacién acerca del uso proyectado para
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Los datos reunidos ayudan a planear la estrate-
gia de marketing.

Es util para pronosticar productos nuevos.

. Abarca a las personas (personal de ventas) que
tendran la responsabilidad de los resultados.
. Es bastante exacto.

. Ayuda a controlar y dirigir el esfuerzo de ventas.

. El pronéstico estd disponible para los territorios
individuales de ventas.

. Es facil de realizar y muy rapido.

. No requiere estadisticas elaboradas.

. Usa “el saber colectivo” del personal de los mas
altos niveles jerarquicos.

. Es util para productos nuevos e innovadores.

. Minimiza los efectos de la dinamica de grupo.
. Permite utilizar informacidn estadistica.

. Proporciona la prueba ultima de las reacciones
de los consumidores ante el producto.

. Permite evaluar la eficacia de todo el programa
de marketing.

. Es util para productos nuevos e innovadores.

. Aprovecha datos historicos.
. Es objetivo y barato.

. Gran atractivo intuitivo.

. Requiere cuantificar los supuestos que susten-
tan las estimaciones.

. Permite que la administracion compruebe
resultados.

. Descubre factores ocultos que afectan las
ventas.

. Es un método muy obijetivo.

Desventajas

1. Los clientes en perspectiva deben ser pocos y
estar bien definidos.

2. No funciona bien en el caso de bienes de
consumo.

3. Depende de la exactitud de las estimaciones del
usuario.

4. Es caro, toma mucho tiempo y requiere trabajo.

1. Las personas que estiman (personal de ventas)

=

w

tienen un interés manifiesto y, por lo tanto,
podrian estar prejuiciadas.

. En ocasiones se necesitan planes muy elaborados

para contrarrestar el prejuicio.

. Si las estimaciones son prejuiciadas, el proceso

para corregir los datos puede resultar muy caro.

. Genera prondsticos acumulados.
. Es costoso.
. Dispersa la responsabilidad que se tiene por el

prondstico.

. Opera la dindmica de grupo.

. Tiende a ser muy costoso y a tomar mucho

tiempo.

. Permite que los competidores sepan lo que la

empresa esta haciendo.

. Invita a una reaccion de la competencia.
. Es caro y tarda mucho tiempo en instalarse.
. Con frecuencia toma mucho tiempo evaluar

con exactitud el nivel de la demanda inicial y la
repetida.

. No es util para productos nuevos o innovadores.
. Es preciso evaluar con exactitud e incluir los

factores de tendencia, cicliclos, estacionales o la
fase del ciclo de vida del producto.

. Se requiere habilidad técnica y buen juicio.
. Prondstico final dificil de desglosar en estima-

ciones de los territorios individuales.

. No toma en cuenta el esfuerzo planeado del

marketing.

. Los factores que afectan las ventas deben per-

manecer constantes e identificarse con exactitud
para generar una estimacion exacta.

. Requiere habilidad y experiencia técnicas.
. Aalgunos gerentes no les gusta el método

porque es complicado.




138 Parte uno Formulacidn de un programa de ventas

1) el rango de las respuestas bajara y los estimaciones convergeran, y 2) la respuesta total del grupo
o la media se movera sucesivamente hacia la respuesta “correcta” o “valida”.

Métodos objetivos para elaborar prondsticos

Los métodos objetivos para elaborar prondsticos recurren primordialmente a enfoques analiticos
(empiricos) cuantitativos mas complicados para preparar el prondstico.

Prueba de mercado

La prueba de mercado (0 el mercado de prueba) comin consiste en colocar el producto en diversas
zonas geograficas representativas para observar como se desempefia, y luego proyectar la experien-
cia a todo el mercado. Con frecuencia se utiliza cuando se trata de un producto nuevo o de una
version mejorada de alguno anterior.

Diversas compafiias consideran que la prueba de mercado es la mas importante para calibrar la
aceptacion del nuevo producto por los consumidores y para conocer el potencial del mercado. Por
ejemplo, los datos de A. C. Nielsen demuestran que, aproximadamente, tres de cada cuatro produc-
tos que han pasado por pruebas de mercado tienen éxito, mientras que cuatro de cada cinco que no
han sido sometidos a ellas, fracasan. No obstante, estas pruebas tienen varios inconvenientes:

e Su aplicacion es muy cara 'y mas conducente para probar productos de consumo que productos
industriales.

» El tiempo que se necesita para realizar una prueba de mercado suele ser considerable.

e Como el producto esté sujeto a prueba en el mercado, recibe mayor atencion durante ella de
la que recibira a escala nacional y, por lo tanto, presenta un panorama irreal del potencial del
producto.

e Como es posible que los competidores lleguen a ver la prueba de mercado, se corre el riesgo de
que ésta les revele la participacion de la empresa en la estrategia para lanzar su nuevo producto,
lo que les dara tiempo para formular una opcién diferente antes de que el producto sea introdu-
cido plenamente.

Con todo, una prueba de mercado suele ser una técnica muy conveniente para pronosticar las
ventas, aun cuando no se deba emplear mientras la administracion no haya evaluado todos los
aspectos positivos y negativos.

Analisis de series temporales

Los enfoques para pronosticar las ventas mediante el andlisis de series temporales estan basados
en los datos historicos. Su complejidad varia notablemente. En el extremo mas sencillo, quien ela-
bora el pronostico simplemente se limita a pronosticar que las ventas del afio entrante seran iguales
a las del que esta en curso. Este célculo resulta bastante preciso en el caso de una industria madura
que experimenta bajo crecimiento y mucha turbulencia en el mercado. Sin embargo, haciendo a un
lado estas condiciones, deben considerarse enfoques mas complejos para las series temporales. A
continuacidn se analizan tres de estos métodos: los promedios movedizos, la uniformidad exponen-
cial y el desglose.

Promedio movedizo EIl método del promedio movedizo esta basado en un concepto muy simple.
Considere el prondéstico que afirma que las ventas del afio entrante serén iguales a las del presente.
Este prondstico incurriria en un error grande si de un afio a otro las ventas fluctian mucho. Para
tener en cuenta esta aleatoriedad, debe considerarse la posibilidad de recurrir a algun tipo de pro-
medio de valores recientes, por ejemplo, obtener el de las ventas de dos 0 méas afios anteriores. El
calculo simplemente seria el promedio resultante. La cantidad de observaciones que se incluyen en
él suele determinarse con base en el método de prueba y error. Se equiparan distintas cantidades de
periodos y la cantidad que produzca los prondsticos mas exactos con los datos a prueba se emplea
para preparar el modelo del pronéstico. Cuando éste ha sido determinado, permanece constante. Se



FIGURA 5.4
Ejemplo de un
prondstico con
promedio movedizo
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recurre al término promedio movedizo porque se computa un promedio nuevo y se aprovecha para
un pronostico cada vez que se conocen los resultados de una nueva observacion.

En la figura 5.4 se presenta un ejemplo de un prondstico con un promedio movedizo, con datos
histéricos de 16 afios de ventas, asi como los prondsticos resultantes de una serie de dos y cuatro
afios con promedios movedizos. En la figura 5.5 se muestran los resultados en forma de gréfico.
La cifra 4 305 para 1995, con el método del promedio movedizo para dos afios, por ejemplo, es el
promedio de las ventas de 4 200 unidades en 1993 y de 4 410 en 1994. Asimismo, el pronéstico de
5 520 unidades para 2008 representa la cantidad promedio de unidades vendidas en 2006 y 2007.
El prondstico de 5 772 unidades para 2008, con el método de promedio movedizo para cuatro afios,
por otro lado, representa la cantidad promedio de unidades vendidas durante cuatro afios, de 2004
a 2007. Sobra decir que se requiere una mayor cantidad de datos para empezar a pronosticar con
promedios movedizos que abarcan cuatro afios que para los que sélo cubren dos. Esta consideracion
es muy importante cuando se empiezan a pronosticar las ventas para un producto nuevo.

Uniformidad exponencial El método de los promedios movedizos adjudica el mismo peso a cada
uno de los n valores anteriores usados para pronosticar el siguiente valor, donde n representa la can-
tidad de afios que se va a emplear. Por lo tanto, cuando n = 4 (con el promedio movedizo para cuatro
afios), se concede igual peso a las ventas de cada uno de los cuatro afios anteriores para pronosticar
las ventas del afio entrante. Con un promedio movedizo para cuatro afios, no se adjudica ningun
peso a las ventas de cinco o mas afios anteriores.

La uniformidad exponencial es una especie de promedio movedizo. No obstante, en lugar de
dar el mismo peso a todas las observaciones para asi generar el prondstico, la uniformidad exponen-
cial concede mas peso a las observaciones recientes, por una razon muy valida: las observaciones
mas recientes contienen mas informacion respecto de lo que es factible que ocurra en el futuro vy,
por légica, deben tener més peso.

La decision clave que afecta el uso de la uniformidad exponencial estd en la eleccion de la
constante de la uniformidad, muchas veces llamada o en el algoritmo para calcular la uniformidad
exponencial, la cual esta limitada a ubicarse entre 0 y 1. Los valores elevados de o adjudican mucho
peso a las observaciones recientes y poco peso a las ventas anteriores; por otra parte, los valores
bajos de o adjudican mas peso a las observaciones anteriores. Si las ventas cambian lentamente, los
valores bajos para a funcionan muy bien. Sin embargo, cuando experimentan cambios rapidos y

Prondstico de ventas

Ventas
Ao reales Promedio movedizo para dos anos Promedio movedizo para cuatro afios
1993 4200
1994 4410
1995 4322 4305
1996 4106 4366
1997 4311 4214 4260
1998 4742 4209 4287
1999 4837 4527 4370
2000 5030 4790 4499
2001 4779 4934 4730
2002 4970 4905 4847
2003 5716 4875 4904
2004 6116 5343 5128
2005 5932 5916 5395
2006 5576 6024 5684
2007 5465 5754 5835

2008 5520 5772
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FIGURA 5.5

Graéfico de las

ventas reales y las
pronosticadas con
promedios movedizos
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fluctuaciones, hay que adjudicar valores altos para a, de modo que la serie de prondsticos responda
con rapidez a estos cambios. Por lo general, se determina el valor de o empiricamente; se prueban
varios valores de o y se adopta el que produzca el error de prondstico mas bajo cuando se aplica a
las series historicas.

Desglose El método para efectuar el desglose con el fin de pronosticar las ventas suele aplicarse
a datos mensuales o trimestrales en los que existe un evidente patron estacional y el gerente desea
calcular no sélo las ventas para el afio, sino también para cada uno de sus periodos. Es importante
determinar qué parte de los cambios de las ventas representa un cambio general y fundamental en
la demanda y qué otra se debe a la estacionalidad de la demanda. Por ejemplo, a Hawaiian Tropic le
gustaria conocer el incremento de ventas de su locién bronceadora atribuible a la tendencia general
de proteger mas la piel contra el Sol y cuanto de este incremento se debe a la demanda de la tempo-
rada alta de mayo a septiembre. El método del desglose trata de aislar cuatro partes independientes
de una serie temporal: la tendencia, y los factores ciclicos, estacionales y aleatorios.

» Latendencia refleja los cambios de largo plazo experimentados por la serie cuando se eliminan
los elementos ciclicos, estacionales e irregulares. Se supone que, por lo general, es una linea
recta.

 El factor ciclico no siempre esta presente porque refleja las ondas de una serie cuando se elimi-
nan los componentes estacionales e irregulares. Estas subidas y bajadas se presentan dentro de
un periodo largo, que tal vez dure entre dos y cinco afios. Algunos productos experimentan muy
poca fluctuacion ciclica (los chicharos en lata), mientras que otros experimentan mucha (la cons-
truccion de viviendas nuevas).

» La estacionalidad refleja la fluctuacién anual dentro de las series, debido a las estaciones del
afio. El factor de la estacionalidad normalmente se repite cada afio, aunque el patrén exacto de
las ventas llega a variar de un lapso de estos a otro.

 El factor de la aleatoriedad es la resta de la influencia de una tendencia y los factores ciclicos
y estacionales.

En la figura 5.6 se muestra el calculo de un indice estacional simple, basado en el historial de las
ventas durante cinco afios. Los datos indican que existen elementos definitivos de estacionalidad y
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tendencia en la serie. El cuarto trimestre de cada afo siempre es el mejor; el primero es el peor. Al
mismo tiempo, cada afio las ventas son mas altas que el anterior. Es posible calcular un indice esta-
cional para cada afio con sélo dividir las ventas trimestrales entre el promedio anual de cada trimes-
tre. No obstante, es mucho mas frecuente basar el calculo del indice estacional en datos de varios
afios para darles uniformidad y eliminar las fluctuaciones aleatorias que ocurren cada trimestre.

Habitualmente, cuando un analista recurre al método del desglose, primero determina el patron
estacional y elimina su efecto para identificar la tendencia; después, calcula el factor ciclico vy,
cuando ha aislado los tres componentes, desarrolla el prondstico al aplicar, por turno, cada uno de
los factores a los datos historicos.

Analisis estadistico de la demanda

Los métodos de las series temporales tratan de establecer la relacion entre las ventas y los tiempos
como base para pronosticar el futuro. El analisis estadistico de la demanda trata de establecer la
relacion entre las ventas y algunos factores importantes que las afectan, para pronosticar el futuro.
Para calcular la relacion, por lo general se emplea un analisis de regresion. Lo mas importante no
es aislar todos los factores que afectan a las ventas, sino simplemente identificar los que repercuten
maés en ellas y luego estimar la magnitud del efecto. Las variables del pronéstico en el anélisis
estadistico de la demanda suelen ser indices histéricos, como los principales indicadores econémi-
cos y otras medidas similares. Por ejemplo, a una compafiia de productos madereros le serian Utiles
los datos de la construccion de casas nuevas, las tasas de interés y los cambios estacionales de la
demanda en los meses de verano para pronosticar sus ventas.

COMO ELEGIR UN METODO PARA ELABORAR PRONOSTICOS

FIGURA 5.6
Célculo del
indice estacional

El gerente de ventas que debe elaborar un prondstico enfrenta un dilema: ;Cual método emplear
para hacer su pronostico y cuan exacto serd? El dilema se acenttia cuando prueba varios métodos y
los pronésticos no concuerdan, algo que suele ser la norma en lugar de la excepcion.

Una gran cantidad de estudios ha tratado de evaluar la exactitud de los prondsticos con el empleo
de diversas técnicas. Algunos se han llevado a cabo con compafiias individuales; otros han recu-
rrido a series de datos seleccionados a los cuales se les aplicaron sisteméaticamente diversas técnicas
para elaborar prondsticos. Una de las comparaciones mas amplias tomo una serie temporal de 1001
tiempos, de diversas fuentes, en la que cada una se pronosticd con cada uno de los 24 métodos
de exploracion usados. La conclusion general fue que, en cuanto a la exactitud del pronéstico,
no importaba mucho cual método se empleara.> Asimismo, la comparacién de la exactitud de los
calculos de los métodos objetivos y de los subjetivos no llevé a una conclusion clara respecto a cual
de los dos era mejor. Aparentemente, algunas comparaciones respaldan los métodos cuantitativos®
pero otras encontraron que los métodos subjetivos generan prondsticos mas exactos.”

Trimestre

Promedio
Aiio 1 2 3 4 Total trimestral
2004 82.8 105.8 119.6 151.8 460.0 115.0
2005 93.1 117.6 122.5 156.9 490.1 122.5
2006 92.0 122.4 132.6 163.2 510.2 127.6
2007 95.3 129.0 151.3 185.0 560.6 140.2
2008 120.1 138.1 162.2 180.2 600.6 150.2
Promedio de 5 96.7 122.6 137.6 167.4 524.3 131.1
anos
indice estacional* 73.8 93.5 105.0 127.7

*El indice estacional es igual al promedio trimestral dividido entre el promedio trimestral global multiplicado por 100; para el primer trimes-
tre, por ejemplo, el indice estacional seria (96.7 + 131.1) x 100 = 73.8.
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En general, las diversas comparaciones de los pronésticos indican que no hay un método que
resulte superior en todas las condiciones. Por el contrario, es probable que una serie de factores
(como la estabilidad de la serie de datos, el horizonte temporal, el grado de estructura impuesto al
proceso, el nivel de uso de las computadoras y la desestacionalizacién de los datos) afecten la supe-
rioridad de cualquier técnica en particular. De manera general, el enfoque méas conveniente parece
ser la utilizacion de maltiples métodos de pronostico, lo cual incluye una combinacion de métodos
objetivos y subjetivos, la comparacién de los resultados y, luego, aplicar el juicio administrativo
para tomar una decision respecto al prondstico final.

Las empresas recurren cada vez mas a la planeacién basada en escenarios para preparar los
prondsticos de ventas. La planeacién que parte de un escenario requiere que los encargados de
hacer el prondstico se hagan una serie de preguntas en el sentido de “;qué pasaria si...?”, las cuales
reflejaran los distintos cambios que podrian ocurrir en el entorno. Se consideran algunas variaciones
muy poco probables, junto con eventos mas probables. La idea fundamental no es tanto armar un
escenario que capte todo lo correcto, sino tener una serie de que iluminen las fuerzas mas impor-
tantes que mueven el sistema, sus interrelaciones y las incertidumbres cruciales.?

COMO ELABORAR CALCULOS PARA LOS TERRITORIOS

Las empresas no s6lo deben elaborar calculos globales de la demanda, sino que también deben
realizar calculos por cada territorio. Las estimaciones reconocen la condicion de que el potencial
para determinado producto no sera uniforme en todas las zonas. Los calculos de la demanda del
territorio permiten planear, dirigir y controlar a los vendedores debidamente porque afectan los
siguientes aspectos:

El disefio de los territorios de ventas.

Los procedimientos empleados para identificar a los clientes en perspectiva.

Las cuotas de ventas.

Los niveles de recompensa y la mezcla de elementos del plan de recompensas de la empresa
para las ventas.

5. Laevaluacion del desempefio de los vendedores.

NS

Por lo general, no se calcula igual la demanda del territorio para los bienes industriales que
para los bienes de consumo. El calculo de la demanda del territorio para los bienes industriales se
hace relacionando las ventas con algin denominador comun o factor del mercado, el cual puede ser
la cantidad total de empleados, la de empleados de produccion, el valor agregado por el proceso
de produccidn, el valor de los materiales consumidos, el valor de los productos embarcados o las
erogaciones para plantas nuevas y equipo. Por decir, la proporcién de las ventas por empleado
es desarrollada por cada uno de los distintos mercados identificables. Al observar la cantidad de
empleados que hay en una determinada zona geografica dentro de cada uno de esos mercados iden-
tificables, es posible calcular el total de la demanda para el producto en esa zona.

Los mercados identificables generalmente se definen mediante el empleo del North American
Industry Classification System (NAICS), que ha sustituido a los codigos del anterior sistema Stan-
dard Industrial Classification (SIC). Estos sistemas fueron elaborados por la Oficina del Censo de
Estados Unidos para organizar los informes de los negocios en aspectos como el empleo, el valor
agregado de la produccion, el gasto de capital y el total de ventas. A cada una de las industrias basi-
cas de ese pais se le asigna un nimero de dos digitos que indica el grupo al cual pertenece. Los tipos
de negocios que componen cada industria se identifican con otros digitos mas.

Si bien las empresas que les venden a consumidores industriales recurren mas a los cédigos del
NAICS para identificar los segmentos de mercado para calcular la demanda de sus territorios, las
vendedoras de bienes de consumo suelen recurrir mas a las condiciones agregadas de cada terri-
torio. A veces, ésta sera una sola variable o un factor de mercado, como la cantidad de hogares,
la poblacion o, tal vez, el nivel de ingresos de la zona. En otros casos, la empresa trata de relacio-
nar la demanda con diversas variables combinadas de forma sistematica. Por ejemplo, un andlisis
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estadistico de regresion de la demanda ha permitido encontrar que la correspondiente a lavadoras
de ropa se da en funcion de las siguientes variables del prondstico: 1) el grado de existencias de
estas maquinas que tienen los consumidores; 2) la cantidad de unidades habitacionales que cuentan
con cableado; 3) el ingreso personal disponible; 4) el crédito neto; y 5) el indice de precios de los
muebles para el hogar. Al publicarse por zona las estadisticas, una empresa puede aprovechar la
ecuacion de regresion para calcular la demanda correspondiente.

Muchas compafiias estan dispuestas a hacer el esfuerzo necesario para elaborar una expresion
de la relacion entre el total de la demanda para el producto y diversas variables que, por l6gica,
estan relacionadas con sus ventas. No obstante, muchas otras empresas se conforman con basar sus
célculos de la demanda del territorio en uno de los indices estandar de factores multiples que han
sido elaborados.

Uno de los indices estandar mas importante es el Buying Power Index (indice del Poder Adquisi-
tivo, IPA) generado y publicado por la revista Sales & Marketing Management y que toma en
cuenta el ingreso, la poblacion y las ventas minoristas. Estos son ponderados por los factores 5,
2 y 3, respectivamente, con el objeto de generar una sola cifra para una zona geografica, la cual
posteriormente se emplea para calcular la parte de la demanda total del mercado que corresponde
alazona.®

Como es de suponer, el IPA no es muy (til para calcular los potenciales de los territorios respecto
de los productos industriales. Tampoco lo es para los bienes de consumo de precio elevado que se
adquieren con poca frecuencia. No obstante, es valioso para calcular el potencial del territorio en
el caso de bienes de consumo basico, cuyo precio es bajo y su compra frecuente. Una estrategia
factible para una empresa vendedora de bienes de consumo es determinar empiricamente si el IPA
tiene correlacidn con las ventas por zona. La compafiia sera afortunada si la tiene, porque el IPA es
muy comodo; se actualiza anualmente y esta disponible por zonas geogréaficas pequefias. En el caso
de que el indice no guardara una gran correlacion con las ventas del producto, probablemente a la
empresa le convendria: 1) emplear un solo factor de mercado; 2) elaborar su propio indice mediante
factores que se relacionen légicamente con las ventas y algunos pesos cuya importancia relativa
haya sido determinada a priori 0 empiricamente.

PROPOSITOS Y CARACTERISTICAS DE LAS CUOTAS DE VENTAS

Como se menciond anteriormente en este mismo capitulo, las metas que se asignan a los ven-
dedores se llaman cuotas. Estas constituyen uno de los instrumentos més valiosos que tienen los
gerentes de ventas para planear el esfuerzo de las ventas de campo, y son indispensables para eval-
uar la eficacia de dicho esfuerzo. Sirven para planear la cantidad de ventas y utilidades que habra al
final del periodo de planeacion y para anticipar las actividades del equipo de trabajo. Ademas, las
cuotas muchas veces se utilizan para motivar a los vendedores y, por lo tanto, deben ser razonables.
Por lo general, el volumen de ellas se establece en un nivel inferior al potencial de ventas de un ter-
ritorio y en uno que es igual o ligeramente mas alto que el prondstico para éste, aunque también es
factible establecerlas por abajo del prondstico de ventas si las condiciones lo permiten.

Las cuotas de ventas se aplican a periodos especificos y se expresan ya sea en ddlares o en uni-
dades fisicas. Asi pues, la administracion llega a establecer cuotas trimestrales, anuales o de plazo
maés largo para cada uno de los representantes de campo de la compaiiia, tanto en moneda corriente
como en unidades fisicas. Incluso muchas veces se especifican estos fines para determinados pro-
ductos y clientes. Las cuotas de productos suelen ser variadas sistematicamente, con el fin de que
reflejen la rentabilidad de distintos articulos de la linea; asimismo, las cuotas de clientes varian para
que reflejen la relativa idoneidad de servir a determinadas cuentas.

Propésitos de las cuotas

Las cuotas facilitan la planeacion y el control del esfuerzo de ventas de campo en varios sentidos.
Dos de sus aportaciones importantes son: 1) ofrecen incentivos a los representantes de ventas; y
2) evaluan el desempefio de los vendedores.
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También sirven como incentivos para vender de varias formas. En esencia, son un objetivo para
alcanzar y un desafio por acometer. Por ejemplo, la meta definida de vender 200 000 ddlares del
producto X este afio, en particular con la oportunidad de conseguir alguna recompensa deseada si
se alcanza o excede la cuota, es para la mayoria de los vendedores una mayor motivacién que la
carga indefinida de salir y hacerlo mejor, pues da la impresion de que siempre es posible mejo-
rar. Las cuotas también influyen como incentivos para los vendedores mediante concursos. Una
nocion bésica de estas actividades es que quienes se desempefien “mejor” reciben premios. Las
cuotas también crean incentivos por su funcién clave en los sistemas de compensacién de la mayor
parte de las empresas. En los capitulos siguientes se ahonda mas sobre recompensas y compensa-
ciones, pero cabe sefialar que muchas empresas se valen de un plan de comisiones o bonos, en oca-
siones entregados junto con su salario base. Conforme a estos modelos, se paga a los vendedores en
proporcion directa con lo que venden (plan de comisiones) o reciben un porcentaje de incremento
por ventas que excedan los objetivos (plan de bonos). Por lo general, estas ideas tienen una relacion
estrecha con las cuotas de ventas. Incluso cuando se compensa al personal sélo con el salario, las
cuotas proporcionan incentivos cuando los aumentos en sus ingresos se relacionan con el logro de
cuotas en el afio anterior.

Las cuotas también ofrecen un estdndar cuantitativo (objetivo) respecto del cual evaluar el
desempefio de los representantes de ventas en lo individual o el de otras unidades de comerciali-
zacion. Permiten que la direccion reconozca a quienes se desempefian particularmente bien y a
quienes se encuentren experimentando dificultades para hacerlo asi. Proporcionan una base para
emprender acciones de mejora por parte del gerente y el vendedor y de esta manera se asegura un
mejor nivel de desempefio en el futuro. En el capitulo 13 se ven a detalle algunos aspectos de la
evaluacion del desempefio de los vendedores.

Caracteristica de una cuota correcta

Para que una cuota sea efectiva debe ser: 1) alcanzable; 2) de facil entendimiento; 3) completa; y
4) oportuna. Hay quienes opinan que las altas deben fijarse de modo que sélo sea posible alcanzar-
las mediante un esfuerzo extraordinario. Estas personas argumentan que, aun cuando la mayoria de
los vendedores no lleguen a alcanzarlas, tendran el aliciente de hacer un esfuerzo mayor del que
harian en ausencia de la “zanahoria”. A pesar del atractivo intuitivo de las cuotas altas, éstas llegan
a ocasionar problemas. Crean mala voluntad entre los vendedores. Ademas, muchas veces provocan
que se comporten sin ética o de modo indeseable con tal de alcanzar sus metas. Una de las razones
que se cita con frecuencia para explicar la pesadilla de las relaciones publicas que vivio Sears hace
algunos afios en sus centros de servicio para automdviles fueron las cuotas de ventas alejadas de
la realidad, que influyeron para que los empleados vendieran servicios de automdvil a los clientes
cuando no los necesitaban. Las cuotas de ventas irreales también ocasionaron que el personal de
aparatos electrodomésticos grandes y de seguros de Allstate Insurance (Allstate formaba parte de
Sears) presentaran comportamientos indeseables similares.®

Al parecer, las cuotas tipo “zanahoria” son méas la excepcion que la regla y, por lo general, no
se recomiendan. La filosofia prevaleciente afirma que las cuotas deben ser realistas; esto es, re-
presentar metas alcanzables, que se consigan con un esfuerzo normal o razonable, pero no titanico.
Aparentemente, esto es lo que motiva mejor a casi todos los vendedores.

Las cuotas no s6lo deben ser realistas, sino también faciles de entender. Los planes complejos
de éstas suelen despertar sospechas y desconfianza entre los representantes, lo cual los desalienta,
en vez de motivarlos. Sirve de mucho mostrar a los vendedores exactamente de donde salieron esas
cuotas. Es mas probable que éstos acepten cuotas que estén relacionadas con el potencial de mer-
cado cuando pueden ver los supuestos empleados para traducir el potencial estimado en metas.

Otra caracteristica deseable de un plan de cuotas es que sea completo. Debe abarcar todos los
criterios que serviran para juzgar a los representantes de ventas. Por lo tanto, si éstos supuesta-
mente deben dedicarse a buscar cuentas nuevas, es importante especificar hasta qué punto. De lo
contrario, descuidaran esta actividad en pos de perseguir las metas del volumen y utilidades. De
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la misma manera, las metas del volumen y utilidades deben ajustarse para permitir que el represen-
tante cuente con el tiempo suficiente para la identificacion y solicitud de cuentas nuevas.

Por ultimo, el sistema de las cuotas debe permitir retroalimentar con oportunidad los resulta-
dos. Las metas para un periodo de ventas deben calcularse y anunciarse lo mas pronto posible. La
demora para proporcionar esta informacion no sélo diluye las ventajas del empleo de cuotas, sino
que también genera ambigiedad, pues el vendedor avanza en otro periodo de desempefio sin saber
cémo ha salido librado en el lapso anterior.

COMO ESTABLECER LAS CUOTAS

Al establecer las cuotas, el gerente de ventas debe decidir qué tipos empleara la empresa y luego
definir los niveles especificos.

Tipos de cuotas

Hay tres tipos basicos de cuotas: 1) las que hacen hincapié en las ventas o en algin aspecto del
volumen de éstas; 2) las que se concentran en las actividades que supuestamente deben cumplir los
representantes de ventas; y 3) las que consideran criterios financieros, como el margen bruto o la
participacion en los gastos fijos. Las cuotas por volumen de ventas son las mas empleadas.™

Cuotas por volumen de ventas

La popularidad de las cuotas por volumen de ventas, es decir las que enfatizan las ventas en
moneda corriente o en algin otro aspecto del volumen de ventas, es muy entendible. Estas se rela-
cionan directamente con el potencial del mercado y, por ello, resultan més creibles; los vendedores,
que son quienes deben alcanzarlas, las entienden més facilmente, y son congruentes con lo que
consideran que debe ser su trabajo: vender. Este tipo de cuotas se expresa en moneda corriente,
unidades fisicas o puntos.

El concepto de las cuotas por puntos requiere una explicacion. Se adjudica determinada cantidad
de puntos a cada dolar (por mencionar una moneda de uso corriente) o unidad de determinados
productos que se hayan vendido. Un ejemplo seria que cada 100 délares vendidos del producto X
valieran tres puntos, mientras que del producto Y valieran dos y del producto Z, uno. Por otra parte,
la venta de cada tonelada de tuberia de acero vendida podria valer cinco puntos, mientras que cada
tonelada de varilla valdria sélo dos. El total de la cuota de ventas para el vendedor se expresa como
la cantidad total de puntos que se espera que alcance. Las empresas emplean el sistema de puntos
cuando quieren hacer hincapié en ciertos productos de la linea. En este caso, lo m&s comun es asig-
narle més puntos a los mé&s rentables.

Se recurre a las cuotas por puntos para promover mas algin producto; por ejemplo, que uno
nuevo valga mas puntos que uno viejo, para alentar a los representantes a impulsarlos. Una cantidad
de dolares dada de ventas a una cuenta nueva podria valer mas puntos que el mismo nivel de ventas
logrado en aquéllas més establecidas. El sistema de cuotas por puntos les permite a los gerentes
de ventas disefiar sistemas de cuotas que promuevan ciertas metas deseadas y, al mismo tiempo,
resulta facil de entender para los vendedores.

Cuotas por actividades

Las cuotas por actividades pretenden reconocer el caracter de inversion que tienen los esfuerzos
de un vendedor. Por ejemplo, la carta a un cliente en perspectiva, la demostracion del producto
y la preparacién de un exhibidor tal vez no generen una venta inmediata, pero quiza influyan en
una transaccion futura. Si el sistema de cuotas s6lo hace hincapié en el volumen de ventas, se
corre el riesgo de que los vendedores descuiden estas actividades. Hoy en dia se necesitan muchas
actividades para sostener relaciones duraderas con los clientes. Es aconsejable tenerlas en cuenta
al preparar las cuotas. En la figura 5.7 se presenta una lista de algunos tipos comunes de cuotas por
actividades.
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FIGURA 5.7
Tipos comunes
de cuotas por
actividades

Cuotas financieras

Las cuotas financieras ayudan a los vendedores a fijarse en las repercusiones de sus ventas en los cos-
tos y las utilidades. En igualdad de condiciones, es facil entender que hagan hincapié en los produc-
tos de su linea que son relativamente faciles de vender o se concentren en los clientes con quienes
tienen interacciones mas agradables. Por desgracia, la fabricacion de estos productos puede ser muy
cara y también tener un rendimiento por abajo de la media, y estos clientes tal vez no compren
mucho y sean menos rentables que otras posibles cuentas. Las cuotas financieras tratan de dirigir
los esfuerzos de los vendedores hacia los productos y los clientes mas rentables. Algunas bases que
se emplean con frecuencia para preparar las cuotas financieras son el margen bruto, la utilidad neta
y los gastos de ventas, aunque es posible recurrir a casi cualquier medida de este tipo.

Administrar las cuotas financieras puede presentar dificultades. Su calculo no es sencillo, y la
rentabilidad que genera un vendedor se ve afectada por muchos factores ajenos a su control, como
la reaccidn de la competencia, condiciones econdmicas o la disposicion de la empresa a negociar el
precio. Hay quienes argumentan que no siempre es razonable responsabilizar a un vendedor en lo
individual por estas influencias externas.

Nivel de las cuotas

A continuacion, el gerente de ventas debe decidir el nivel de cada tipo de cuota. Para ello, tendra
que equilibrar una serie de factores, como el potencial disponible en el territorio, el efecto del rango
de la cuota en la motivacidn del vendedor, los objetivos de largo plazo de la compafiia y el efecto en
la rentabilidad a corto plazo. Cuando se discuten los niveles de cuotas, es muy Util separar el volu-
men de ventas, la actividad y las cuotas financieras.

Cuotas por volumen de ventas

Algunas empresas simplemente las establecen con base en ventas previas. Se exhorta a cada unidad
de marketing a que “supere las ventas del afio pasado”. En ocasiones el parametro es el prome-
dio dentro del territorio durante un tiempo pasado, por ejemplo cinco afios. La caracteristica mas
atractiva de este plan es que su aplicacion es sumamente facil. No es preciso realizar un analisis
muy amplio para determinar el tamafio de las cuotas. Esto hace que su empleo resulte muy barato.
Asimismo, los vendedores no tienen problema para entenderlo.

Por desgracia, estas cuotas no toman en cuenta las condiciones actuales. Es probable que un
territorio comience a crecer a gran velocidad y el ingreso permanente de nuevos clientes en perspec-
tiva justifique un incremento muy superior al 7% establecido por el célculo general de ventas de la
compafiia. Por otra parte, en ocasiones la zona es tan competitiva o el clima comercial tan malo que
no esté justificado ningln aumento de la cuota de ventas asignada.

La cuota basada exclusivamente en las ventas del pasado desconoce el potencial del territorio
y es una referencia pésima para medir a cada representante. Por ejemplo, dos vendedores tal vez
hayan generado 300 000 ddlares por concepto de ventas, cada uno, el afio pasado. Esta claro que
este afio cabria esperar diferentes cuotas de ellos si el potencial de mercado en un territorio es

Cantidad de
1. Visitas a cuentas nuevas.
. Cartas a clientes en perspectiva.
. Propuestas presentadas.
Demostraciones de campo acordadas.
. Llamadas de servicios hechas.
. Instalaciones de equipo supervisadas.
. Exhibidores preparados.
. Reuniones de ventas sostenidas con distribuidores.
. Reuniones y convenciones a las que se asistieron.
. Cuentas vencidas que lograron cobrarse.
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de 500000 dolares, mientras que en el otro es de un millén de ddlares. La empresa dejaria pasar
enormes oportunidades de mercado simplemente por desconocimiento.

Una cuota basada exclusivamente en las ventas del afio anterior muchas veces también desmora-
liza a los vendedores y provoca comportamientos indeseables. Por ejemplo, uno que ha logrado la
cuota para un afio podria sentir la tentacion de demorar la colocacion de los pedidos que ya tiene
asegurados al término del afio, hasta que no empiece el nuevo ciclo contable. Esto le brinda un
arranque ventajoso para cumplir con la cuota del afio entrante, pero también provoca que se esfuer-
Ce menos en ese nuevo periodo.

El potencial del territorio ofrece un arranque Util en el establecimiento de las cuotas para el volu-
men de ventas del territorio. No obstante, la empresa no se debe cefiir estrictamente a una férmula
que relacione la cuota con el potencial, sino que debe tratar de reflejar las situaciones especiales en
cada zona.

Muchas veces resulta dificil fijar cuotas capaces de reflejar las situaciones especiales dentro de
cada uno de los territorios. Por una parte, el representante de ventas que cubre uno debe tomar parte
en la fijacion de la cuota correspondiente, porque tiene el conocimiento mas intimo de las condi-
ciones de éste. Por otra parte, como el representante se vera afectado por la cuota que se fije, tal vez
no sea imparcial. Cabe esperar que subestime el potencial con el fin de obtener cuotas mas bajas y
faciles de alcanzar.

Cuotas por actividades

Los niveles de las cuotas por actividades probablemente suelen fijarse segun las condiciones del te-
rritorio. Requieren un analisis detallado del trabajo necesario para cubrir el territorio debidamente.
Las cuotas por actividades se ven afectadas por el tamafo del territorio y la cantidad de cuentas y
clientes en perspectiva que se espera que visite el vendedor. El tamafio de los clientes también es un
elemento que debe considerarse, asi como sus patrones de compras. Estos factores afectan la canti-
dad de veces que el vendedor los visitara en el periodo, la cantidad de citas de servicio o el nimero
de visitas requeridas para demostrar el uso del equipo de la empresa, etcétera.

La informacién requerida para las cuotas por actividades proviene, cuando menos, de tres
fuentes: 1) las charlas entre el representante que cubre el territorio y el gerente de ventas, 2) los
informes del vendedor, y 3) las investigaciones de mercado y de su potencial.

Cuotas financieras

El nivel de las cuotas financieras normalmente se fija de modo que refleje las metas financieras de
la empresa. Por ejemplo, una compafiia tal vez desea alcanzar determinada utilidad neta o un mar-
gen bruto sobre todas las ventas del territorio. Suponga que el potencial para un representante esta
concentrado basicamente en dos productos: uno con un margen bruto de 30% Yy el otro con 40%. El
gerente de ventas podria cambiar la atencién relativa que se presta a uno y pasarla a otro al asignar
la meta de un margen bruto de 37%. Asi, el vendedor tendria que vender una proporcion mayor del
producto con un margen de 40% para alcanzar esta meta que si se tratase de 34%.

COMO DETERMINAR EL TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS

La informacién también es crucial cuando los gerentes de ventas la emplean para determinar el
tamafio de la fuerza de ventas. Los vendedores son uno de los activos mas productivos de una com-
pafifa y también uno de los mas caros. Determinar la cantidad 6ptima presenta varios dilemas fun-
damentales. Por una parte, aumentar la cantidad de vendedores hara crecer el volumen de ventas,
pero también aumentard los costos. Encontrar el equilibrio éptimo es dificil, pero resulta de vital
importancia para el éxito de una empresa.

La cantidad 6ptima de territorios depende del disefio de los territorios individuales. Cuando los
vendedores tienen distintas asignaciones, o diferentes patrones de visitas, generar n distintos grados
de ventas. Por supuesto, la cantidad de visitas que la fuerza de ventas deba realizar directamente
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afecta al nimero de vendedores que necesitara la empresa. En resumen, el nimero de territorios de
ventas y el disefio de los territorios individuales deben verse como decisiones interrelacionadas,
pues el resultado de una afecta al otro y viceversa.

Se deben tomar estas decisiones en forma conjunta y no en secuencia. El destacamento de la
fuerza de ventas se refiere a tres decisiones interrelacionadas: 1) el tamafio de la fuerza de ventas o
la cantidad de territorios, 2) el disefio de los territorios individuales, y 3) la asignacién del esfuerzo
total de las ventas a las cuentas. Estas decisiones simultaneas se aplican por medio de modelos de
destacamento de la fuerza de ventas basados en software. Al mismo tiempo, para su analisis, es Util
separar estos temas, de modo que sea posible fijarse en las consideraciones subyacentes de cada
uno. En consecuencia, la siguiente explicacion primero aborda el tamafio de la fuerza de ventas y
luego el disefio del territorio de ventas. No obstante, como resultado del disefio de este Gltimo, quiza
se tenga que revisar el tamafio de la fuerza de ventas.?

Existen varias técnicas para determinar el tamafio de la fuerza de ventas de campo. Tres de las
mas importantes son: 1) el desglose, 2) la carga de trabajo, y 3) los métodos incrementales.

Método del desglose

El método del desglose es, conceptualmente, uno de los mas sencillos. Se considera a un vendedor
promedio como una unidad vendedora, la cual se supone que tiene el mismo potencial de produc-
tividad que las demés. Para determinar el tamafio de la fuerza de ventas necesaria, se divide el total
de las ventas pronosticadas para la compafiia entre las que probablemente generara cada individuo.
En términos matematicos:

N = S/P
donde
N = cantidad de personal de ventas que se necesita
S = volumen pronosticado de ventas
P = productividad estimada para una unidad vendedora

Por lo tanto, una empresa que hubiera pronosticado ventas por cinco millones de délares, y en
la que se esperara que cada unidad vendiera 250 000 délares, necesitaria 20 personas. EI método del
desglose es un concepto sencillo y facil de usar, pero no estd exento de problemas. Para empezar,
su logica es inversa. Trata el tamafio de la fuerza de ventas como una consecuencia del volumen
de éstas, cuando la determinacion de la cantidad de vendedores que se necesitaran deberia ser un
elemento activo del plan general de marketing estratégico. Asimismo, el problema del célculo de
la productividad por vendedor es que no toma en cuenta las diferencias de: 1) los grados de capaci-
dad de ellos, 2) el potencial de los mercados que cubren, y | grado de competencia entre los te-
rritorios de ventas. Ademas, el método del desglose no toma en cuenta la rotacion de personal en la
fuerza de ventas. Por lo general, los vendedores nuevos no son tan productivos como los que llevan
varios afios en el trabajo. Es posible modificar la férmula para dar cabida a la rotacion de personal
en la fuerza de ventas, pero esto hace que pierda parte de su sencillez y atractivo conceptual.

Por dltimo, un inconveniente notorio del método del desglose es que no considera la rentabili-
dad. En él, las ventas son un fin, y no un medio para llegar al objetivo. La cantidad de vendedores
se determina en funcién del grado de ventas pronosticadas y no como determinante de las utilidades
pretendidas.

Método de la carga de trabajo

La premisa que sustenta el método de la carga de trabajo (también conocido como método de
agregacion) para determinar el tamafio de la fuerza de ventas es que todo el personal de ventas debe
cargar sobre sus hombros una cantidad igual de trabajo. La administracion calcula el esfuerzo nece-
sario para atender a todo el mercado. Dicho célculo se realiza en funcién de la cantidad de cuentas,
la frecuencia de las visitas que requerira cada una y la duracion de éstas. A continuacion, se divide
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el calculo entre la cantidad de trabajo que un vendedor puede manejar y el resultado es la cantidad
total de vendedores que requiere.'® Especificamente, el método consta de seis pasos, los cuales se
presentan en la figura 5.8 y se analizan a continuacion.

1. Clasificar a todos los clientes por categorias. Con frecuencia, esta clasificacion se basa en la
cantidad de ventas a cada cliente. Un enfoque muy socorrido es identificar las cuentas como
“A” “B” 0 “C” y clasificarlas por orden de prioridad con base en el volumen de ventas. Tam-
bién es factible hacer la clasificacion con base en otros criterios, como el tipo de negocio del
cliente, su situacion crediticia, la linea de productos y su potencial para compras futuras.

Todo sistema de clasificacion debe reflejar las distintas cantidades de esfuerzo de ventas
que se requieren para atender las distintas clases de cuentas y, en consecuencia, el atractivo que
cada una tiene para la compafiia. Por ejemplo, suponga que la empresa tuviera 1 030 cuentas que
clasificaria en tres tipos o categorias basicas:

Tipo A: grandes o muy atractivas: 200
Tipo B: medianas o0 moderadamente atractivas: 350
Tipo C: pequefias pero todavia atractivas: 480

2. Determinar la frecuencia con que conviene visitar cada cuenta y la duracion ideal de cada
visita. Esta informacion se consigue ya sea mediante la obtencidn directa de las opiniones de la
administracion o por medio de un analisis mas formal de la informacién histérica. Suponga que

la empresa estima que las cuentas de la Clase A merecen una visita cada dos semanas, las de la
Clase B una vez al mesy las de la Clase C un mes si y otro no. Asimismo, calcule que la visita

Clasificar a los clientes
por categoria

Determinar la frecuencia
y la duracion de las vi-
sitas a las cuentas den-
tro de cada categoria

Calcular la carga de
trabajo para cubrir
todo el mercado

Determinar el tiempo
disponible de cada
vendedor

Dividir el tiempo del ven-
dedor por tarea realizada

Calcular la cantidad de ven-
dedores que se necesitan
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debe durar 60, 30 y 20 minutos, respectivamente. Por lo tanto, la cantidad de horas de contacto
al afio, para cada tipo de cuenta seria como sigue:

Clase A: 26 veces al afio x visita de 60 minutos = 1560 minutos o 26 horas
Clase B: 12 veces al afio x visita de 30 minutos = 360 minutos o 6 horas
Clase C: 6 veces al afio x visita de 20 minutos = 120 minutos o 2 horas

3. Calcular la carga de trabajo necesaria para cubrir todo el mercado. El trabajo necesario total
para cubrir cada una de las categorias de cuentas se obtiene multiplicando la cantidad de estas
cuentas por el nimero de horas de contacto al afio. Después se suman los resultados para estimar
el trabajo que entrafia cubrir todos los distintos tipos de cuentas:

Clase A: 200 cuentas x 26 horas/cuenta = 5200 horas
Clase B: 350 cuentas x 6 horas/cuenta = 2100 horas
Clase C: 480 cuentas x 2 horas/cuenta = 960 horas
Total = 8260 horas

4. Determinar el tiempo disponible por cada vendedor. Para este calculo, primero hay que saber
la cantidad de horas que el vendedor trabaja por semana y después multiplicar esta cifra por el
namero de semanas que el representante trabajaré al afio. Suponga que la jornada semanal es de
40 horas y que el vendedor promedio seguramente trabajara 48 semanas al afio, con un margen
para vacaciones, enfermedades y otras urgencias. Esto indica que el representante promedio
tendra 1 920 horas disponibles al afio, es decir:

40 horas/semana x 48 semanas/afio = 1920 horas/afio

5. Dividir el tiempo del vendedor por tarea realizada. Por desgracia, el vendedor no pasa todo
el tiempo en contactos frente a frente con los clientes. Dedica una gran parte a actividades que
no significan vender, tales como preparar informes, asistir a juntas y hacer visitas de servicios.
Quiza también dedique una parte importante a viajar. Suponga que el estudio del tiempo del
esfuerzo de un vendedor sugiriera la siguiente division:

Ventas 40% = 768 horas/afo
No ventas 30% = 576 horas/afio
Viajes 30% = 576 horas/afio

100% = 1920 horas/afio

6. Calcular la cantidad de vendedores que se necesitaran. La cantidad de vendedores que la
empresa necesitara se obtiene facilmente al dividir el nimero total de horas que se necesitan
para atender a todo el mercado entre el niamero de horas de las que dispone el vendedor para
realizar las ventas. El calculo seria como sigue:

8 260 horas
768 horas / vendedor

10.75 u 11 vendedores

El método de la carga de trabajo (o la agregacion) es una forma empleada cominmente para
determinar el tamafio de la fuerza de ventas. Tiene varias caracteristicas atractivas. Es facil de
entender y reconoce explicitamente que distintos tipos de cuentas requieren frecuencias de visitas
diferentes. La informacidn esta disponible o es facil obtenerla sin grandes dificultades.

Por desgracia, también tiene algunas debilidades. No considera las diferentes respuestas a las
ventas de distintas cuentas que reciben el mismo esfuerzo de ventas. Es posible que dos cuentas
de la Clase A respondan de forma distinta al esfuerzo de ventas. Una tal vez esté contenta con los
productos y los servicios de la empresa y siga colocando pedidos, a pesar de que el vendedor no
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la visite cada dos semanas. La otra, que hace la mayor parte de sus negocios con un competidor,
probablemente esté dispuesta a cambiar a €l parte de sus pedidos si tiene un contacto mas frecuente.
Asimismo, el método no toma en cuenta factores como el costo por atender la cuenta y los margenes
brutos sobre la mezcla de productos que compra la cuenta.'4

Por Gltimo, el método supone que todos los vendedores emplean su tiempo con la misma efi-
ciencia; por ejemplo, que cada uno tendra 768 horas disponibles para las ventas frente a frente.
Pero esto no se da asi. Algunos cuentan con mayor habilidad para planear sus visitas, de modo que
generan mas tiempo para las ventas directas. Los que estén en territorios geograficos mas pequefios
pasardn menos tiempo en viajes y mas en ventas. Algunos simplemente aprovecharan mejor que
otros el tiempo que tienen disponible para vender, pues la calidad del tiempo invertido en la visita
de ventas es, cuando menos, tan importante como la cantidad de horas o minutos invertidos en ellas.
El método de la agregacion no considera estas dimensiones explicitamente.

Método incremental

La premisa basica que sustenta el método incremental para determinar el tamafio de la fuerza
de ventas es que se deben sumar representantes de ventas cuando el incremento de utilidades que
produce su suma supere el aumento de costos.*> EI método reconoce que al agregar mas vende-
dores es probable que haya un decremento de los réditos. Por lo tanto, si bien un vendedor mas
tal vez genere 300000 ddlares por concepto de ventas nuevas, dos podrian obtener apenas 550000
dolares. El aumento de las ventas producido por el primer vendedor es de 300000 dolares, pero el
del segundo es de s6lo 225000 dolares. Suponga que se espera que la suma de un tercer vendedor
produzca ventas nuevas por 225000 délares y que un cuarto consiga vender 200000. Si se suma
a los cuatro, las ventas aumentarian 975000 dolares. Suponga también que el margen de utilidad
de la compaiiia es de 20% y que colocar a otro vendedor en el campo cuesta, en promedio, 50000
dolares. En la figura 5.9 se resume esta situacion.

El andlisis ilustra que se deberia agregar dos vendedores. En ese punto, el incremento de utili-
dades generado por ellos es igual al incremento de costos. Si se suman dos vendedores mas, las
utilidades disminuiran, como ocurre si a la columna (4) “total de utilidades adicionales” se le resta
la columna (6) “total de costos adicionales”.

El enfoque incremental para determinar el tamafio de la fuerza de ventas se funda en una concep-
cion solida. Ademas, es congruente con los datos empiricos que confirman que cuando se agregan
vendedores bajan las utilidades. Asimismo, cabe esperar que se reduzcan las utilidades con otras
caracteristicas del disefio del territorio, como la cantidad de compradores por vendedor, el nimero
de visitas que éste realiza a una cuenta y el tiempo real que el representante pasa en contactos frente
a frente.1

Una desventaja clave del enfoque de los incrementos es que es el més dificil de implantar de los
tres que se han visto. Si bien es posible calcular el costo de un vendedor adicional con una exactitud
razonable, estimar la utilidad probable resulta muy dificil. Depende del ingreso adicional que se
espera que produzca el vendedor y ello, a su vez, depende de la reestructuracion de los territorios,
de quién es asignado a cada uno y de cuén eficaz llegue a ser. Para complicar ain mas el panorama,
la rentabilidad del arreglo nuevo también esta en funcién de la mezcla de productos que generen el
aumento de ventas y de la rentabilidad que cada uno de ellos represente para la compafiia.

COMO DISENAR LOS TERRITORIOS DE VENTAS

Tras haber determinado los territorios de ventas, el gerente de ventas esta en posibilidad de abordar
el tema del disefio de los territorios. En la figura 5.10 se presentan las etapas que implica su di-
sefio. El gerente trata de alcanzar el ideal de que todos los territorios sean iguales, tanto respecto
del potencial de ventas que poseen, como de la cantidad de trabajo que requerira el vendedor para
cubrirlos en forma efectiva. Cuando el potencial de estas zonas es basicamente igual, resulta mas
facil evaluar el desempefio de cada representante y comparar a los vendedores. (En el capitulo 13 se
presenta un analisis de los posibles problemas que significa integrar las diferencias de la dificultad
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FIGURA 5.9 Illustracion del enfoque de los incrementos para determinar el tamario de la fuerza de ventas
Incremento de Incremento de Incremento de
Cantidad de Total de ingresos debido Total de utilidad debido Total de costos debido a
vendedores ingresos a la adicién de utilidades a la adicion de costos la adicion de un
adicionales adicionales un vendedor adicionales* un vendedor adicionales vendedor
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
1 $300 000 $300 000 S 60 000 $60 000 $ 50 000 $50 000
2 550 000 250 000 110 000 50 000 100 000 50 000
3 775 000 225 000 155 000 44 500 150 000 50 000
4 975 000 200 000 195 000 40 000 200 000 50 000

* A partir de la suposicion de un margen de ganancia de 20%.

de los territorios a la evaluacién del desempefio de los vendedores.) Las cargas de trabajo iguales
tienden a mejorar el animo de la fuerza de ventas y a reducir las disputas entre la gerencia y ésta. El
gerente de ventas, si bien debe considerar estos problemas, también debe tomar en cuenta el efecto
que las estructuras de determinados territorios y la frecuencia de las visitas en la respuesta del mer-
cado. Evidentemente es dificil llegar a un equilibrio éptimo de todos estos factores, pero no es una
tarea imposible. También debe hacer su mejor esfuerzo para conseguir el grado mas alto posible de
justicia y equidad en el disefio de los territorios.

Etapas del disefio de los territorios de ventas

Paso 1. Elegir una unidad basica de control

La unidad bésica de control es la zona geogréfica mas elemental para configurar los territorios de
ventas; por ejemplo, el municipio o la ciudad. Por regla general, las unidades pequefias de control
geografico son preferibles a las grandes. Cuando son grandes, las zonas que tienen escaso potencial
corren el riesgo de quedar ocultas al incluirse en zonas que tienen gran potencial y viceversa. Esto
dificulta la posibilidad de detectar el verdadero potencial geografico que, por principio, es el motivo
principal para configurar territorios de ventas definidos geograficamente. Asimismo, las unidades
pequefas de control facilitan la posibilidad de adecuarlos cuando las condiciones lo ameriten. Es
mucho mas fécil reasignar las cuentas de determinado municipio de un vendedor a otro, que reasig-
nar todas las de un estado. Algunas unidades basicas de control mas comunes son los estados, las
zonas comerciales, los municipios, las ciudades o las zonas metropolitanas estadisticas (ZME) y los
codigos postales.

Estados A pesar de que han perdido su popularidad, algunas compafiias todavia usan los estados
como control basico por sus ventajas inherentes. Los limites de los estados estan claramente defini-
dosy, por lo tanto, es facil y barato aprovecharlos. El estado reine una cantidad importante de datos
estadisticos y ello facilita la posibilidad de analizar el potencial del territorio.

Una de las debilidades basicas de usar los estados como unidades de control es que los habitos de
compra o los patrones de consumo no reflejan sus limites porque cada uno representa una division
politica del mercado nacional y no econémica. Por ejemplo, es factible que los patrones de consumo
de Gary, Indiana, tengan mas en comun con los de Chicago que con los de otras partes de la propia
Indiana. Asimismo, el tamafio de los estados dificulta detectar las zonas dificiles. Un problema de
Ohio podria ubicarse en Cincinnati, pero es dificil establecerlo si las Unicas cifras disponibles son
de todo Ohio. Los estados también contienen grandes variantes en cuanto al potencial de mercado;
por ejemplo, es probable que el solo potencial de la ciudad de Nueva York sea superior al combi-
nado de todos los estados de las Montafias Rocallosas.

Las unidades de los estados suelen emplearse por las empresas que no cuentan con la tecnologia
ni el personal para basarse en los municipios o unidades geogréaficas mas pequefias; por ejemplo,
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las compafiias que estan en las primeras etapas del disefio de los territorios. También son Utiles para
empresas que cubren el mercado nacional con un pufiado de representantes de ventas, sobre todo
cuando les es posible especificar las cuentas en perspectiva por nombre (por ejemplo, una empresa
que vende secadoras a fabricas de papel).

Zonas comerciales Estas se componen de una ciudad principal y el area circundante que depende
de ella. Es una unidad econémica que no toma en cuenta las fronteras politicas ni otras que no sean
econdmicas. Reconoce que hay consumidores que, por ejemplo, viven en Nueva Jersey, pero prefie-
ren hacer sus compras en la ciudad de Nueva York. El area comercial de una fabrica procesadora
de alimentos ubicada en el oeste de lowa tal vez la constituyan los mayoristas ubicados en la parte
superior del Oeste Medio y no los de la cercana Kansas. Por lo tanto, las zonas comerciales reflejan
factores econdmicos y se basan en los habitos de compra de los consumidores y en los socios co-
merciales normales.

Una gran desventaja de emplear las zonas comerciales como unidades basicas de control es
que varian de un producto a otro y se deben referenciar en términos de productos especificos. Por
lo tanto, una compafiia cuyos vendedores comercializan diversas lineas de productos podria tener
dificultades para defender sus territorios de ventas definidos por areas comerciales. Otro problema
es que muchas veces resulta dificil conseguir estadisticas detalladas de las zonas comerciales. A
su vez, esto provoca que sea muy caro recurrir a ellas como unidades geograficas de control, aun
cuando algunas empresas adaptan sus fronteras a las zonas comerciales de modo que coincidan con
las lineas de los municipios. Ya sea que la empresa emplee o no formalmente las zonas comerciales
como unidades basicas de control, al establecer los limites de cada territorio de ventas, debe consi-
derar las zonas comerciales légicas para los productos que fabrica.
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Municipios (condados) La unidad geografica de control bésica que se usa con mayor frecuencia
son los municipios (cuyo equivalente son los condados en Estados Unidos). Estos permiten hacer
un andlisis mas fino del mercado que los estados o las zonas comerciales, pues hay muchisimos méas
de éstos que estados y una cantidad de zonas comerciales variable segln el producto. En ese pais,
una ventaja enorme de emplear los condados como unidades de control es la abundancia de datos
estadisticos existentes; por ejemplo, el County and City Data Book, que cada dos afios publica la
Oficina del Censo (Bureau of the Census), presenta estadisticas, por condado, de cuestiones como
la poblacion, la educacién, el empleo, el ingreso, la vivienda, la banca, el producto fabril, las eroga-
ciones de capital, las ventas mayoristas y minoristas y el producto mineral y agricola. También es
facil obtener estos datos de los condados en el sitio web de la Oficina del Censo. Otra ventaja de los
condados 0 municipios es que su tamafio permite la facil reasignacion de un territorio de ventas a
otro. Por lo mismo, es factible modificar los territorios de ventas para que reflejen las condiciones
econdmicas cambiantes sin provocar una mayor alteracion en el servicio basico. Es mas, no es nece-
sario recalcular los potenciales antes de hacer la modificacion.

El mayor inconveniente de basarse en los condados 0 municipios para constituir unidades basi-
cas de control es que en algunos casos siguen siendo demasiado grandes. El condado de Los Ange-
les, el de Cook (Chicago), el de Dade (Miami) y el de Harris (Houston), por ejemplo, necesitarian
varios representantes. En estos casos, es preciso dividir estos condados en unidades basicas de
control incluso mas pequefias.

Ciudades y zonas metropolitanas estadisticas (ZME) Histéricamente, cuando la mayor parte del
potencial del mercado estaba dentro de los limites de las ciudades, la ciudad era una buena unidad
bésica de control, sin embargo, las urbes ya no sirven para tal efecto. En el caso de muchos pro-
ductos, ahora el area periférica de la ciudad tiene tanto potencial 0 mas que la urbe central. En con-
secuencia, muchas de las empresas que antes se basaban en las ciudades, ahora emplean sistemas de
clasificacion mas amplios para determinar y organizar sus territorios. En Estados Unidos, la unidad
de control desarrollada por la Oficina del Censo se llama MSA (Metropolitan Statistical Areas;
zonas metropolitanas estadisticas 0 ZME).

Estas zonas estan configuradas como unidades sociales y econémicas con un nicleo grande de
poblacion. En la figura 5.11 se clasifican los 10 centros de poblacién méas grandes de Estados Uni-
dos, por orden de tamafio, seguin datos del censo de ese pais.

La alta concentracion de los habitantes, el ingreso y las ventas minoristas de las ZME explican
por qué muchas industrias se limitan a dirigir los esfuerzos de sus ventas de campo en ellas. Algu-
nas asignan a todos sus representantes de campo a ellas. Esta estrategia reduce el tiempo y el gasto
necesarios para los viajes en razon de la concentracidn geogréfica de las ZME.

Codigos postales y otras zonas  Algunas empresas estadounidenses que consideran que los limites
de las ciudades o las ZME son demasiado grandes, aprovechan los cddigos postales como unidad
béasica de control. La Oficina de Correos de Estados Unidos (U.S. Postal Service) ha definido méas
de 36 000 zonas postales con cinco digitos. Una ventaja de éstas es que suelen ser relativamente
homogéneas en relacién con los datos socioeconémicos basicos. Mientras que los habitantes de una
ZME exhiben gran heterogeneidad, los de una zona postal tienden a ser mas parecidos en cuanto a
edad, ingresos, estudios, etc., e incluso muestran patrones de consumo similares. Si bien la Oficina
del Censo por lo general no publica datos por zona postal, ha surgido una industria que si los tabula
por limites geogréaficos arbitrarios. Los geodemografos, como se les [lama, combinan los datos del
censo con los de sus propias encuestas o con los que recaban a partir de registros administrativos,
como vehiculos registrados o transacciones crediticias, para entregar bienes o servicios hechos a la
medida de sus clientes.

Un producto comun incluye un andlisis de las agrupaciones de los datos generados por el censo
para producir grupos homogéneos que describen a la poblacion estadounidense. Por ejemplo, Clari-
tas (la primera empresa que hizo esto y sigue siendo uno de los lideres de la industria) empleé mas
de 500 variables demograficas para crear su sistema PRIZM (Potential Ratings in Zip Markets;
Calificaciones del potencial de los mercados por cédigo postal) al clasificar los barrios residen-
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FIGURA 5.11 Las 10 ZME mas grandes en Estados Unidos, por orden decreciente de tamarfio
Poblacidon
en 2006
Lugar Area (en miles)
1 Nueva York-Norte de Nueva Jersey-Long Island, NY-NJ-PA 18 818.5
2 Los Angeles-Long Beach-Santa Ana, CA 12 950.1
3 Chicago-Naperville-Joliet, IL-IN-WI 9505.7
4 Dallas-Fort Worth-Arlington, TX 6 004.0
5 Filadelfia-Camden-Wilmington, PA-NJ-DE-MD 5826.7
6 Houston-Sugar Land-Baytown, TX 5539.9
7 Miami-Fort Lauderdale-Miami Beach, FL 5463.9
8 Washington-Arlington-Alexandria, DC-VA-MD-WV 5290.4
9 Atlanta-Sandy Springs-Marietta, GA 5138.2
10 Detroit-Warren-Livonia, Ml 4469.0

Fuente: Departamento de Censos de Estados Unidos, www.census.gov

ciales. Este sistema desglosa las 25 000 zonas de barrios de Estados Unidos en 40 tipos, con base en
el comportamiento y el estilo de vida de los consumidores. Cada uno de estos tipos tiene un nombre
que trata de describir a las personas que viven ahi; por ejemplo, zona dorada urbana, escopetas y
camionetas, piscinas y patios, etcétera. Claritas y otros proveedores hacen andlisis por encargo de
cualesquiera limites geograficos que determine el cliente. Otra opcidn es que éste envie una lista de
direcciones de zonas postales de alguna base de datos de clientes y el geodemdgrafo les anexara los
cddigos de las agrupaciones.

Una desventaja de emplear los cédigos postales como unidades basicas de control es que los
limites cambian con el tiempo. Sin embargo, con la nueva tecnologia de los sistemas de infor-
macidn esto ya sélo es un problema menor, pues los limites se reconfiguran sin problema con ayuda
del software especializado.

Paso 2. Calcular el potencial del mercado

El paso 2 del disefio de los territorios requiere que se calcule el potencial de mercado para cada
unidad basica de control. Esto se hace con alguno de los métodos que se sugirieron anteriormente en
este mismo capitulo. Por ejemplo, si es posible establecer una relacion entre las ventas del producto
en cuestion y una o mas variables adicionales, entonces se aplicara la relacion a cada unidad basica
de control. Sin embargo, hay que tener datos para cada variable de la zona geografica pequefia. En
ocasiones, al calcular el potencial de cada unidad basica de control se considera la demanda pro-
bable de cada cliente y cliente en perspectiva en la unidad de control. Esto funciona mucho mejor
en el caso de los fabricantes de bienes industriales que en el de los de bienes de consumo. Los
consumidores de los primeros son menos y es mas facil identificarlos. Es mas, cada uno compra
mas productos de los que adquieren quienes compran bienes de consumo. Esto merece identificar,
cuando menos, a los mas grandes por nombre, calcular la probable demanda de cada uno y sumar
todos estos célculos individuales, a fin de producir uno solo para todo el territorio.

Paso 3. Configurar territorios tentativos

El paso 3 del disefio de territorios requiere la combinacion de las unidades basicas de control con-
tiguas para formar agregados geograficos mas grandes. Se combinan las unidades adjuntas para
evitar que los vendedores trabajen en una red de rutas entrecruzadas y tengan que saltarse zonas
geograficas cubiertas por otro representante. En esta etapa es importante lograr que los territorios
tentativos tengan un potencial de mercado tan parecido como sea posible. Ademas, no se tomaran
en cuenta las diferencias en la carga de trabajo o el potencial de ventas (la parte del total del poten-
cial del mercado que la compafiia espera alcanzar) debido a distintos grados de actividades de la
competencia. También, se supone que todos los representantes de ventas poseen relativamente las
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mismas capacidades. Lo mas importante es que estos supuestos se vuelven mas elasticos en etapas
posteriores del proceso para planear los territorios. Aqui tan sélo se trata de desarrollar una aproxi-
macion de la alineacion final de los territorios. La cantidad total de los que se definan sera igual al
numero de zonas que la empresa haya determinado que necesita. Si la compafiia no ha hecho este
célculo, éste es el momento de hacerlo.

Paso 4. Realizar un analisis de la carga de trabajo

Una vez fijadas las fronteras iniciales tentativas para todos los territorios de ventas, hay que deter-
minar cuanto trabajo se necesita para cubrir cada uno. En un plano ideal, a las empresas les gusta
configurar territorios de ventas con una cantidad igual de potencial y de carga de trabajo. Si bien el
paso 3 debe establecer territorios que tengan un potencial mas o menos igual, con toda probabilidad
éstos seran desiguales en cuanto a la cantidad de trabajo que se necesita para cubrirlos como se
debe. En el paso 4, el analista trata de estimar dicha cantidad de trabajo.

Analisis de las cuentas Por lo general, el analisis de la carga del trabajo considera a cada uno
de los clientes del territorio, con un énfasis mayor en los mas grandes. El examen suele realizarse
en dos etapas. Primero se calcula el potencial de ventas para cada cliente y cliente en perspectiva
dentro del territorio. Este paso con frecuencia se llama analisis de las cuentas. A continuacion se
recurrira a la estimacion del potencial de ventas, obtenido del analisis de las cuentas para decidir la
frecuencia con que deben revisarse las cuentas y su duracion. Para establecer el esfuerzo total que
se requiere para cubrir un territorio se considera lo siguiente: la cantidad de cuentas, el nimero de
visitas y la duracién de cada una, asi como la cantidad estimada de tiempo dedicado a viajar y a
otras actividades que no son vender.

Criterios para clasificar las cuentas EIl potencial total de ventas es un criterio que sirve para
clasificar las cuentas en categorias que dictan la frecuencia y la duracion de las visitas de ventas.
También se han sugerido algunos otros criterios para establecer el atractivo que determinada cuenta
tiene para la empresa. La clave esta en identificar los factores que probablemente afectaran la pro-
ductividad de la cita de ventas. Algunos de estos factores son las presiones de la competencia para
conseguir la cuenta, el prestigio de ésta, la cantidad de productos (de los que produce la empresa)
que compra la cuenta, y la cantidad y el grado de influencias para comprar que hay dentro de ella.'’
Los factores que afectan la productividad de una visita de ventas individual suelen cambiar de una
empresa a otra.

Establecer los porcentajes de visitas a las cuentas Aislar los factores especificos que afectan
la productividad de una visita de ventas hace posible darles distintos tratos. Una posibilidad es
emplear la regla ABC para clasificar las cuentas, la cual ya se explicd previamente en este capitulo
(véase “Meétodo de la carga de trabajo™). Otro método es emplear una variante del concepto de la
matriz para la planeacion estratégica, la cual indica que las cuentas, al igual que los mercados o las
unidades estratégicas de negocios, suelen dividirse en dos dimensiones en el sentido de que por
un lado reflejan la oportunidad general que representan y por otro, las capacidades de la compafiia
para capitalizar dichas oportunidades. En el caso de las cuentas, la division debe mostrar: 1) el
atractivo que la cuenta tiene para la empresa; 2) las dificultades que probablemente se encontraran
para administrarla.’® A continuacion, habra que distribuir las cuentas en una matriz de planeacion
estratégica de cuatro o de nueve celdas. Por ejemplo, en la figura 5.12 se muestra una aplicacion del
criterio del potencial de la cuenta y la ventaja o desventaja competitiva de la empresa con ella, para
clasificar las cuentas en cuatro celdas. Se usarian distintas frecuencias de visitas en cada celda. Los
mayores porcentajes de visitas en la matriz de muestra que se presenta en la figura 5.12 estarian en
las cuentas de las celdas 1, 2 y posiblemente 3, segln las capacidades de la empresa para superar sus
desventajas competitivas. Los porcentajes de visitas proyectados mas bajos estarian en las cuentas
de la celda 4.
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Determinar la frecuencia de las visitas cuenta por cuenta Las cuentas no necesariamente tienen
que dividirse en clases y frecuencias de visitas colocadas dentro del mismo nivel de todas las cuen-
tas de su categoria. Por el contrario, la empresa tal vez quiera determinar la carga de trabajo de cada
territorio tentativo cuenta por cuenta. Para ello es posible emplear varios enfoques. Puede calificar
cada cuenta con base en cada uno de los factores que considere cruciales para el éxito del esfuerzo
de la visita de ventas y, a partir de ahi, elaborar un indice de asignacion de los esfuerzos de ventas
para cada cuenta, el cual se obtiene al multiplicar la calificacion de cada clasificacion por el peso
de la importancia de su factor, sumar todos los factores y dividir entre la suma de los pesos de la
importancia. El indice resultante refleja la cantidad relativa de esfuerzo de visitas de ventas que
hay que asignar a la cuenta, en comparacion con otras; mientras mayor sea el indice, mayor seré la
cantidad de visitas planeadas.

Otro enfoque es calcular las ventas que es factible obtener de cada cuenta en funcion de la
cantidad de visitas a ésta. Normalmente se recurre a dos formas para estimar la funcion que rela-
ciona las ventas con la cantidad de visitas a una cuenta: los métodos empiricos y los métodos que
emplean juicios de valor.'® Los primeros se valen del analisis de regresion para estimar la funcién
que relaciona las ventas historicas de cada territorio con un conjunto establecido a priori de pronos-
ticadores que probablemente afectaran las ventas, entre ellos la cantidad de visitas. La funcién que
se determina de esta manera representa la linea de la relacion promedio de las ventas para todas las
unidades de planeacion y de control.?°
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Asignar una cantidad
moderada de recursos
de ventas para conservar
la ventaja actual.

3

Mucho capitalizar la oportunidad.
Estrategia Estrategia
Comprometer grandes canti- Dirigir una cantidad importante
dades de recursos de ventas de recursos de ventas para
para aprovechar la oportu- mejorar la posicién y aprovechar
nidad. la oportunidad, o bien dirigir
los recursos a otras cuentas.
Potencial de 1 2
la cuenta
Oportunidad Oportunidad
La cuenta ofrece una oportu- La cuenta ofrece una oportuni-
nidad estable, pues la orga- dad minima. Su potencial es
nizacién de ventas obtiene escaso y la organizacién de
una ganancia diferencial al ventas esta en desventaja
atenderla. competitiva al atenderla.
Poco

Estrategia

Dedicar una cantidad minima
de recursos a la cuenta o
considerar la posibilidad de
abandonarla del todo.

4

Fuerte

Débil

Fortaleza competitiva
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Por su parte, los métodos basados en juicios de valor requieren que una persona de la orga-
nizacion de ventas calcule la funcién de las ventas por visita de ventas, por lo general el vendedor
que atiende la cuenta, pero también a veces el gerente de ventas, de modo que se determine la can-
tidad dptima de visitas que se deben hacer a cada una. Los sistemas de ARC ofrecen innumerables
oportunidades para reunir datos que sirvan para estimar las ventas futuras con base en las visitas a
determinados clientes.

Determinar el total de la carga de trabajo  Una vez terminado el andlisis de las cuentas seré posi-
ble realizar el analisis de la carga de trabajo para cada territorio. El proceso es parecido al expuesto
en este mismo capitulo para determinar el tamafio de la fuerza de ventas mediante el método de la
carga de trabajo. Se computa el monto total de los contactos frente a frente al multiplicar la frecuen-
cia con que se debe visitar a cada tipo de cuenta por la cantidad de éstas. A continuacion se suman
los resultados. Después se combina esta cifra con las estimaciones del tiempo (tanto el que se ocupa
para viajar como el ajeno a las ventas) que se requiere para cubrir el territorio y asi se determina el
monto total de trabajo necesario para cubrir ese territorio. Se hace una serie de calculos similares
para cada uno de los territorios tentativos.

Paso 5. Ajustar los territorios tentativos

El paso 5 de la planeacion de territorios ajusta los limites de los territorios tentativos establecidos
en el paso 3 para compensar las diferencias en la carga de trabajo que se encontraron en el paso 4.
Por ejemplo, es posible que Washington, Oregdn, Montana, Idaho, Wyoming y Utah, juntos, tengan
el mismo potencial de ventas que Ohio. Como se requeriria menos tiempo de viaje para cubrir este
Gltimo, la carga de trabajo de los dos territorios distaria mucho de ser igual y, por lo tanto, necesi-
taria ajustes.

El analista, al tratar de equilibrar los potenciales y las cargas de trabajo de los territorios, debe
recordar que el potencial del volumen de ventas por cada uno de éstos no es fijo, sino que varia de
acuerdo con la cantidad de visitas que se hagan. Si bien los modelos de cémputo para la asignacion
de visitas prevén este caso, ello no se toma en cuenta cuando, por ejemplo, la empresa emplea la
regla ABC para la clasificacion de las cuentas y depende exclusivamente de las ventas historicas
para clasificarlas. Esta claro que existe una causalidad reciproca entre el atractivo de las cuentas
y el esfuerzo invertido en ellas. El atractivo afecta lo arduo que se debe trabajar en la cuenta. Por
otra parte, la cantidad de visitas y su duracion influye en las ventas que se realicen de esa cuenta.
No obstante, s6lo algunos planes enfocados a determinar las cargas de trabajo para los territorios
reconocen implicitamente esta causalidad reciproca. Si no usa un modelo de cémputo, la empresa
necesita un mecanismo para equilibrar los potenciales y las cargas de trabajo cuando adecua los
territorios iniciales.

Paso 6. Asignar los territorios a los vendedores

Luego de fijar los limites del territorio, el analista procede a definir qué persona asignara a determi-
nada zona. Hasta ahora se partié de un supuesto: que no existen diferencias en las capacidades de
los diversos vendedores ni en la eficacia de distintos personal con diferentes cuentas o productos.
Desde luego, en la realidad estas diferencias aparecen. No todos los vendedores tienen la misma
capacidad ni son igualmente efectivos con los mismos clientes o productos. En esta etapa de la
planeacion de los territorios, el analista debe tomar en cuenta lo anterior y tratar de asignar a cada
vendedor al territorio donde pueda ser mayor su aportacidn relativa al éxito de la empresa.

Por desgracia, no siempre es posible conseguir el acoplamiento ideal. Se producirian muchas
alteraciones si una fuerza de ventas determinada, con territorios de ventas especificos, cambiara
practicamente el total de las cuentas cubiertas. Cambiar los territorios asignados suele alterar mucho
a los vendedores. Cuando la compafiia opera sin territorios de ventas asignados, entonces es mas
factible que la realineacidn se acerque mas al ideal. No obstante, la realidad es que una empresa con
territorios establecidos debe contentarse con cambiar las asignaciones en forma incremental y de
manera mas limitada.
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La asignacion real de los vendedores a los territorios de ventas también incluye consideraciones
personales. La empresa tal vez no quiera cambiar las visitas asignadas para determinadas cuentas
porque existe la posibilidad de perder negocios. Quizé no desee reducir el tamafio de la fuerza de
ventas a pesar de que el analisis indique que deberia hacerlo, debido a los problemas de animo que
van ligados al adelgazamiento de la compafiia. Incluso, aumentar la fuerza de ventas también suele
producir alteraciones. Méas vendedores significan mas territorios de ventas, lo que implica volver a
trazar las fronteras existentes, cambiar las cuotas y alterar el potencial para el pago de incentivos.
En suma, los gerentes de ventas tienen que reflexionar en las consideraciones relativas a las perso-
nas cuando vuelvan a trazar los limites de los territorios. Seguramente querran producir un minimo
de alteraciones para las relaciones personales existentes entre los vendedores y los clientes.

ANALISIS DE LAS VENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
DE LOS ADMINISTRADORES

El proceso del analisis de las ventas es otra de las aplicaciones importantes de la informacién e
implica reunir, clasificar, comparar y estudiar los datos de la compafiia en este renglon. El analisis
tal vez “abarque tan s6lo la comparacion del total de ventas de la compafiia dentro de dos periodos
distintos, pero también podria entrafiar una serie de comparaciones de miles de cifras que componen
las ventas (0 estan relacionadas con ellas) entre si, con datos del exterior y con cifras similares para
periodos anteriores”.?

Uno de los mayores beneficios, incluso del mas elemental de los anlisis de las ventas, es que
destacan los productos, los clientes, los pedidos o los territorios en que se concentran las ventas de
la empresa. Es muy comin que exista una gran concentracion y, con frecuencia, el fendmeno se
conoce como el principio del 80:20 o la razon de la concentracion. Es decir, 80% de los clientes o
productos representan apenas 20% del total de las ventas. Por el contrario, el 20% restante de los
clientes o los productos significan 80% del volumen total de las ventas. EI mismo fendmeno se
aplica a los pedidos y los territorios, en el sentido de que s6lo un pequefio porcentaje de la cantidad
total de pedidos o unos cuantos de los muchos territorios de la empresa representan un elevado por-
centaje de sus ventas. El principio del 80:20 describe la situacion general, si bien la razén exacta de
la concentracion varia de una compafiia a otra.

Los administradores que realicen un analisis de las ventas deben tomar decisiones acerca de:
1) el tipo de sistema de evaluacion, 2) las fuentes de informacion y 3. el tipo de agregacion de la
informacion que usaran. En la figura 5.13 se presenta un resumen general de la naturaleza de estas
decisiones.

Tipo de sistema de evaluacion

La primera decision importante respecto del analisis de las ventas es el tipo de sistema de evaluacion
que se empleara. Este determina como hacer el anélisis de las ventas. ¢ Se tratara de uno simple o
uno comparativo? Cuando es un andlisis comparativo surgen dos interrogantes mas: 1) ¢Cudl seré la
base de la comparacién? 2) ;Qué tipo de sistema de informes y control se empleara?

En un analisis simple de las ventas se elabora una lista de los hechos y no se cotejan con ningin
parametro. En un analisis comparativo o del desempefio, como se le llama en ocasiones, si se llevan
a cabo comparaciones. Por ejemplo, considere los datos que se presentan en la figura 5.14. Un
examen simple de las ventas quedaria restringido a los datos de la columna (1). Estas cifras indican
que Dawson vendié mas y Barrington menos. Un analisis del desempefio trataria de ir mas alla de
una mera lista de las ventas para determinar dénde son mejores y peores; es decir, trataria de hacer
comparaciones con base en algin “parametro”. En la figura 5.14, el parametro es la cuota para cada
vendedor y la columna (3) presenta un indice del desempefio para cada uno. Este indice del desem-
pefio se calcula como la razén de las ventas anuales a la cuota de ventas (Pl = S/Q x 100). Indica
que Dawson no fue el “mejor” en 2008, sino Bendt. De hecho, Dawson realiz6 el porcentaje mas
pequefio del potencial total, a juzgar por la cuota.



160 Parte uno Formulacidn de un programa de ventas

FIGURA 5.13 Decisiones clave para realizar un analisis de ventas

Simple
Tipo de sistema
de evaluacion e v Cuota ) .
comparacién Ventas del afio anterior
Ventas proyectadas
Otros territorios
Otras
Comparativo

Tipo de sistema

para informes Todas las comparaciones

Sélo desviaciones significativas
Otros

Factura de ventas

Fuentes de Informes de las visitas del vendedor

informacion Cuenta de gastos del vendedor

Tarjetas de garantia

Auditoria o datos del lector éptico de la tienda

Datos del diario del grupo de expertos

Sistema de planeacion de recursos de la empresa (PRE)

Sistema de administracién de las relaciones con los clientes (ARC)
Otros

Zonas geograficas o territorios de los vendedores
Puntos de la agre- Producto, tamafio del paquete, grado o color
gacion de las ventas Cliente o tamafio del cliente

Categoria de cliente o canal de distribucién
Método de ventas

Tamafio del pedido

Términos de la venta

Otros

Base de la comparacion

La comparacién con la cuota s6lo es una de entre las muchas que es factible hacer. La cuota es uno
de los pardmetros mas comunes porque es muy Util, sobre todo cuando éstas han sido bien especi-
ficadas. No obstante, algunas empresas recurren a otras bases de comparacion para su examen de
ventas y la gerencia debe decidir cudles son mas convenientes para su situacion. Algunas opciones
serian: 1) las ventas del afio en curso respecto de las del afio pasado o el promedio de ventas de una
serie de afios anteriores; 2) las ventas del afio en curso frente a las proyectadas; 3) las ventas en un
territorio respecto de las hechas en otro; en términos absolutos o en relacién con las razones de afios
anteriores; y 4) el porcentaje de cambio de las ventas de un territorio a otro, en comparacion con el
afio pasado.

Realizar estas comparaciones, sin lugar a dudas, es mas conveniente que solo ver las cifras
crudas de las ventas, pero por lo general no resulta tan productivo como un “verdadero” analisis
del desempefio. Este permite resaltar las variaciones del desempefio planeado y aislar las causas de
estas excepciones.

Tipo de sistema para los informes

El otro tema importante que surge al llevar a cabo un andlisis comparativo de las ventas se refiere
al tipo de sistema de informacion y control que se empleara. Por ejemplo, si se considera que una
comparacion relevante sera la de las ventas como porcentaje de las cuotas, hay que obtener esta



FIGURA 5.14
Diferencias entre
un analisis simple
de las ventas y uno
comparativo
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(1) (2) (3)

Representante Ventas 2008 Cuota 2008 indice del
de ventas (miles de dolares) (miles de dolares) desempeio
Diane Barrington $760.9 $700 108.7
John Bendt 793.5 690 115.0
James Dawson 859.2 895 96.0
Gloria Richardson 837.0 775 108.0
Walter Keyes 780.3 765 102.0

estadistica para cada vendedor, sucursal, distrito, region, cliente, producto y todas las demas uni-
dades que usemos. Aqui, el problema reside en que la cantidad de informacion tal vez resulte exce-
siva para el gerente de ventas. En este caso le seria de gran ayuda que los informes se concentraran
tan sélo en las excepciones o las desviaciones significativas de la norma o del presupuesto. Asi, los
gerentes podrian concentrarse en las excepciones, en tanto cuentan con el perfil completo de las
comparaciones para evaluar la importancia de lo ocurrido.

Fuentes de informacion para el analisis de las ventas

Otra categoria de decisiones importantes que la empresa debe tomar respecto al anélisis de ven-
tas es qué informacion introducira al sistema y cdmo seran procesados los documentos de fuentes
bésicas. Asi, para abordar esta interrogante, la compafiia primero tendrd que determinar el tipo
de comparaciones que llevara a cabo. El cotejo con las ventas de otros territorios requiere menos
documentos que el contraste con el potencial del mercado o la cuota, o con las ventas promedio del
territorio correspondientes a los pasados cinco afios. La empresa también debe decidir la medida
en que la preparacion de los informes de ventas debe ser integrada a la de otros tipos de informes,
como de inventarios, reportes de produccién o de ventas de otras unidades de la compafiia, como
otras divisiones.

En general, uno de los documentos fuente mas productivos es la factura. A partir de ella, es
posible obtener la siguiente informacién:

e Nombre y direccion del cliente.

e Producto(s) o servicio(s) vendido(s).

* Volumen y montos en dolares de la transaccion.

e Vendedor (0 agente) responsable de la venta.

e Uso final del producto vendido.

e Ubicacion de las instalaciones del cliente donde el producto se enviara o se usara.
« Industria del cliente, clase de comercio y canal de distribucién.
e Términos de la venta y descuento aplicable.

e Flete pagado o por cobrar.

e Punto de embarque del pedido.

e Transporte que se empleo para el embarque.

Otros documentos proporcionan informacion més especializada. En la figura 5.15 se enumeran
algunos de los mas importantes. Como se vio en el capitulo 3, los sistemas de ARC facilitan la
captura de la informacion del cliente que se menciona en la figura 5.15. Es posible analizar esta
informacion del cliente y aplicarla a preguntas concretas del anlisis de las ventas.

El software que relaciona los procesos como el célculo de cotizaciones, el ingreso de pedidos, los
embarques, los sistemas de facturacion y otros procesos del trabajo se llama sistema de planeacién
de los recursos de la empresa 0 PRE. Boeing emplea un sistema de PRE para calcular el precio de
sus aviones. Cada linea aérea y cliente privado que compra un avion lo acondiciona de manera
diferente. Por lo tanto, la propuesta del vendedor tiene que considerar cada articulo diferente para
calcular un precio. Ademas, se debe pagar una comision sobre la venta, hacer pedidos de partes para la
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fabricacion y programar la entrega, y el PRE ayuda a manejar todas estas funciones. Como ocurre
con la ARC, la informacién generada por el software para empresas es un recurso inapreciable para
el analisis de las ventas. En el recuadro Tecnologia 5.1 se presentan varios consejos para aprovechar
un sistema PRE.

Tipo de acumulacion de informacion para el analisis de las ventas

La tercera decisién importante que la administracion debe enfrentar cuando disefia el andlisis de
las ventas es qué variables serviran como elementos acumulables. Sin estas categorias, la empresa
se veria obligada a analizar toda transaccion en forma aislada o tendria que ver las ventas como
un agregado total. Esto Gltimo no es en si informativo, y lo primero es practicamente imposible.
El procedimiento méas comdn y esclarecedor es reunir y tabular las ventas mediante agrupaciones
adecuadas como:

e Zonas geogréaficas, como estados, municipios, regiones o territorios de los vendedores.
* Producto, tamafio del paquete, grado o color.

» Cliente o tamafio del cliente.

* Mercado, que incluye categoria del cliente, uso final o canal de distribucion.

e Método de venta, el cual incluye correo, teléfono o vendedores directos.

e Tamafio del pedido.

» Arreglo financiero; por ejemplo, contado o débito.

Los tipos de informacién que la compafiia emplee dependeran de aspectos como su tamafio, la
diversidad de su linea de productos, la extension geografica de su zona de ventas, la cantidad de
mercados y de clientes que abarca, asi como el nivel y tipo de administracion a la que se proporcione
la informacion. Las empresas que tienen una forma de organizacion basada en la administracion de
productos se interesarian, por ejemplo, en las ventas por grupos de productos. Los gerentes de pro-
ducto se concentrarian en las ventas, territorio por territorio. Por otra parte, es probable que también
se interesen mas en los analisis de los clientes y los territorios, que en desglosar las ventas de sus
territorios por producto.

Estos desgloses de las ventas no son excluyentes, es decir, no requieren que el gerente elija
s6lo un enfoque. Por el contrario, los anlisis de las ventas son méas productivos cuando se hacen
jerarquicamente, en el sentido de que el desglose se realiza dentro de otra categoria. Las categorias
se tratan en forma simultanea y no por separado. Por ejemplo, el anlisis tal vez termine demos-
trando que el cliente XYZ de la zona occidental compro cierta cantidad de unidades de cada uno de
los productos A, B, Cy D. Esto ilustra un desglose jerarquizado de territorio, cliente y producto.

Mas adelante se proporcionan ejemplos de la ventaja del desglose jerarquizado, por ahora basta
con saber que los andlisis mas comunes de ventas no dan por resultado un solo informe, sino un
conjunto de ellos, y cada uno refleja un grado distinto de agregacion, hecho a la medida de la per-
sona que lo recibe. En la figura 5.16, por ejemplo, se muestran los tipos de informes de ventas de
una compafiia de productos alimenticios de consumo.

Ejemplo de un analisis jerarquico de las ventas

Para ejemplificar algunas comparaciones relevantes y el proceso empleado para realizar un analisis
de ventas, vea los datos que se presentan en la figura 5.17 para la compafia XYZ. Suponga que
determind que sus ventas guardan una correlacion estrecha con la poblacion, el ingreso y el nivel
general de las operaciones minoristas. Por lo tanto, empled el indice del poder adquisitivo (IPA)
publicado por la revista Sales & Marketing Management para determinar el potencial de mercado
de cada region y después multiplico estos potenciales por la participacién de mercado esperada para
la compafiia, con el objeto de generar las cuotas regionales que aparecen en la figura 5.17.

Notese que aun cuando la cuota anual fue de 420 millones de ddlares, el total de las ventas en
todas las regiones sumd 421.23 millones. No solo el total de la compafiia alcanzd la cuota, sino
también lo hicieron la mayoria de las regiones. El indice del desempefio, la razén de venta a cuota,
pasa de 100 en cinco regiones. Cuatro regiones no alcanzaron sus objetivos, pero tres de ellas



FIGURA 5.15
Otras fuentes de
informacion para
el analisis de las
ventas
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Recibos de cajas registradoras |
Tipo (contado o débito) y monto en délares de la transaccién por depar-
tamento y por vendedor

Informes de las visitas del vendedor

Clientes y clientes en perspectiva visitados (compafiias y personas visitadas;
llamadas planeadas o no planeadas)

Productos comentados

Pedidos obtenidos

Productos que necesita y usa el cliente

Otra informacidn importante acerca de los clientes

Distribucion del tiempo del vendedor entre las visitas al cliente, los viajes
y el trabajo de oficina

Actividades relacionadas con las ventas, juntas, convenciones, etcétera

Cuentas de gastos del vendedor
Gastos por dia y por articulo (hoteles, comidas, transporte, etcétera)

Registros de los clientes (y clientes en perspectiva) individuales

Nombre, domicilio y nimero del cliente

Cantidad de visitas realizadas por el vendedor (agente) de la compafiia

Ventas realizadas por la compafiia (en ddlares, o unidades, o ambos, por pro-
ducto o servicio, por ubicacion de las instalaciones del cliente)

Industria del cliente, categoria de comercio y canal de distribucion

Uso total estimado de cada producto o servicio vendido por la compafiia
al afio

Calculos de las compras hechas a la compafiia de cada uno de estos
productos o servicios al afio

Ubicacién (en términos del territorio de ventas de la compafiia)

Registros financieros

Ingresos por concepto de ventas (por productos, mercados geograficos,
clientes, categoria de comercio, unidad de la organizacion de las ventas, etc.)

Gastos directos de ventas (clasificados en forma similar)

Costo de gastos fijos de las ventas (clasificados en forma similar)

Utilidades (clasificadas en forma similar)

Memorandos de crédito
Réditos y estipendios

Tarjetas de garantias
Medicidn indirecta de las ventas de distribuidores
Servicio a clientes

se acercaron mucho. Sélo la region del nordeste-centro se quedd corta por un monto sustantivo
(-5.12%); sin embargo, sus ventas registraron el valor mas alto, en délares absolutos, de todas las
regiones importantes. Con esta informacién, muchos gerentes de ventas podrian caer en la tentacion
de suponer que todo marcha bien. Y en el mejor de los casos, lo que harian seria enviar una carta al
gerente de la regién del nordeste-centro para solicitarle que presione a sus vendedores con el fin de
obtener mejores resultados. No obstante, el enfoque mas aconsejable es desglosar las ventas de la
region del nordeste-centro de la forma que se presenta en la figura 5.18. Para determinar las cuotas
del estado, se multiplicé el total de los porcentajes del IPA de Estados Unidos correspondientes a
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Tecnologia

Seis formas de asegurar que valga la pena

5.1 ¢

instalar un sistema de planeacion de recursos

de la empresa (PRE)

Robbins-Gioia, empresa consultora de administraciéon de pro-
gramas con sede en Alexandria, Virginia, reporté hace poco que
51% de los proyectos de planeacion de recursos de la empresa
(PRE) se consideraban fracaso, mientras que 30% excedian
sobradamente el presupuesto y sus fechas de término por
amplios margenes. Estas cifras se atribuyen a problemas inhe-
rentes de lo que suelen considerarse las mejores formas de
aplicar los sistemas empresariales.

Considere la idea del patrocinio ejecutivo de la iniciativa de
PRE: ¢cudles son las probabilidades de que un ejecutivo admita
que no estd completamente comprometido con un proyecto
en curso de PRE, aunque el equipo de aplicacion no perciba un
apoyo completo? ¢Qué puede hacer una empresa para mejorar
las posibilidades de que no fracasen las siguientes medidas para
aplicarlo? A continuacién se presentan algunas sugerencias:

1. CONCENTRESE EN COSECHAR BENEFICIOS
COMERCIALES MENSURABLES

Es mas probable que los proyectos fructifiquen cuando una
empresa ve la adopcidn de un nuevo sistema como oportuni-
dad de mejorar su forma de hacer negocios en lugar de como
una interrupcion del statu quo. Esto significa derribar del todo
los obstaculos que la direccion oponga al cambio por medio de
dar a la gente toda la informacién que necesite sobre el nuevo
sistema, y la manera como afectard en sus puestos.

Un fabricante con un registro de aplicaciones fructiferas
pocas veces da luz verde a un proyecto del que no se espera que
vaya a aumentar la productividad o recortar costos al menos en
25%, y 50% o mas es la meta actual. Para asegurar estos niveles
de desempefio, los proyectos se administran, supervisan y con-
trolan de manera formal. Para lograr mejoras notables, tanto
los usuarios como el personal de Tl deben tener la misma defi-
nicion de lo que seria el éxito del proyecto.

Los grandes proyectos se dirigen al logro de un desempeio
comercial especifico, evalian el potencial, definen medidas
comerciales pertinentes, informan avances y no dejan de ha-
cerlo hasta alcanzar las metas programadas. Las medidas basi-
cas son ciclos temporales, productividad de los empleados y
margenes.

2. ESTABLEZCA UNA OFICINA DE ADMINISTRACION
DEL PROGRAMA (OAP)

Toda empresa en crecimiento tiene una ventaja competitiva
distintiva. Es lo primero que atrae a los consumidores, y su
dinero. Las empresas que aprovechan al maximo esta ventaja
incorporan el proceso que los hace superiores respecto de la
competencia a sus infraestructuras de Tl. Esto requiere tras-

cender la administracion basica del proyecto, que se centra en
fechas de actividades y términos. La administracion basica del
proyecto no tiene que ver con la alineacidn estratégica ni con el
logro tangible de mejora comercial.

Una OAP disciplinada es la evolucion del trabajo del proyecto
en una creacion de valor comercial dentro de TI. La OAP pre-
tende generar beneficios comerciales mediante la inversion en
TI. Este grupo se convierte en el alma de TI. Al ajustarse al nego-
cio y a las estrategias futuras de la empresa, realiza de manera
rutinaria una evaluacion de las necesidades de Tl y la adminis-
tracion del portafolios; asimismo, asiste a los ejecutivos de la
linea de negocios con un desarrollo de este caso.

La OAP proporciona un contexto a los proyectos dentro del
cual se valoran las metas generales del negocio, pero su fun-
cion también abarca otros proyectos, asi como muchos de los
silos de TI. Una OAP sélida maneja varias actividades a menudo
cubiertas por distintas organizaciones:

* Manejo, procuracién y administracion del proyecto.

e Evaluacion de riesgos y manejo de los cambios.

e Desarrollo y realizacién de capacitacion del sistema/pro-
ceso.

e Administracidon del vendedor y terceros, sobre todo si par-
ticipa una empresa consultora.

e Enlaces ejecutivos para comunicar de manera formal y
periddica el avance del proyecto y los resultados del nego-
cio.

La OAP también debe comunicar cémo cambia el desempefio
operacional del proyecto, para asegurar que los empleados,
clientes y proveedores asociados al cambio de desempefio ten-
gan acceso a las mediciones pertinentes para ellos.

3. EVALUE EL GRADO DE MADUREZ TECNOLOGICA DE
LA ORGANIZACION ANTES DE LANZAR EL PROYECTO

Con el disefio de procesos de fabricacion y cadena de sumi-
nistro, las empresas buscan mejorar su propio negocio. Por esa
razén no hay dos aplicaciones de software empresarial exacta-
mente iguales. Desde el punto de vista de la Tl, las compaiiias
comienzan sus proyectos con grados diversos de habilidades y
experiencia. Esto en realidad se convierte en una de las prin-
cipales responsabilidades del equipo del proyecto: disefiar un
plan significativo que tome en cuenta la madurez y capacidades
de la organizacion.

Cuando considere la naturaleza de la aplicacion del soft-
ware —que a final de cuentas implica los procesos comerciales
de la empresa—, las acciones de la puesta en marcha deben

(continua)
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Tecnologia

(conclusion)

impulsar el cambio cultural necesario para aprovechar por com-
pleto el potencial de las herramientas y procesos del software.
La magnitud de este cambio se caracteriza por la cantidad de
cambios en los procesos y tecnologia que requerird el nuevo
sistema, asi como por la dificultad para lograr que los usuarios
modifiquen sus comportamientos. Del mismo modo, un direc-
tor general prudente considera las estructuras de incentivos
con que cuenta y si en realidad son capaces de inhibir el deseo
de alterar el statu quo.

4. DESIGNE A GERENTES FUERTES PARA EL PROYECTO

Los proyectos tan importantes como la aplicacion de un sistema
de PRE necesitan lideres fuertes, principios sélidos y un personal
comprometido por completo que aseguren que los beneficios
del sistema se generan en los niveles de desempefio defini-
dos de antemano. Los gerentes del proyecto necesitan saber
como evaluar la capacidad operacional, en especial la madurez
de la calidad de datos y procesos. Deben elaborar medidas de
desempefio y administracion, asi como procurar el ambiente
en que operaran los equipos del proyecto como parte de los
resultados.

Algunos aspectos quiza requieran, aparte del gerente prin-
cipal, a un profesional de proyecto capacitado. Mas alla de las
actividades de la ejecucion total del proyecto, estos profesio-
nales deben asimismo interpretar y comprender el ambiente
cambiante, es decir, manejar multiples elementos durante el
ciclo de vida del plan.

5. PONGA MUCHA ATENCION A LA CALIDAD DE LOS
DATOS DESDE EL PRINCIPIO DEL PROYECTO

La pérdida o inexactitud de los datos seria de verdad fatal para
el proyecto. Es sencillo: los usuarios no confiaran en un nuevo
sistema si ponen en duda la veracidad de la informacion que
se genera. Por desgracia, el asunto de la calidad de los datos
no es menor. De las empresas que respondieron a una reciente
encuesta de Pricewaterhouse Coopers, 75% reportd problemas
significativos como resultado de datos incorrectos y 33% tuvo
que retrasar o rehacer los nuevos sistemas.

Otros estudios de la industria revelan que incluso los proyec-
tos que avanzan bien requieren equipos que dediquen de 20 a
30% de su tiempo a verificar la consistencia de los datos. Los
que son claros y confiables resultan esenciales para el éxito de
un proyecto de software empresarial, pero las listas de verifi-
cacion suelen mencionarse sélo de vez en cuando en los planes.
Los buenos gerentes de proyecto establecen la verificacion de
los datos como una actividad “indispensable” desde las prime-
ras etapas.

Estas etapas deben incluirse en el plan de trabajo:

e Evaluacion de la exactitud de los datos de la empresa. Con-
sidere factores como la frecuencia de uso, redundancia y

si los datos son aun pertinentes para los procesos comer-
ciales.

e Plan para arreglar lo referente al alcance y al tiempo. Aqui
caben la generacién, depuracién, consolidacion y transfor-
macién de los datos.

¢ Flujos de trabajo y responsabilidad por los procesos de cali-
dad de los datos para una precisién constante.

e Proceso de validacion para asegurar un comienzo veraz.

El problema de la exactitud de los datos es en especial
espinoso cuando un proyecto exige que una gran cantidad de
datos cruciales sea trasladada de hojas de calculo de una PC
a bases de datos corporativas. Un solo usuario puede darse el
lujo de trabajar con cifras faltantes o actividades descuidadas,
pero una corporacién no.

6. USE LOS RECURSOS DEL PROVEEDOR CON SENSATEZ

Los fabricantes que emprenden proyectos de sistemas empre-
sariales casi nunca cuentan con recursos suficientes, por lo que
suelen necesitar trabajar con los proveedores del software
para efectuar los proyectos. El reto es: éhasta qué grado? La
respuesta revela ventajas de tiempo, costo y éxito de la puesta
en marcha.

Antes de preguntarse cudntos y cudles recursos (como con-
sultoria, capacitacion, administracion del proyecto) ofrece un
proveedor al proyecto, la verdadera interrogante es si los pro-
cesos internos estan en posibilidades de hacer la mayor parte
de lo que hace el proveedor. éComo interactuara el fabricante
con el vendedor para tener acceso a su capacidad, y qué hacer
para aprovechar de verdad los servicios y herramientas que el
vendedor aporte al proyecto?

Por otra parte, depender demasiado del vendedor tal vez
asegure que el proyecto cumpla con todos los pasos de la
puesta en marcha, pero no contribuye a mejorar la forma en
que el fabricante efectia su negocio. De igual modo, la empresa
puede distraer su atencion de las primeras sefiales de adverten-
cia que la requieran, o de las decisiones importantes que ten-
gan consecuencias cruciales para el negocio.

RESUMEN

Aunque no sea perfecto, el conocimiento convencional sobre
las aplicaciones de software empresarial se basa en experien-
cias reales y cada vez se amplia mas rdpido. Queda mas por
saber y hacer, y las empresas que saborean las mieles del éxito
tienen conocimiento por compartir. Desdefiar esas experiencias
es riesgoso para la salud de su empresa.

Fuente: Caruso, David, “Six Ways to Ensure an ERP Implementation
Delivers Value”, Manufacturing Business Technology, vol. 27, agosto de
2007, p. 27.
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FIGURA 5.16
Informes de ventas
de una compafiia
de productos
alimenticios de
consumo

cada estado, por el total de 420 millones de délares pronosticado para las ventas. En muchos de los
casos, la empresa tal vez quiera convertir cada uno de los porcentajes a uno solo para toda la region,
en lugar de para el pais en general. Por lo tanto, el porcentaje para lllinois seria (6.0037 =+ 20.1419)
x 100 = 29.8. A continuacion se aplicaria este porcentaje a la cuota de 8.60 millones de délares co-
rrespondiente a la cuota de la region y se obtendria la de Illinois. Si bien el resultado es el mismo,
esta segunda opcion ofrece un panorama mas claro de la concentracion de la demanda regional. La
ventaja de este enfoque es particularmente valida cuando se trabaja con unidades de andlisis cada
vez mas pequefias.

En la figura 5.18 se muestra que existe un problema de ventas en toda la regién. En lo que
respecta a la columna del “indice del desempefio”, se observa que s6lo los representantes de Indiana
superaron la cuota, y por muy poco. Notese que las desviaciones de la cuota son mayores que las
que se presentan en la figura 5.17. Esto suele ocurrir a medida que uno pasa a unidades de analisis
mas pequefias. En el caso de los agregados méas grandes —por ejemplo, las regiones frente a los
estados— parece que la ley de las estadisticas en cuanto a los nimeros grandes es valida, pues los
mas y los menos de las cuotas tienden a estar mas cerca de 100. Una desviacién mas pequefia de
la cuota debe ser motivo para iniciar una investigacion mayor cuando el analisis se ha basado en
grandes agregados (regiones) en lugar de en pequefios (vendedores). Si bien en la figura 5.18 se

Nombre del informe  Objeto Acceso al informe*

Proporcionar informacion de las ventas corres-
pondientes a cada oficina o centro de ventas de la
region, en unidades y en ddlares, asi como un total
regional.

Gerente regional
correspondiente

Region

Oficina o centro de
ventas

Distrito

Resumen del
vendedor

Cliente/producto
del vendedor

Vendedor/
producto

Region/producto

Region/categoria
del cliente

Proporcionar informacion de las ventas correspon-
dientes a cada gerente de distrito asignado a una
oficina de ventas, en unidades y en doélares.

Proporcionar informacion de las ventas corres-
pondiente a cada supervisor de cuenta y vendedor
minorista que depende del gerente de distrito, en
unidades y en dolares.

Proporcionar informacion de las ventas corres-
pondiente a cada cliente que visite el vendedor, en
unidades y en dolares.

Proporcionar informacion de las ventas corres-
pondiente a cada cliente que visite el vendedor, en
unidades y en dolares.

Proporcionar informacion correspondiente a cada
producto que venda el vendedor, en unidades y en
dodlares.

Proporcionar informacion correspondiente a las
ventas de cada producto expedido en la region en
unidades y en ddlares. Informes similares estarian
disponibles por oficina de ventas y por distrito.

Proporcionar informacion correspondiente a cada
clase de vendedor localizado en la region, en uni-
dades y en délares. Informes similares estarian
disponibles por oficina de ventas y por distrito.

Gerente de oficina
o centro de ventas
correspondiente

Gerente de distrito
correspondiente

Vendedor
correspondiente

Vendedor
correspondiente

Vendedor
correspondiente

Gerente regional
correspondiente

Gerente regional
correspondiente

*Para entender la légica de quién tiene acceso al informe, sirve de mucho saber que a los vendedores se les asignaron cuentas en distritos

de ventas. A cada vendedor se le asigné una o, cuando mucho, un par de cuentas grandes y €l era el encargado de cubrir todas las tiendas de
comestibles (independientemente de la geografia) afiliadas a estas cuentas grandes, o bien se les asigné un territorio geografico y cada quien
era el encargado de cubrir todas las tiendas dentro de su zona. Todos los distritos de ventas fueron asignados a oficinas de ventas o centros de
ventas. A su vez, los centros se organizaron en regiones.
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FIGURA 5.17 Ventas y cuotas de ventas de la compaiiia XYZ

Region

Nueva Inglaterra
Atlantico medio
Noreste-centro
Noroeste-centro
Atlantico sur
Sureste-centro
Suroeste-centro
Montafias
Pacifico

Total Estados Unidos

IPA Cuota de ventas Ventas Diferencia indice del
(porcentaje en (millones de (millones de (millones de desempefio
E.U.) délares) délares) délares) (PI= S/Q % 100)
5.8193% S 24.44 S 25.03 S 0.59 102.4
18.3856 77.22 78.19 0.97 101.3
20.1419 84.60 79.48 —25.12 94.0
7.3982 31.07 30.51 —20.56 98.2
14.7525 61.96 64.07 2.11 103.4
5.2571 22.08 23.20 1.12 105.1
9.2022 38.65 38.42 —20.23 99.4
4.2819 17.98 17.73 —20.25 98.6
14.7613 62.00 64.60 2.60 104.2
100.0000% $420.00 $421.23 S 1.23 100.3

observa que las ventas reales registran cierta desviacion negativa en relacion con el pardmetro en el
caso de cuatro de los cinco estados, la desviacion de Wisconsin es la més pronunciada. Ahi sélo se
realizé 76% de la cuota.

Asimismo, tras examinar la informacion de Wisconsin, el gerente de ventas no tendria nin-
guna dificultad para tomar medidas de inmediato. No obstante, el conocedor se daria cuenta de
que necesita profundizar en el analisis para descubrir qué es lo que ocurre realmente. Debe revisar
la tabulacion de las ventas por cada representante en el distrito de Wisconsin. En la figura 5.19 se
presentan las ocho zonas en las que esta dividido el estado, y en la figura 5.20 se encuentran los
resultados de la tabulacidn de las ventas por representante. Las ventas estan por abajo de la cuota en
todas las zonas de ventas del estado. Esto indica que algo anda mal. Quiza las condiciones econdémi-
cas sean malas y el desempefio alto; tal vez la competencia es mas intensa que en otras zonas, 0
posiblemente haya un problema con el estado de 4nimo y la motivacion de la fuerza de ventas.
Si bien el gerente de ventas podria revisar las numerosas explicaciones plausibles que existen, al
parecer el problema central es Hutchins. Si hubiera tenido una actuacion tan buena como la de los
demas representantes estatales, las ventas del distrito se habrian acercado mucho més al objetivo.
El problema es especialmente grave porque Hutchins tiene el mercado de Milwaukee. Antes de
tomar medidas sobre él, el gerente debe analizar informacion més especifica. En la figura 5.21 se
presentan las ventas por producto de Hutchins. Este esta por debajo de la cuota con toda la linea
de productos, pero aparentemente tiene mas problemas con las cafeteras y las licuadoras/batidoras/
procesadores de alimentos.

Asi, la pregunta fundamental para el gerente de ventas es la siguiente: ¢el problema es Hutchins
o0 los productos? Otro analisis de ventas de estos productos por cliente indica que el problema se
concentrd en compradores de grandes tiendas departamentales. Ademas, el contratiempo no fue
solo de Hutchins, sino de todos los representantes de las regiones este y oeste del norte central. Un

FIGURA 5.18 Desglose de las ventas de la region Noreste-Centro de la compaiiia XYZ

Estado

lllinois
Indiana
Michigan
Ohio
Wisconsin
Total de la regidn

IPA Cuota de ventas Ventas Diferencia indice de
(porcentaje (millones de (millones de (millones de desempeiio
enE.U.) ddlares) ddlares) ddlares) (PI= S/Q % 100)
6.0037% $25.22 $24.30 $20.92 96.4
2.4103 10.12 10.24 0.12 101.2
4.6401 19.49 17.77 21.72 91.2
4.9764 20.90 20.43 20.47 97.8
2.1114 8.87 6.74 22.13 ~76.0
20.1419% $84.60 $79.48 $25.12 94.0
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FIGURA 5.19
Territorios de
ventas de la
Compafiia XYZ
en Wisconsin

competidor importante intenté mejorar su posicion en el norte central mediante una combinacion de
mucha publicidad y descuentos para estos productos. El problema no fue tan claro en otros territo-
rios porque las ventas de otros productos compensaron la falta de ventas de cafeteras y licuadoras/
batidoras/procesadores de alimentos. Los otros productos colocados por Hutchins no compensan el
deéficit. La situacion se agravo debido a la desaceleracién econémica de la industria metalmecénica,
un usuario muy grande de la zona de Milwaukee.

El principio del iceberg

De acuerdo con el analisis de las ventas, el problema no es Hutchins, sino la situacién especial-
mente competitiva de la region del centro-norte. La situacion no habria salido a la luz sin este
analisis detallado. EI ejemplo anterior ilustra un principio muy importante: que las cifras agregadas
muchas veces son engafiosas. Otro principio es que los problemas pequefios y visibles suelen ser
sintoma de problemas grandes, invisibles. Este fendmeno ha sido relacionado con un témpano; se le
llama principio del iceberg porque sélo alrededor de 10% de su masa sobresale del agua (en forma
analoga a un problema); 90% restante del hielo estd bajo la superficie (como ocurre con el pro-
blema real), y no siempre esta justo debajo de la punta. La parte sumergida es muy peligrosa para
los barcos. Lo mismo ocurre con muchos datos acerca de las ventas, el marketing y los negocios.
Los sintomas visibles muchas veces ocultan problemas reales.

Un negocio tipico se dedica a muchas actividades variadas y recaba grandes volimenes de datos
que las sustentan. Por lo tanto, es muy frecuente que las dificultades o los problemas de un area
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FIGURA 5.20 Ventas de la Compariia XYZ en el distrito de Wisconsin, por representante

Representante
para la zona

1. T. Tate
2. T.Bir

3. C. Holzem
4. A. Elliott

5. P. Martin
6. J. Campbell
7. L. Hutchins
8. B. Lessner

Total Wisconsin

IPA Ventas Diferencia indice de
(porcentaje Cuota de ventas (miles de (miles de desempefio
para E.U.) (miles de ddlares) dolares) ddlares) (PI=5/Q % 100)
0.0953% S 400.2 S 392.6 S 27.6 98.1
0.1332 559.4 501.0 258.4 89.6
0.1325 556.5 512.4 244.1 92.1
0.2021 848.8 768.7 280.1 90.6
0.2596 1090.3 969.3 2121.0 88.9
0.3384 1421.3 1340.3 281.0 94.3
0.6975 2929.5 1285.0 21 644.5 43.9
0.2528 1061.8 970.5 291.3 91.4
2.1114% $8 867.8 $6739.8 $22128.0 76.0

no se vean. El gerente de ventas del ejemplo habria sucumbido a una percepcién equivocada si se
hubiera detenido en el analisis original de las ventas agregadas que se presenté en la figura 5.17.
En ese punto todo daba la impresion de que habia calma y tranquilidad en la superficie, pero un
examen mas detallado reveld que habia dificultades en un nivel méas profundo, con aristas filosas
que seguirian impidiendo los resultados 6ptimos del negocio si no se hubieran atendido correcta-
mente. Los encargados de analizar la informacion recabada deben tener sumo cuidado de que los
resimenes que elaboren a base de agregar datos y promediarlos no oculten mas de lo que revelan.

El principio del iceberg se puede generalizar. La regla del 80:20, o la razén de la concentracion
que se explico antes, es una manifestacion de ello. Muchas veces, la concentracion de las ventas
en ciertos territorios, productos o clientes oculta debilidades especificas. Mas de una compaiiia ha
mostrado un total de ventas satisfactorio, pero a la hora de subdividirlo en territorios, clientes y
productos ha descubierto serias debilidades.

El analisis anterior de las ventas también ejemplifica con claridad la diferencia entre uno simple
de las ventas y uno comparativo de ellas, asi como las ventajas de este Gltimo. EI examen simple
de las ventas crudas se habria centrado en los datos crudos de la figura 5.17; no habria analizado
las diferencias de la cuota. De hecho, dicho analisis probablemente no habria generado una inves-
tigacion detallada de la regidn del noreste-centro porque las ventas en ella fueron mucho més altas
que en ninguna otra. No obstante, la comparacidn con la cuota resalté que el potencial de la regién
también era superior al de cualquier otra y que la empresa no estaba obteniendo su parte correspon-
diente. El analisis comparativo propicié una investigacion mas a fondo y aisl6 el motivo principal
por el cual fallaron las ventas. La ejecucion del proceso dependié de la posibilidad de contar con
las cuotas de las ventas a pequefia escala. Si éstas no hubieran sido desglosadas por cliente, por
producto y por vendedor, el problema jamés habria salido a la luz.

FIGURA 5.21 Ventas de Hutchins por producto

indice de
Cuota de desempefio

Producto ventas Ventas Diferencia (PI=5/Q x 100)
Abrelatas/afiladores de cuchillos S 212 000 S 124500 S —87500 58.7
Tostadores 468 000 237 000 —231 000 50.6
Cafeteras 627 000 176 000 —451 000 28.1
Licuadoras/batidoras/procesadores 604 000 159 200 —444 800 26.4

de alimentos
Asadores/freidoras eléctricas 573 000 340 000 —233 000 59.3
Otros (cuchillos eléctricos/aparatos palome-

ros/planchas eléctricas, etc) 445 500 248 300 —197 200 55.7

Total $2 929 500 $1 285 000 $—1 644 500 43.9
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En ocasiones es dificil generar cuotas asi de pequefias. En el ejemplo en cuestion fue posible
hacerlo debido a que existian estadisticas geogréaficas detalladas en el IPA. En situaciones en las
que se requieren usar otros datos, éstos tienen que estar disponibles por zona geogréfica pequefia.
Esto explica por qué los temas de la planeacién y la evaluacion de las ventas estan verdaderamente
entrelazados. Al disefiar los territorios y las cuotas de ventas hay que tener en mente los aspectos de
la evaluacion y las comparaciones que se necesitan.

El principio de aislar y aumentar

Otro concepto que ilustra el ejemplo es el principio de aislar y aumentar, en cuyo caso se identifican
las discrepancias mas significativas entre la realidad y el parametro y, a partir del cual se examinan
con detalle, es decir se amplian. A continuacion se analizan los detalles que revela la ampliacion y
se vuelven a aislar y a ampliar las discrepancias mas significativas. Se sigue con el proceso hasta
que sea posible aislar los problemas “reales”. En el ejemplo, los siguientes temas fueron aislados y
ampliados a la vez: la region del noreste-centro, el distrito de Wisconsin, las ventas de Hutchins por
producto, y las ventas de Hutchins por producto y por cliente.

Una alternativa habria sido que de inicio se pusieran a disposicion del gerente de ventas enormes
cantidades de datos. Por ejemplo, desde un principio el sistema de informacion podria haber propor-
cionado al gerente de ventas las tabulaciones detalladas de las ventas realizadas de cada producto
a cada cliente por cada vendedor. Probablemente no habria empleado esta tabulacion debido a su
tamafio y al tiempo que tardaria en descifrar su contenido. El principio de aislar y ampliar hace que
la tarea tenga dimensiones manejables. El gerente localiza rapidamente los problemas al enfocarse
en las excepciones sustanciales que se desvian del parametro y asi consigue concentrarse con mas
eficiencia en una cura eficaz.

También es conveniente aplicar el principio para aislar desempefios excepcionales, debido a las
pistas que ello proporciona respecto de lo que la compafiia esta haciendo bien. Si se investiga por
qué la region del sudeste-centro estuvo 5.1% por arriba de su cuota, cuando toda la compafiia s6lo
se coloco 0.3% por arriba de ella, tal vez se encuentren estrategias efectivas para la competencia 'y
se identifiquen las mejores practicas que valga la pena duplicar en otras unidades de ventas.

El principio de aislar y ampliar supone que el sistema de informacion de la compaifiia puede
presentar los datos de las ventas en forma jerarquizada. En el ejemplo, el gerente pudo obtener datos
desglosados por clientes, por producto, representante de ventas, distrito y region. Los desgloses se
parecen a un arbol: las ventas totales para Estados Unidos son el tronco, las regiones son las ramas
principales, los distritos las siguientes y asi sucesivamente. Es mas, cualquier combinacion de estas
ramas es posible. Por ejemplo, hacer un estudio por producto y territorio, o por cliente y producto.
Estos tipos alternativos de analisis también son muy productivos, y representan una forma simple
de categorizar los datos de ventas. La simple tabulacion de las ventas por producto, por ejemplo,
sirve para mostrar las fortalezas de la linea de bienes que elabora la empresa. Asimismo, la sola
tabulacion de las ventas por categorias principales de los clientes muchas veces proporciona infor-
macion acerca de las fuerzas de la compafiia en el mercado. Recuerde que estos andlisis de las
ventas son diagnosticos y no reglas de decisiones. No sefialan al gerente qué debe hacer, sino sélo le
ofrecen pistas sobre las causas de los problemas. Ademas, sélo son una parte de toda la historia.

Resumen

Se ha visto que los gerentes de ventas desempefian un papel vital en el proceso de emplear y generar
informacion. Los prondsticos, las cuotas, los territorios y los analisis de las ventas realizados con el
liderazgo de los gerentes abarcan casi todos los otros aspectos de las operaciones de una empresa.
Su eficiencia para desempefiar la administracion de la informacion afecta aspectos del éxito de la
compafiia en muchos niveles; asimismo, su capacidad para aprovechar la informacion con eficacia
en su trabajo se refleja en diversos resultados, desde la rentabilidad que producen los planes del
marketing estratégico cuando un pronostico resulta acertado, pasando por la satisfaccion de un
cliente cuando el disefio del territorio de ventas permite cubrirlo correctamente, hasta los premios
adjudicados al vendedor por alcanzar su cuota.
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Debido a estas repercusiones, los gerentes de ventas tienen un interés claro en ser tan eficientes
como sea posible en la administracién de la informacion. Mientras mayor sea su dominio de estas
facetas importantes de su cargo, mayor sera no s6lo su éxito profesional sino también el de la

empresa y sus vendedores.

Términos potencial del mercado analisis de series temporales destacamento de la fuerza de
clave potencial de las ventas promedio movedizo ventas
prondstico de ventas uniformidad exponencial método del desglose
cuotas de ventas desglose método de la carga de trabajo
métodos subjetivos para analisis estadistico de la demanda  método incremental
elaborar pronésticos planeacion basada en analisis de las cuentas
expectativas del usuario escenarios analisis de las ventas
compuesto mixto de la fuerza de North American Industry principio del 80:20
ventas Classification System planeacion de los recursos de
opinion de un jurado de ejecutivos  (NAICS) la empresa (PRE)
técnica Delfos cuotas por volumen de ventas  indice del poder adquisitivo
métodos objetivos para cuotas por actividades (IPA)
elaborar pronésticos cuotas financieras principio del iceberg
prueba de mercado aislar y aumentar
Preguntas 1. Un problema comun que enfrentan las personas encargadas de elaborar los pronésticos de ven-

tas es “convencer” de sus prondsticos a otros, por ejemplo, a los vicepresidentes de Marketing,
Produccién y Recursos Humanos y al director general o al de finanzas. Estos departamentos
titubean a la hora de recurrir a estimaciones cuyas implicaciones serian mayores —sobre todo si
estan equivocados— en su area funcional. ;Qué pueden hacer los encargados de los prondésticos
de ventas para convencer mejor de sus resultados a la gerencia? ;Qué lineamientos para elaborar
prondsticos deben seguir para elevar sus resultados?

2. Una encuesta aplicada a empresas mercantiles locales para saber como pronostican las ventas
obtendra diversas respuestas. Algunas diran que no emplean ninguna formalmente. Usted sabe
gue seguramente estan usando un enfoque, sin importar cuan libremente definido esté. ;Como
sabe usted que una empresa mercantil realiza prondésticos de sus ventas? ;Qué implicaciones
tendria no hacerlo?

3. En el caso de los productos siguientes, sefiale cudl o cuales factores usaria usted para calcular el
potencial del mercado:

para analizar

a) Yogurt Yoplait

b) Relojes Rolex

¢) Computadoras personales Dell

d) Podadoras de césped eléctricas Toro
e) Raquetas para racquetball Ektelon
f) Corbatas de disefiador Nicole Miller
g) Relojes SWATCH

h) Tylenol

i) Cosmeéticos Mary Kay

4. Para calcular el potencial de mercado de la division de tractores para jardin de M-F Implement
Co., Mark Haynes, el estadistico, estimo la siguiente relacién mediante analisis de regresion:
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10.

Y =a+bX + bX, + b3X3 + b, X,

donde

Y = ventas de unidades de tractores para jardin en Estados Unidos.
X1 = ndmero de casas unifamiliares

X, = ingreso personal disponible

X5 = indice de precios de los alimentos

X, = tamafo de la familia

Con los datos correspondientes a 2002-2008, se obtuvo R2 = 65.0. ;Se debe emplear este méto-
do para pronosticar el potencial del mercado?

Miracle Foods piensa introducir una nueva harina preparada para hacer pasteles. Se propuso un
indice corolario para calcular el potencial de los territorios. El indice contiene varios factores,
como el ingreso, la poblacion y las ventas minoristas de alimentos. ¢Puede usted justificar estos
factores? ¢ Tiene sentido recurrir a los datos de las ventas minoristas de alimentos ? (Esto Gltimo
significaria que las ventas de los pasteles estan en funcion de las de alimentos.)

Cada vendedor debe calcular, una vez al trimestre, al semestre o al afio, el potencial de compra
de cada cuenta, respecto de cada producto o linea de productos importantes. Esta peticion por lo
general desata el panico entre la fuerza de ventas. ;Qué metas es posible alcanzar si se le pide
que participe en los prondsticos de ventas? ¢Cuales son las posibles desventajas, en caso de
haberlas? ;Como se podrian superar?

Casi todos los gerentes de ventas titubean a la hora de modificar sus territorios, a no ser que
se vean obligados por las circunstancias. Tampoco les gusta hacer cambios importantes en el
paquete de compensaciones de ventas. Por otra parte, reasignar a los vendedores de un territorio
a otro es algo bastante comun y, con frecuencia, refleja una especie de promocién. Un experto
afirma que si la fuerza de ventas de una compafiia conoce la zona demasiado bien, los territorios
deben reasignarse. ¢Cuéles son los pros y los contras de este enfoque? ;Qué factores relaciona-
dos con el vendedor, la compafiia y el contexto externo suelen llevar a las compafiias a reasignar
una zona de ventas?

En este capitulo se describe el proceso que debe seguirse para determinar los territorios. Una
vez definidos, en ocasiones ocurren cambios que piden su realineacion. ;Qué cambios indican
la necesidad de una realineacion? ¢Qué proceso seguiria usted para llevarla a cabo? ¢Cémo
implantaria los cambios?

En el caso tipico, administrar por excepcion implica un analisis minucioso de las situaciones por
debajo de la media. Sélo se analiza a los representantes que no han cumplido con los objetivos,
a los productos que no se han vendido conforme a las expectativas y a los clientes que no han
comprado los productos como se pronosticd, a fin de determinar las medidas correctivas. ;Qué
argumentos presentaria usted para realizar un analisis detallado de las situaciones contrarias, por
encima de la media?

En la actualidad los datos generados por los lectores opticos en las cajas de salida de los super-
mercados se emplean con mucha mayor frecuencia para el analisis de las ventas. Una compafiia
ha reclutado a familias de todo Estados Unidos para que participen en un estudio del tipo de
grupo de expertos. Cuando el comprador entra en el carril de la salida, debe entregar al empleado
una tarjeta de plastico que se pasa por ese dispositivo electrénico. Todos los articulos que ha
adquirido y pasan por el lector quedan registrados en su diario. Oscar Mayer, con domicilio en
Wisconsin y productor de productos de carne, pavo y pescado, ha empleado distintas campafias
publicitarias en varios mercados. Analiza los datos registrados para determinar cudl campafia
publicitaria ha tenido mas éxito. ;De qué otra manera podrian él y otros fabricantes aprovechar
los datos obtenidos por medio de los lectores 6pticos?, ¢qué valor tendrian para vendedores de
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una compafia como Oscar Mayer?, ¢y para los vendedores minoristas de alimentos? ¢ Qué otras
industrias se beneficiarian con este tipo de datos?

11. Recall Computer Co. tiene seis territorios, cada uno de los cuales corresponde a un vendedor.
Después de grandes planes, la compafiia ha determinado cudles son los porcentajes del total de
ventas de la compafiia que se espera que cada territorio alcance para 2008:

Territorio 1 27% Territorio 4 12%
Territorio 2 15% Territorio 5 20%
Territorio 3 18% Territorio 6 8%

La empresa empleara estas cifras como parametro para comparar las ventas reales de cada re-
presentante de ventas para 2008. Ha proyectado ventas por 18500000 d6lares para 2008. Con
el indice del desempefio, determine cuél fue el territorio que tuvo el mejor papel, suponiendo
que las ventas reales registradas en cada territorio en 2008, fueron por 5425000, 3205000,
3710000, 2400000, 3900000 y 2000000 dolares, respectivamente, para los territorios 1 al 6.

12. Al planear un sistema para el analisis de las ventas, se debe considerar que siempre varia la
informacion que necesitan un gerente distrital de ventas, un gerente regional de ventas y un ge-
rente nacional de ventas. Presente ejemplos concretos de como ocurre lo anterior.

Ralph Dickerson sabia que se necesitaba un ajuste. En mas de 20 afios con Bright Right Plastics
habia visto muchos cambios y, como director de ventas de la empresa, habia iniciado muchos por su
cuenta. Ahora Ralph sabia que tendria que evaluar el sistema de cuotas que habia estado vigente en
Bright Right desde hace mas de 15 afios.

Hace tiempo se reviso el sistema para que la fuerza de ventas se concentrara en metas financieras,
sobre todo en volumen de ventas. En ese momento, el negocio estaba lento y la direccidn queria que
se impulsaran las ventas de la empresa. Esto funciond, pues la empresa prosperé y alcanzo a gozar
de un gran éxito. Al vender a grandes ferreterias, la compafiia se gano la reputacion de ser un buen
proveedor de juntas y uniones de plastico en la industria de plomeria al menudeo. Al mismo tiempo,
muchos aspectos del ambiente comercial cambiaron desde la dltima revision del sistema de cuotas.
Lo més notable fue que los competidores foraneos ofrecieron precios competitivos y mejor servicio.
Varios de los antiguos competidores de Bright Right tuvieron que cerrar, y Ralph sabia que parte
del problema era el sistema de cuotas vigente en la empresa.

En esencia, el sistema de cuotas se basaba en volumen de ventas. Después, evolucion6 a uno
centrado en venta de unidades. Esto implicaba un complejo plan que permitia a cada vendedor
establecer metas de unidades vendidas por cada producto perteneciente al amplio inventario de
la compafiia. La direccion consideraba que las cuotas eran un elemento basico de su planeacion
estratégica. Al mismo tiempo, se empleaban como herramientas motivacionales para la fuerza de
ventas. Cada cuota general se establecia elevada, pero el vendedor elaboraba cuotas individuales
por producto con base en las necesidades de su cliente.

El problema, segin Ralph, era que los clientes querian una mayor coordinacion y apoyo de sus
proveedores. Especificamente, los clientes como Home Depot y Lowe’s deseaban que les ofrecie-
ran demostraciones del producto a su propia fuerza de ventas y que también ayudasen a acomodar-
los para su exposicion. Ralph ya habia escuchado quejas de que a los vendedores de Bright Right
les interesaban menos estas actividades que a los de otras empresas. Por desgracia, las habia oido
durante varios afios y le preocupaba que estuviesen perdiendo negocios, 0 que pronto ocurriera
esto.

Se sentd en su oficina para pensar en qué acciones tomaria. El director general de la empresa
programo una junta para mafiana con el fin de comentar este asunto, y espera que Ralph le dé algu-
nas soluciones.
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Representacion
de papeles:
Blue Tern
Mills-B

Preguntas
1. ;Cuadles son las ventajas y desventajas del sistema de cuotas basado en el volumen de ventas?
2. ¢Cuales son las ventajas y desventajas del sistema de cuotas basado en actividades?

3. ¢Qué sistema de cuotas recomendaria usted que Ralph presentara al director general, y por qué?
¢Qué retos enfrentaria Ralph al poner en marcha su recomendacion?

Situacion
Esta situacion es la continuacion de la representacion de papeles del capitulo 4. Regrese y lea esa
actividad y sus apuntes para recordar el escenario.

Agnes, Alan y Penny ya celebraron su junta y propusieron un nuevo modelo de organizacion
para la fuerza de ventas de Blue Tern Mills, tras adquirir la linea de productos saludables de grano
Hello. Es hora de comenzar el proceso de elaborar un prondstico de ventas para el primer afio de
operacidn de las empresas combinadas. Con este fin, Agnes programa otra junta en la que estén los
tres, dentro de unas semanas.

Como adelanto de la reunion, pide que cada persona acuda preparada con un conjunto de notas
en el que enlisten sus propuestas de combinacion de métodos de prondstico, junto con las razones
por las cuales deben formar parte del modelo final con que se determine este calculo del primer afio.
Cuando prepare estas notas, no olvide que en especial el primer afio de este prondstico es compli-
cado porque no sera facil determinar por adelantado el efecto completo de la transicion de la linea
Hello de los representantes del fabricante a la propia fuerza de ventas de Blue Tern, con el nuevo
modelo de organizacion que ya elabord. Sin duda, deben aplicarse multiples métodos de prondstico
para tomar una decision de prondstico final, y la informacion tendra que verificarse y emplearse con
eficacia por ambas empresas.

El propésito de la reunion es establecer los métodos para elaborar el pronéstico del primer afio,
justificarlos y enlistar la informacidn necesaria, asi como la fuente de dicha informacion.

Personajes de la representacion:
Agnes Klondyke, gerente de ventas nacionales de Blue Tern Mills
Alan Knorr, gerente de ventas de la costa oeste de Blue Tern Mills

Penny Pugsley, actual directora de ventas de Hello Healthy Grain Foods y pronto gerente de
ventas de la costa este de Blue Tern Mills; observe que el trabajo de Penny ha sido supervisar su red
de representantes del fabricante (Hello no tiene una fuerza de ventas propia).

Actividad

En grupos de tres, cada estudiante debe representar a uno de los personajes; no importa el género.
Antes de representar la junta entre Agnes, Alan y Penny, trabajen por separado en la informacidn re-
querida: sus ideas para los métodos de elaboracion del pronostico del primer afo, la justificacion de
dichos métodos, la informacion necesaria para impulsar sus métodos elegidos y la fuente de dicha
informacion. Después lleven a cabo la reunidn. Compartan sus ideas, y sobre todo comenten tanto
los puntos favorables como los desfavorables de los modelos de prondstico propuestos. Tras la
discusion, lleguen a un acuerdo sobre la mejor mezcla de modelos de pronéstico, dada la situacion
Unica del primer afio de la adquisicion, y especifiquen la informacion necesaria y su fuente. Observe
que no se trata de elaborar un pronostico en la junta, sino tan sélo de decidir los modelos para hacer-
lo, y aportar la informacién necesaria.
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Lasting Impressions es una pequefia empresa de Orlando, Florida, que ofrece soluciones de mar-
keting de exhibicion para clientes de todos tamafios. Propone a sus clientes disefiar un plan de
exhibicion de principio a fin, que incluye la elaboracién de un plan de marketing y una estrategia de
marca para antes y después del acto, la creacion de la tienda de exhibicion y los materiales de apoyo
correspondientes, el empaque y envio de todos las cuestiones promocionales, asi como servicios de
capacitacién para atender el puesto de la exhibicion.

Fundada por su director general, Rajiv Dembla, en 1996, la empresa centra sus propios esfuer-
zos de venta en clientes dentro del estado de Florida, y tiene un equipo de cuatro ejecutivos de
cuenta—Mary Beth, Suzanne, Franco y Syl— que fungen como los vendedores de la organizacion.
Rajiv cuenta con el mismo disefio de territorios de venta desde hace varios afios, en el cual divide el
estado geograficamente en cuatro regiones de igual tamafio, y los ejecutivos de cuenta son respon-
sables de las ciudades en sus respectivas regiones.

Rajiv no es un gerente muy cuantitativo por naturaleza, pero si reconoce la necesidad de con-
tar con un prondstico de ventas para el afio fiscal 2008-2009. Emple6 el método compuesto de la
fuerza de ventas al preguntar a sus ejecutivos de cuenta cuanto esperaban vender el afio siguiente
y después sumar esos calculos. Esta método funcion6 en el pasado para la empresa, pero a Rajiv le
preocupa que Syl actle segun el dicho de marketing “promete poco y entrega mucho”, para que asi
bajen sus expectativas de venta y por ende sus cuotas. Para asegurarse, Rajiv también determind su
pronostico a partir de un promedio movil de las ventas de los cuatro afios anteriores (vea la tabla FY
2008-2009 Ventas pronosticadas y cuotas).

Con base en un promedio de estos dos prondsticos de ventas, Rajiv elabor6 la cuota de ventas
anual de cada ejecutivo de cuenta. Como suele hacerlo, mantuvo las cuotas tan simples como fue
posible (con base en los dolares que entraron en la empresa a partir de las ventas) y las igualé para
cada ejecutivo. Para asegurar que su equipo de ventas sea agresivo, establecié las cuotas un poco
mas altas que las ventas pronosticadas. Como motivacion adicional, Rajiv determind 25% de la
compensacion de cada ejecutivo de cuenta en forma de bono por alcanzar o exceder las cuotas de
volumen de ventas.

John Cook, asistente ejecutivo de Rajiv, es mas perceptivo que éste a las necesidades del per-
sonal y suele ser con quien se expresan de manera mas franca. Mary Beth se queja con él en pri-
vado: “Este sistema de cuotas no me recompensa, de hecho me castiga, por hacer lo que mejor hago,
que es entablar relaciones con los clientes mediante consultas personales, realizar demostraciones
de campo y asistir a las exhibiciones para asegurarme de que todo transcurra sin problemas”. A
ella le parecen muy valiosas estas actividades para atender al cliente y mantener el flujo de trabajo
constante en el largo plazo, aunque no necesariamente se genere volumen de transacciones en el
corto plazo.

Entre tanto, Suzanne le comenta a John: “No tengo problema con las cuotas porque en mi te-
rritorio esta Orlando, la sede. Conozco todos los negocios alli y no me cuesta trabajo”. Por otra
parte, Franco acude molesto con él. En su region esta Tallahassee, Pensacola y el resto de la provin-
cia de Florida, que es mas rural, queda mas lejos de las oficinas centrales y tiene menos negocios.
Como resultado, afirma: “jMe tocé lo peor! No puedo cumplir con estas cuotas injustas”.

Syl le comenta a John: “A veces tengo el mismo problema para generar ventas en mi territorio
del centro-norte de Florida porque hay menos ciudades grandes, pero no me preocupa”, le confia
con una sonrisa, “recomiendo articulos y servicios de exhibicidn mas caros a mis clientes al final
del afio fiscal para aumentar mis ventas de corto plazo. Y si necesito mas ventas para cumplir con
mi cuota, s6lo efectlio una contabilidad creativa y registro cifras de ventas para este afio que deben
llegar a principios del siguiente. Nunca falla”.

John esté en un predicamento. Suele mantener confidenciales las quejas del personal, pero esta
vez cree que necesita contarle a Rajiv que no todo esta bien en Lasting Impressions.
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FY 2008-2009 Ventas pronosticadas y cuotas

Ejecutivo de cuenta Ventas pronosticadas Cuota
Mary Beth $180 000 $200 000
Suzanne 180 000 200 000
Franco 180 000 200 000
Syl 180 000 200 000
Total $720 000 $800 000

Preguntas

1. Con base en estos hechos, evalle el disefio de territorios de Rajiv. ¢Qué otra unidad de control
basico puede usar Rajiv en lugar de las ciudades? ;Por qué?

2. ¢Qué otros métodos de prondstico debié emplear Rajiv ademas del promedio mévil compuesto
de la fuerza de ventas? ;Por qué?

3. ¢Qué tipo de cuotas de ventas usé Rajiv? ¢ Establecio el nivel adecuado de cuotas? ¢Por qué?
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Caso 1.1
La compaiia vitivinicola Valley

Pat Waller, contratado recientemente como gerente de ven-
tas de la division de cadenas de la zona de San Francisco,
se quejaba de todos los problemas que habia heredado. A
pesar de los resultados positivos de las ventas en esa zona,
la rotacion de personal era tanta que no entendia como éstas
habian logrado aumentar en los Gltimos afios. Le llamaba
la atencion que el representante de ventas promedio hubie-
ra durado en la division de San Francisco de la compafiia
vitivinicola Valley tan s6lo siete meses y que la rotacion de
la fuerza de ventas rondara el 100% al afio. En realidad sélo
un representante tenia una experiencia de mas de dos afios.
Waller habia oido decir que la elevada rotacion era un pro-
blema que afectaba a estas compafiias en todo el pais, pero
jamas supuso que encontraria estas cifras en San Francisco.
Waller es jefe de dos gerentes de area, quienes, a su vez,
dirigen a nueve gerentes de distrito. Estos supervisan a cinco
0 seis representantes de ventas (en la division de San Fran-
cisco hay cerca de 50). Cada afio, la empresa contrata a alre-
dedor de 50 representantes de ventas nuevos, pero el tama-
fio de la fuerza de ventas permanece relativamente constante.
Waller sabia que la creciente competencia en el mercado no
permitiria aumentar con facilidad las ventas en el futuro. El
problema de la rotacion requeria atencién inmediata.

LA COMPANIA

La vitivinicola Valley, constituida en 1933 en Napa, Califor-
nia, es la compafiia estadounidense que produce mayor can-
tidad de vino. Aungue empez6 con una inversion de tan solo
7 500 dolares al terminar el periodo de prohibicion, ahora
es lider en la produccion de vinos de precio bajo y calidad
consistente. Algunas de las marcas preferidas son Santo Rey
y Valley en vinos de mesa de primera; Astral en blancos;
el brandy Valley y, en fecha reciente, los coolers de vino
Cool Valley. Al igual que casi todas las demas vitivinicolas,
Valley produce un jerez fuerte, de baja graduacion, cono-
cido popularmente como “Sneaky Pete” (Pete el tramposo).
Este producto agrada en un nicho pequefio del mercado y
casi no cuenta con apoyo de marketing. El nombre de Valley
ni siquiera aparece en la etiqueta, pero ésta es una practica
que también siguen otras empresas del ramo. Los nombres
de marca de este producto de baja categoria son Snake-Eye,
20/20 y Acey-Deucy. Valley también embotella una linea de

Fuente: Neil M. Ford, 2007.

vinos espumosos que nunca ha tenido demasiadas ventas.
Las marcas de esta division son California Dream y Mile-
High. Valley vende al afio méas de 40% de todo el vino que
se produce en Estados Unidos.

Valley también es una de las compafiias de capital pri-
vado méas grandes de ese pais. Por ello, no estd obligada a
revelar su informacién financiera; no obstante, analistas
financieros especializados en la industria de vinos y licores
creen que las ventas correspondientes a 2007 superaron 1.5
mil millones de ddlares. Entre los diversos productores de
vino y licores, esta compafiia tiene fama de ser la mejor
administrada y la méas innovadora.

El colosal crecimiento de Valley y su enorme éxito se
deben a dos factores. Como ya se menciond, produce bebi-
das de calidad consistente a precios relativamente bajos. En
segundo lugar, hay quienes consideran que la fuerza de ven-
tas de Valley, que aplica la estrategia de empujar, es la mas
activa e innovadora de la industria. El gerente de una lico-
rerfa de San Francisco dice: “Dé la espalda tan s6lo durante
un segundo a un representante de ventas de Valley y éste
habra convertido su tienda en un almacén de esta marca”.
Carl Roman, conocido por su éxito y enorme pasion por los
detalles, dirige la fuerza de ventas.

La empresa que nos ocupa hace llegar sus productos a
todo el pais por medio de distribuidoras de vinos, licores y
cerveza que se localizan en zonas urbanas. Valley es duefia
de aproximadamente 50% de estas distribuidoras, que en
su mayoria son las mas grandes y rentables. Los represen-
tantes que trabajan en la calle visitan a los mayoristas de
vinos y licores que no pertenecen a la compafiia a lo largo de
todo Estados Unidos. Valley emplea un sistema de cuentas
importantes, que exige que los representantes visiten las ofi-
cinas centrales de las grandes cadenas de tiendas.

El tipo de organizacion de la division de San Francisco
es la comun, sobre todo en las zonas del mercado donde Va-
Iley posee una distribuidora. Tiene tres grupos de ventas. El
primero visita las licorerias y los bares. Los vendedores de
carrera dominan en este grupo Yy, por lo general, son perso-
nas mayores; reciben una comision directa de 6% sobre las
ventas. La mayoria (95%) son hombres. El segundo grupo
visita restaurantes, clubes, hoteles y moteles, y esta confor-
mado predominantemente por personal femenino; recibe
un sueldo directo (entre 39 532 y 46 233 ddlares) mas un
automovil de la compafiia. El tercero es la division de las
cadenas de tiendas, la cual esta integrada casi en su totalidad
(99%) por hombres. Este grupo recibe sueldo directo méas
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FIGURA 1 Divisién de San Francisco: organigrama de la division de cadenas de tiendas

(diciembre de 2006)
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FIGURA 2 Division de San Francisco: organigrama de la division de cadenas de tiendas
(enero de 2007)
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un automovil y un bono anual; sus ingresos son de 45563

a 52263 ddlares. La compafiia considera que el grupo de
las cadenas de tiendas es la principal fuente de sus futuros

gerentes de ventas.

La organizacion de ventas de la division de cadenas de
tiendas de San Francisco ha tenido infinidad de cambios.
Antes, la compafiia tenia una division de vinos y una de

coolers (figura 1). A principios de 2007, Carl Roman modi-
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FIGURA 3 Division de San Francisco: organigrama de la division de cadenas de tiendas

(junio de 2007)
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fico la estructura y cre6 una divisién de lineas de productos,
que reflejaba los productos de primera y los del afio. En la
division de los de primera estaban los vinos Valley, los aper-
itivos y los blancos Astral. La division de productos del afio
se dedicaba los vinos Estate, los Santo Rey, la linea Cool
Valley de coolers y el brandy Valley (figura 2). En menos
de seis meses, Carl Roman llevé a cabo otra modificacion
que reflejaba la importancia de los clientes principales, los
cuales se clasificaron como cuentas importantes (figura
3). Los representantes de ventas que visitaban las cuentas
importantes representaban toda la linea de vinos y licores de
Valley. La division de San Francisco se encarga de vender
en todas las casas matrices de las grandes cadenas de tien-
das, como Safeway, Albertson’s y Cala Foods.

Las decisiones futuras de la integracién estan en funcion
de lo bien que el distribuidor independiente cubra el mer-
cado y de la medida del potencial del mercado. Carl Roman
llevaba tiempo preocupado por el desempefio de las ventas
en las cadenas de tiendas de la zona de San Francisco. La
distribuidora anterior asignaba a 15 representantes de ven-
tas para que visitaran los establecimientos de las cadenas y
no habia aceptado la peticién de Valley para que aumentara
la fuerza de ventas, entre 30 y 35 representantes. Cuando
la vitivinicola Valley comprd la distribuidora de San Fran-
cisco, sus ventas se elevaron considerablemente, sobre todo
debido a que una mayor cantidad de representantes (que
aumentaron de 15 a 50) visitaban las tiendas de las cadenas.
Cuando Valley comprd la distribuidora no conservo a nin-
guno de los 15 que habian trabajado para ella.

El proceso de compras en las cuentas de las cadenas
grandes es estandar. Cada representante esta encargado de
determinadas tiendas, de entre todas las cadenas importantes.
Por consiguiente, visita tiendas de Safeway, Albertson’s y
Cala. El total de establecimientos constituye su territorio.

El representante de ventas debe cubrir las cuotas men-
suales de exhibicion de cajas establecidas para cada linea de
productos. Por ejemplo, en un mes cualquiera es responsa-
ble de que se muestren 50 cajas de vino Santo Rey de 1.5
y 4 litros. En el mes siguiente, podria tener una cuota de
exhibicién de 50 cajas de Santo Rey, de 3 litros. Este patron
se repite a lo largo de todo el afio. En la figura 4 se presentan
los esquemas de las cuotas mensuales segln los resultados
obtenidos en diversas exhibiciones, y la medida del pro-
blema de la rotacion de personal.

Los representantes de ventas visitan al gerente de la
tienda o al encargado de vinos, y llevan hojas de ventas
preparadas con anterioridad. A continuacion, el gerente o el
encargado deben colocar el pedido de las bebidas desde el
almacén de la cadena.

El representante de ventas es el encargado de toda la
comercializacion, el servicio y cualquier otro asunto rela-
cionado con la vitivinicola Valley que se necesite en el esta-
blecimiento de la cadena.

Hay muchos rumores acerca de la actitud de empuje de
los representantes de ventas de la industria de los vinos y
licores, especialmente de los de Valley, quienes han sido
acusados de cambiar de lugar las cajas de exhibicion y los
productos de la competencia para conseguir el mejor espa-
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FIGURA 4 Cajas en exhibicion: cuota versus resultados reales por representante de ventas
Producto: Cool Valley
Tienda: Safeway 711
Mes E F M A M J J A S o N D E F M A M J J A S
Cuota 40 15 40 75 75 100 125 125 75 25 25 40 40 0 50 75 100 110 125 125 115
Mike Fisk 28 15 32 50 0 0 (despedido)
Tom Rhea 22 45 39 25 30 27 0 45 62 94 94 96 100 120 70
Producto: Santo Rey
Tienda: Albertson 42
Mes B F M A M J J A S (0] N D B F M A M J J A S
Cuota 30 0 75 0 75 0 60 0 80 O 9 0 30 0 75 0 75 0 60 0 80
Stan Smith 0 0 12 0 50 O 60 (despedido)
John Mahorn 0 21 0 28 (despedido)
Steve Anderson 0O 18 42 0 O (despedido)
Neil Johnson 50 0 50 0 85
Producto: Valley Wines
Tienda: Cala 572
Mes E F M A M J J A S (e} N D E F M A M J J A S
Cuota 50 0 60 0 75 0 50 0 80 O 9 0 50 0 60 O 75 0 50 0 80
Paul Barling 30 0 27 0 60 0 45 0 45 0 50 O (despedido)

Mark Beringer

33 0 45 0 50 0 50 0 75

cio para los vinos de Valley. A los representantes de ventas
de otras vitivinicolas les molesta el “animo competitivo” de
los representantes de Valley, que también han sido acusados
de usar tacticas como rociar fijadores de cabello en las cajas
de exhibicion y las botellas de la competencia para que acu-
mulen polvo y asi desalentar su compra.

La preocupacién de Waller respecto del problema de la
rotacion de personal le llevé a una serie de conclusiones. En
primer término, los costos del reclutamiento y la capacitacion
sumaban cerca de 30 000 ddlares al afio por representante.
Waller sabia que si se reducia la rotacion, la rentabilidad de
lavitivinicola Valley y de la division de San Francisco mejo-
raria. En segundo lugar, Waller creia que las ventas también
crecerian. La cifra de 30 000 dolares no incluye los costos
de oportunidad ligados a las ventas perdidas por falta de
visitas a las cuentas. Tampoco abarca el tiempo que el repre-
sentante nuevo tarda en desarrollar una buena relacion con
las personas encargadas de las cuentas. Después de consi-
derar todos estos factores, Waller tenia confianza en que
si bajaba la rotacion, las ventas y la utilidad de la compa-
fifa irfan mejor. Por otra parte, tenia la certeza de que Carl
Roman estaba muy satisfecho porque el desempefio de la
divisién habia mejorado.

Pat Waller decidi6 investigar esta situacion. De entrada,
analizé dos fuentes posibles para saber si eran el eje del
problema: el proceso de reclutamiento y contratacion y la
naturaleza del puesto. Para conocer los vinculos con el pro-
ceso de reclutamiento y contratacion, se puso en contacto
con la oficina de personal; mientras que con el fin de cono-

cer la naturaleza del puesto, Waller salié a la calle con una
serie de representantes de ventas.

Mike Wehner, gerente de personal de la division de San
Francisco, era el encargado de contratar a todo el personal
de la division, incluso al del almacén, los camioneros, los
oficinistas y la fuerza de ventas. Wehner recurria a diver-
sos métodos para atraer a los candidatos a vendedores. Con
frecuencia, reclutaba a jovenes recién egresados de las uni-
versidades de la zona, con lo que conseguia entre 10 y 15
representantes de ventas nuevos al afio. Los anuncios en los
periodicos y las ofertas colocadas en sitios Web de bisqueda
de trabajo seleccionados generalmente producian 10 contra-
tos al afio. Seis agencias locales de empleo, con tarifas del
orden de 3 000 dolares por persona contratada, resultaban en
15-20 representantes nuevos al afio. Por ultimo, el empleado
que recomendaba a un amigo o conocido recibia un pago de
300 ddlares si a éste se le contrataba. Esta practica le costaba
a la compafiia 3 000 ddlares al afio. Wehner aseguré que no
recluta a personal de competidores ni de clientes; creia que
los contratados por medio de las agencias de empleo eran
los mas exitosos, pero no estaba muy seguro.

El proceso de contratacién generalmente seguia el
mismo patrdn. El solicitante seleccionado llena un formato
muy sencillo y después se entrevista con Wehner o su ayu-
dante cerca de 30 minutos. Si durante este tiempo el candi-
dato parece estar motivado y solicita el puesto de ventas, se
le pide que regrese para platicar mas con él.

Luego, el candidato se entrevista con el gerente general
de la distribuidora, no mas de 10 minutos. La distribuidora
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de San Francisco es propiedad de Valley, y el nuevo re-
presentante de ventas trabajara ahi. A veces, Valley reasig-
na al representante de ventas a otras distribuidoras de su
propiedad. Todos los representantes interactian con la dis-
tribuidora de la zona y con frecuencia participan en pro-
gramas de capacitacion con los otros dos grupos de ventas
de la distribuidora. Waller not6 que el gerente general de
la distribuidora considera que las caracteristicas fisicas y la
juventud son los rasgos méas importantes que el solicitante
debe poseer para lograr pasar esta etapa.

El siguiente paso es una entrevista con el antecesor de
Waller: John Ruppert, quien fue ascendido al puesto de ge-
rente de cuentas importantes en la oficina matriz. De ahi, el
recluta es enviado a la calle donde pasa un dia entero con un
representante de ventas con experiencia. Waller se pregun-
taba si esa jornada, durante la que el recluta “come y bebe
bien”, es una representacion exacta del puesto. Si el aspi-
rante supera todos estos obstaculos, la compafiia le ofrece
el empleo.

Antes de que ascendiera a gerente de ventas de la
division de San Francisco, Waller habia ido escalando en los
diferentes puestos, después de haber empezado como repre-
sentante de ventas de la division de Seattle. Como represen-
tante de ventas, Waller trabaj6é principalmente en calidad
de misionero, que consiste en visitar licorerias y tabernas.
De ahi, Waller lleg6 a gerente de distrito de la divisién de
Seattle. Después, paso a la divisién de Phoenix, en la que
se desempefi6 como gerente de zona, antes de aceptar el
nombramiento de ayudante de un gerente de producto en la
oficina central. La progresion fue la normal de una persona
escogida para pasar a la gerencia de ventas, con la salvedad
de que casi todos quienes ocupan este puesto que reciben
ascensos provienen de la fuerza de ventas de las cadenas de
tiendas. El nuevo nombramiento de Waller era su primer
contacto con la administracién de cuentas importantes.

El 8 de septiembre de 2007 Waller sali6 a la calle con
Marv Flanigan, un veterano con nueve meses en la com-
pafiia. Se habian citado a las 7 a.m., pero Marv lleg6 tarde
argumentando que un terrible accidente habia demorado el
trayecto de una hora para llegar. Flanigan dijo que el reciente
cambio de territorio lo hacia tardar méas en entrar al trabajo.
Como lleg6 tarde, se pusieron a trabajar en seguida, y quedd
descartada la invitacion a tomar una taza de café que Waller
pensaba hacerle como tactica de calentamiento para conocer
los planes que Flanigan tenia para ese dia. Ambos pasaron
casi toda la mafiana en una tienda de Albertson’s (#561),
donde montaron una exhibicion de 50 cajas de vinos Va-
lley, reubicaron el refrigerador y revisaron los anaqueles.

Después de una presentacion de 15 minutos ante el encar-
gado de vinos, se dirigieron a la siguiente visita. Cuando
Waller felicito a Flanigan por la exhibicion de las 50 cajas,
éste contestd molesto: “Gracias, pero por desgracia no basta
para llegar a la cuota. Nadie, repito, nadie consigue cum-
plir con ella. Me faltan 25 cajas y esa tienda es una de mis
mejores cuentas. ¢Viste mi cuota de Santo Rey? 90 cajas.
iEs inalcanzable!”

En la tarde que pasaron juntos, Waller observé la empe-
fiosa promocion de ventas que Flanigan hizo ante el encar-
gado de vinos de una tienda de Safeway (#724). Después,
Waller cuestiond las débiles cifras de ventas que Flanigan
cotizo al comprador de vinos. Este contesto: “John (el ante-
rior gerente de ventas de la division) y Rick (el actual gerente
de zona de Marv) me dijeron que estirara mi proyeccion de
ventas”, y revel6 que le habian dicho que “era la Gnica forma
de que pudiera alcanzar mis cifras. Rick incluso me dijo que
inflara los nimeros del resumen que envi6 a Napa”.

Inflar los nimeros significa que un representante afir-
maria que se habia instalado una exhibicion de 50 cajas,
cuando el gerente de la tienda o el encargado de vinos sélo
habian pedido una muestra de entre 25 y 30. EI montaje
aparentaria una exhibicion de 50 cajas, pero las del centro
estarian vacias.

El 23 de septiembre de 2007 Waller trabajé con Bill
Murphy. Este, un veterano que tenia seis meses en la com-
pafiia, llegé muy molesto. Dijo que su gerente de distrito le
habia Ilamado la noche anterior, a las 10:30, para quejarse
de la situacion de Safeway #507. Después de 30 minutos
de instrucciones especificas y otros mensajes, Murphy habia
aceptado visitar el establecimiento, temprano por la mafiana,
para corregir las deficiencias. Afirmé que le Ilamaba por la
noche dos o tres veces a la semana, para conocer sus avances
en cuanto las directrices de la vitivinicola. Segun dijo, casi
siempre se comunicaba con él dentro del par de horas que
dedicaba a preparar sus papeles.

Durante la comida, Murphy insinué que le gustaria pasar
a la administracion: “Aun cuando se piensa que los gerentes
de distrito son poco mas que nifieras de los representantes
nuevos, creo que podria hacer un buen trabajo. El sueldo no
me molesta. (Los gerentes de distrito ganaban entre 5 000 y
6 000 dolares mas.) Quiero decir, con todas las cajas que he
vendido, si me pagaran una comision, ya seria rico. Pienso
que en verdad puedo capacitar a los nuevos representantes
como dice el manual.”

A esas alturas, Waller ya tenia una idea bastante clara
de la situacion. ¢Qué cree usted que pasa en la vitivinicola
Valley?
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Caso 1.2

Health Care Office Solutions, Inc.

Greg Braver, vicepresidente de ventas de Health Care Office
Solutions (HCOS), se prepar6 para ese dia durante varias
semanas. Después de recibir una llamada de John Marston,
fundador y director general de HCOS, dos semanas antes,
revisd las estrategias generales de marketing de la empresa
y mas especificamente las de ventas. Marston, Braver y todo
el equipo administrativo de HCOS se reuniran para planear
la estrategia de marketing para los afios siguientes. Como
vicepresidente de ventas, Braver va a moderar la discusion
y desea estar listo para cualquier pregunta que surja. Como
guia para este analisis estratégico, HCOS contratd los ser-
vicios de Strategic Marketing Specialists (SMS), empresa
consultora que trabaja con compafiias de salud para elabo-
rar planes comerciales estratégicos eficaces. Grace Johnson,
directora general de SMS y respetada asesora en la industria
del cuidado de la salud, va a presidir las juntas.

En 1980, John Marston fundé en Chicago a HCOS como
imprenta, entonces conocida como Printing Solutions, Incor-
porated, que trabajo con una amplia variedad de negocios de
diversas industrias. A pesar de ser una industria muy com-
petida, Printing Solutions se gano la reputacion de ofrecer
un buen servicio al cliente y abri6 otras cuatro instalaciones
en el &rea de Chicago durante los cinco afios siguientes.

Sin embargo, s6lo unos cuantos afios después se per-
catd de que muchos de sus mejores clientes eran consulto-
rios médicos. Los pequefios y medianos (entre dos y diez
doctores) tienen necesidades muy especiales de impresion
debido a las exigencias de registros internos para pacientes
y aseguradoras, asi como para cuestiones gubernamentales.
Como resultado, en 1985 la empresa tomo la decision estra-
tégica de centrarse s6lo en empresas de cuidado de la salud,
en particular, consultorios médicos y clinicas pequefias.
Encontrd un nicho en los consultorios que no contaban con
el conocimiento para satisfacer por si mismos sus necesi-
dades de impresion. Al ofrecer un excelente servicio al
cliente y entender las necesidades Unicas de impresion, gan
una reputacion local, regional y al final, nacional.

Como parte de esta nueva estrategia, la empresa cambio
su nombre a Health Care Office Solutions, Inc. Este cambio
reflejo, en parte, la nueva realidad de que ahora se dedicaba
mas a los asuntos de oficina ademas de las impresiones. Por
ejemplo, a los consultorios les interesaba que HCOS no sdlo
manejara los impresos, sino también lo que concierne con el
disefio, elaboracidon y llenado de facturas, recordatorios para
los pacientes y otros papeles para el correo. HCOS formo

FIGURA 1 Servicios que ofrece Health Care Office

Solutions, Inc.
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Divisores de archiveros

Servicio de disefio de carpetas y ensamblados
Formatos gubernamentales, folletos y gabinetes

una division para manejar estas actividades. En la figura 1 se
presentan sus servicios comerciales.

Como ya se menciond, HCOS se cred una reputacion
en el pais al trabajar con consultorios médicos pequefios y
medianos (donde hay de dos a diez doctores y personal como
gerente de oficina, enfermeras, asistentes de enfermeria, cap-
turistas médicos, especialistas de seguros y recepcionistas,
entre otros). Los médicos se dieron cuenta de que manejar
una oficina requeria conocimientos distintos de su profesion
y —mas importante alin— que administrarla les distraia de
su misidn real: recibir a los pacientes y trabajar con ellos. Se
han creado varias empresas para apoyar las operaciones de
una oficina de este tipo. HCOS fue una de esas empresas, y
ha trabajado mucho para entender las necesidades y exigen-
cias de la administracion de consultorios.

Ademaés de las impresiones, HCOS encontrd un nicho
al ayudar a los médicos a administrar dos funciones bési-
cas de sus consultorios: 1) hacer facturas para los pacientes
y las aseguradoras, y 2) marketing. En cuanto a las pri-
meras, el consultorio transmite todos los datos del paciente
(tratamientos, compafiia aseguradora, plan de cobertura de
la aseguradora y otros datos pertinentes) a HCOS, la cual
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crea todos los formatos necesarios, los envia por correo e
incluso archiva los documentos; cobra una tarifa mensual
con base en la cantidad de transacciones. Ademéas, HCOS
imprime los formatos, lo cual implica una segunda fuente de
ingresos significativa. Con este sistema, los datos ingresan
en Excel y de ahi van a diversos formatos con facilidad.
Después se envia esta informacién a HCOS, y el personal
del consultorio no tiene que preocuparse de los formatos
ni del correo. Esta solucion completa de software e impre-
siones (el paquete total de soluciones) cred oportunidades
incluso mayores para la empresa.

Sus servicios de marketing abarcan una campafia com-
pleta, desde su creacion hasta la impresién, con envios por
correo y entregas, de nuevo con materiales impresos por
HCOS. Esta empresa cuenta con personal capacitado en
comunicaciones de marketing para elaborar el material per-
tinente y necesario. Este servicio de valor agregado crecid
con rapidez en afios recientes en la medida en que los médi-
cos reconocieron la importancia de estar en contacto con sus
pacientes mientras buscan y atienden a otros.

Greg Braver llegd a la empresa en 1990 para construir
una fuerza de ventas nacional. Hizo su carrera en varias
compafiias de cuidado de la salud, y aunque su experiencia
en impresiones era limitada, conocia el aspecto administra-
tivo de los consultorios médicos, clinicas pequefias y otros
proveedores de estos servicios. Braver comenz6 como re-
presentante farmacéutico de Merck y ascendi6 con rapidez

FIGURA 2 Estructura organizacional de HCOS

a gerente de ventas y de distrito en sélo siete afios. En ese
momento cambi6 de empleo para aceptar el puesto de geren-
te de ventas regional en una empresa proveedora de hospi-
tales. Cuando le ofrecieron ser vicepresidente de ventas en
HCOS, de inmediato vio el potencial de la compaiiia y la
oportunidad de crear una fuerza de ventas nacional.

HCOS conformé una fuerza de ventas nacional de 60
vendedores ubicados en las principales ciudades de Esta-
dos Unidos, en dos regiones (este y oeste) a cargo de Mike
Towers (este) y Jule Geiger (oeste). Cada region tenia cuatro
distritos con seis a ocho vendedores. En la figura 2 se detalla
la estructura organizacional de la fuerza de ventas. Towers y
Geiger han estado en la empresa mas de siete afios. Ambos
llegaron al principio como vendedores y ascendieron a la
vicepresidencia regional.

Sin demora, Braver se concentr6 en contratar a vende-
dores con experiencia en el cuidado de la salud. Marston y
Braver pensaban que era mas importante que los vendedores
conocieran el proceso y procedimientos de los consultorios
médicos que el negocio de la impresion. Por sus antece-
dentes, Braver se sentia tranquilo al contratar a vendedores
farmacéuticos y de otros proveedores del cuidado de la
salud, como Johnson & Jonson. Estas personas conocian
los retos particulares que enfrentan los médicos al adminis-
trar un consultorio complejo y al mismo tiempo ejercer su
practica. Como resultado, su capacitacion era mas breve y se
centraba mas en los productos y servicios que ofrecia HCOS

John Marston,

director general
Greg Braver,
vicepresidente
de ventas
Mike Towers, Jule Geiger,
director de ventas directora de ventas
de la region este de la regidn oeste
Distrito 1 Distrito 2 Distrito 3 Distrito 4 Distrito 5 Distrito 6 Distrito 7 Distrito 8
Chicago Nueva Cleveland Atlanta Dallas Phoenix Portland Los Angeles
y medio York y y Atlantico y sureste y sur y oeste y noroeste y California
oeste noreste




que en el analisis de los clientes. Este detalle significaba que
eran productivos mas pronto y que los costos de la capacit-
acion eran mas bajos.

Un punto desfavorable era que estas personas a menudo
Ilegaban con opiniones formadas sobre la forma de vender y
la naturaleza de la relacion con el cliente. Braver descubri6
que debia capacitarlos de nuevo sobre la importancia de la
relacion con los compradores. HCOS se gan6 una excelente
reputacion de servicio, y la relacion con sus clientes era
esencial para el éxito de la empresa. Ademas, era caro con-
tratar a vendedores experimentados. Los recién contratados
esperaban un salario promedio de 50 000 délares y com-
pensaciones por incentivos en su primer afio. Cuarenta por
ciento de los vendedores de HCOS estaba en la empresa
desde hacia 10 afios por lo menos, y percibia salarios y com-
pensaciones por incentivos de 80 000 ddlares en promedio.
La compensacion solia darse en forma de bonos conforme se
alcanzaran cuotas de ventas de impresiones y de los nuevos
servicios de valor agregado. En la figura 3 se detalla com-
pensaciones y prestaciones habituales para los vendedores
nuevos y con experiencia (mas de 10 afios).

Como el negocio de la empresa consistia de consultorios
médicos pequefios y medianos, nunca se habia creado un
equipo de cuentas de ventas nacional. Cada vendedor tenia
un territorio determinado y era responsable de los negocios
en esa area. La empresa habia tenido programas de mar-
keting para diversos tipos de especialidades médicas (por
ejemplo, consultorios pediatricos y ortopédicos). Ademas,
las mejores cuentas de la compafiia recibian atencion espe-
cial del vendedor del territorio. En la medida que crecian
los consultorios, lo hacia la demanda de vendedores. Por

FIGURA 3 Compensacion/prestaciones para los vendedores
nuevos y con experiencia en HCOS (en ddlares)

Con experien-

Nuevos cia (10 anos)
Salario $40000 $55000
Compensacion por incentivos
(promedio) 10000 25000
Prestaciones 15000 19000
Prestaciones médicas 6000 6000
Prestaciones de jubilacién 9000 13000
Total $65000 $99,000
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afiadidura, cuando HCOS afiadia mas servicios del tipo de
su paquete de servicios de marketing, los vendedores dedi-
caban cada vez mas tiempo a cada cliente, en particular a los
grandes.

Como resultado de una fuerte camparfia de marketing en
conferencias médicas, de anuncios en publicaciones adecua-
dasy, desde luego, de una fuerza de ventas dedicada, la em-
presa disfrutaba ya de 26 afios de crecimiento. Con vende-
dores en las principales ciudades, HCOS contaba con una
red bien establecida de oficinas para apoyar sus opera-
ciones. Conforme crecia, los gerentes habian hecho su parte
e identificaron nuevos lugares segun la cantidad de negocios
posibles y la capacidad de ubicar instalaciones de impresion
con costos razonables. Marston, apoyado por otros geren-
tes, consideraba que para la empresa era crucial conservar
el control del negocio del cliente, desde el disefio hasta la
impresion y entrega de pedidos. Los nuevos servicios, como
la facturacion y los envios por correo, se subcontrataban a
empresas locales de cada ciudad, pero HCOS se ocupaba
con cuidado de elegir a proveedores de buena calidad, y los
clientes no habian padecido problemas mayores.

Sin embargo, desde hace un afio Marston y Braver
empezaron a notar un cambio. Si bien la empresa seguia
en crecimiento, el ritmo bajaba. Otra tendencia también les
preocupd: HCOS perdia clientes nuevos con un ritmo cre-
ciente. Con la atencion de HCOS puesta en el servicio al
cliente y en los productos/servicios de buena calidad, la
empresa siempre habia podido arreglarselas bien con la
competencia. Muy pocas imprentas locales o nacionales
manejaban los retos particulares del trabajo con consultorios
médicos. No obstante, HCOS notaba que compafiias como
Administaff les ganaba contratos. Por Gltimo —y esto era
la mayor preocupacion de Marston y Braver—, parecian
aumentar las quejas de sus clientes. Aunque la empresa no
tenfa un sistema de administracion de las relaciones con los
clientes (ARC), Braver estaba seguro de que habia mas que-
jas por pedidos tardios, baja calidad y servicio deficiente al
cliente que antes. En realidad, fueron estas situaciones las
que origi-naron la serie de juntas que empezaban ese dia.

Evalle la estrategia en curso en HCOS para su mercado
objetivo basico (consultorios médicos medianos). ;Se le
ocurre alguna sugerencia para que HCOS mejore las rela-
ciones con sus clientes actuales y consiga mejores oportuni-
dades comerciales?
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Caso 1.3

Microsoft Canada: trabajo conjunto de ventas

y manejo del producto

INTRODUCCION

Doug Taylor, gerente nacional de ventas de la Home &
Entertainment Division (HED) de Microsoft Canada, pen-
saba en los movimientos de PC Marketing para lanzar una
pagina de internet de educacion para el consumidor. Barry
Zeidenberg, gerente de grupo de producto de PC Marke-
ting, opinaba que la pagina de (su idea) era esencial para el
desarrollo de largo plazo de la base de usuarios de compu-
tadoras personales (PC, por sus siglas en inglés) de Micro-
soft. El costo de la creacion y mantenimiento de esta pagina,
“Microsoft Home Magazine”, se calculaba en un mill6n de
ddlares al afio, 0 10% del presupuesto promocional combi-
nado de ventas y marketing. La primera reaccion de Taylor
fue que el dinero se invertiria mejor en los canales de ventas,
para impulsar las ventas generales.

MICROSOFT CANADA
HOME & ENTERTAINMENT DIVISION

Home & Entertainment Division (HED) era la parte del con-
sumidor del negocio de Microsoft Canada (la otra parte, la

HED Canada

Greg Barber

IVEY

Richard Ivey School of Business

‘The University of Western Ontario

empresarial, atendia las necesidades de corporaciones como
General Electric y Bell Canada). HED tenia dos negocios:
Xbox y PC. El negocio de PC de HED consistia en software
para el consumidor, y software y hardware comerciales. En
el software para el consumidor habia marcas como Encarta,
Money y Works; en el software comercial, programas como
Windows, Office y Excel. El hardware constaba de tecla-
dos y ratones. HED se desempefiaba muy bien, y Microsoft
Canada dependia de ella para una parte significativa de sus
ingresos y ganancias provenientes de los consumidores.

Taylor y Zeidenberg habian trabajado en empresas de
bienes empacados para el consumidor, como Coca-Cola
y Unilever. Ambos tenian experiencia en ventas y marke-
ting antes de llegar a Microsoft. Taylor estaba en Microsoft
desde 1998, y Zeidenberg, desde 2001. Ambos eran su-
bordinados directos de Greg Barber, encargado de la HED
(véase la figura).

Taylor, gerente nacional de ventas de Home & Entertain-
ment Division, se encargaba de las ventas nacionales de PC
Marketing y Xbox. Sus clientes eran comerciantes mayo-
ristas, como Wal-Mart, Zellers y Toys “R” Us; tiendas de
electronica, como Best Buy y Future Shop; y cadenas espe-

Gerente de grupo de producto
PC Marketing
Barry Zeidenberg

Gerente nacional de ventas
Doug Taylor

Gerente de grupo de producto . .
Xbox Finanzas y operaciones

Jason Anderson Mark Cribb
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Fuente: Ken Mark preparé este caso con la supervision del profesor
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cializadas, como EB Games. Taylor tenia metas anuales de
equipos de ventas minimas y extendidas para PC y Xbox.
Su compensacion anual era una combinacion de salario base
e incentivos vinculados con el volumen y el logro de otros
objetivos, como la iniciativa de administracion por objetivos
(APO) de Microsoft. Si bien los clientes de PC Marketing
y Xbox eran semejantes, tenian prioridades distintas. Una
meta de Taylor era aprovechar la ventaja de PC en las ventas
de Xbox, y viceversa. Por ejemplo, las ventas de PC habrian
sido mayores en Wal-Mart si esta tienda se hubiese centrado
mas en atender el espacio de articulos para el hogar y ofi-
cina. El sonado lanzamiento de Xbox y el grado de apoyo
al canal permitieron a Taylor mejorar su negocio de PC en
Wal-Mart. Taylor declaré:

Estoy a cargo de obtener ingresos de HED con la venta de
productos y medios a mi alcance, mediante los presupuestos
para los canales. Para mi, no importa si vendo X cantidad
de Windows o Y cantidad de ratones (mouses) opticos. Mi
Unica preocupacion son los ingresos totales. Los gerentes de
grupo de marketing se encargan de los ingresos por lineas
individuales de producto.

Soy una persona centrada en los datos, y me gusta anali-
zarlos para que se me ocurran ideas. Me doy cuenta de que
la pagina de internet propuesta nos ayudaria a promover el
interés de los consumidores en nuestros productos de PC.
Coincido en que la cooperacion con marketing requiere
administrar la relacion... pero también tenemos que hacer lo
que sea mejor para el negocio.

Taylor compartia junto con dos gerentes de grupo de pro-
ducto de HED un presupuesto promocional comdn, y se
ponian de acuerdo para asignar de la mejor manera el dinero
entre el gasto para los canales (apoyo a los clientes) y el
gasto al consumidor (educar a los consumidores e impul-
sar la demanda). El presupuesto promocional anual de HED
para el negocio de PC era mas o menos de 10 millones de
dolares.

Zeidenberg, el gerente de grupo de producto de PC Mar-
keting, coordinaba las actividades del negocio de PC. Su
mercado objetivo eran los consumidores canadienses que
usaban o planeaban usar PC. Para abordarlos, dependia de
una combinacion de publicidad en los medios, que incluia
prensa, television y programas en internet. Sus metas eran
generar ingresos anuales por producto y despertar interés
por parte del consumidor en productos de PC de Microsoft,
como Windows XP y Office. Ademas de la publicidad para
los consumidores, explica Zeidenberg:

Dedico un tiempo a Taylor para informar a nuestras cuentas
de clientes sobre nuestras iniciativas de marketing. Y nos
agrada ver que nuestras cuentas minoristas comienzan a
reconocer el valor de nuestras iniciativas y contenido de mar-
keting. Dos importantes minoristas de electronica nos han
dicho que nuestras campafias de marketing son excelentes,

y quieren trabajar con nosotros para incorporarlas a su pro-
pia estrategia de comunicaciones con los clientes. Si bien
la preocupacién de marketing suele referirse a la vision de
largo plazo de la salud del negocio, no podemos ignorar el
efecto en el corto plazo de nuestros programas de marketing
en el nivel de las cuentas.

La compensacion de Zeidenberg era una combinacion
de salario base e incentivos. Respecto de la compensacién
de Taylor, los incentivos para el desempefio de Zeidenberg
representaban un porcentaje menor de su remuneracion ge-
neral.

LA PAGINA DE INTERNET MICROSOFT
HOME MAGAZINE

El objetivo de la pagina propuesta, “Microsoft Home Maga-
zine”, era “educar y fomentar emocion” entre los consumi-
dores en la “batalla contra la apatia de las PC”. Microsoft
definia la “apatia de las PC” como la tendencia de los consu-
midores a usar sus PC sélo para algunas cuantas actividades,
lo que no los motivaba a actualizar sus computadoras actua-
les porque no percibian la necesidad de otras funciones.

En el sitio de internet, los consumidores hallarian articu-
los sobre como emplear las computadoras para organizar su
cotidianidad, consejos para descargar musica y hacer discos
de audio (legalmente) con ella; asimismo, columnas sobre
diversos temas relacionados con la computacién. Se con-
trataria a terceros para redactar los articulos y manejar las
actualizaciones del sitio.

Se esperaba que la elaboracion y lanzamiento de esta
pagina costara un millén de dolares, y que los costos cons-
tantes del sitio fueran de un milldn de ddlares al afio. En la
figura 1 se presenta una imagen de este sitio propuesto.

EL PROBLEMA

La principal preocupacién de Taylor era que se esperaba que
el negocio de PC de HED padeciera reducciones porcentua-
les de dos digitos en sus envios respecto del afio anterior.
Calculaba que, si invirtiese la misma cantidad en apoyo a sus
clientes minoristas (en lugar de gastar un millén de délares
en un sitio de internet), generaria 10 millones de délares adi-
cionales de ingresos el afio siguiente. Taylor comento:

En el aspecto positivo, incubar futuros clientes es una buena
idea. En el aspecto negativo, esto pone en riesgo las metas
de ventas del afio siguiente.

Home & Entertainment Division sostenia juntas tri-
mestrales de un dia completo con ventas y marketing para
fomentar la colaboracién y alineacion de objetivos de pro-
ductos individuales y comerciales totales. Aunque Taylor y
Zeidenberg se reunieron varias veces para analizar la ini-
ciativa del sitio de internet “Microsoft Home Magazine”,
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FIGURA 1 Portal de “Microsoft Home”

Fuente: www.microsoft.com/home
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ambos se preguntaban si valdria la pena pedir la opinién de
otros ejecutivos de HED sobre este proyecto.

La iniciativa del sitio de Zeidenberg, en su parte positiva,
permitiria a Microsoft imponer el liderazgo del uso de PC en
la opinién canadiense; destacaria, asimismo, formas Utiles
de integrar el uso de las computadoras a la vida cotidiana.
No se esperaba, por otra parte, ninguna tregua en la com-

petencia —que siempre habia sido intensa— en el ambito
del menudeo. Los costos de la elaboracién y mantenimiento
representaban una porcion considerable del presupuesto
promocional anual de HED. ;Podia costear la division esta
iniciativa? ;Podia darse el lujo de no hacerlo? Estaba claro
el conflicto potencial entre ventas y manejo del producto.
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Capitulo 6

< Chally

Success CAN be predicted
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Desempeno
delvendedor
omportamlento

percepciones del

papel y satisfaccion

La funcion cambiante de los vendedores

La eficacia de las ventas suele definirse por el dinero que generan. Sin embargo, estos datos suelen
simplificar demasiado una situacion compleja. Muchos factores que inciden en las ventas escapan
al control de los vendedores, como las diferencias regionales y de los territorios, las politicas
administrativas, los competidores, y el mismo producto. Se necesita un vendedor experimentado
para formular una propuesta de ventas que atienda las necesidades de un posible cliente. En reali-
dad, el vendedor pasé de ser un vocero del producto a un administrador de relaciones, y de ser un
“vendedor de soluciones” a un asesor. Cada vez es menos frecuente que las actividades de aceptar
pedidos, y ofrecer servicios, apoyo técnico y conocimientos del producto no estén directamente
a cargo del vendedor. Como resultado, cambid el estatus del vendedor dentro de la empresa. En
1992, todas las fuerzas de ventas de clase mundial de Chally representaban sus propios productos.
Sin embargo, en 2007 las mejores organizaciones de ventas son empresas especializadas en ven-
tas y servicios que no fabrican los productos que comercializan.

Sin duda hay un cambio hacia un mercado mas orientado al cliente que recompensa a las
empresas con ventajas competitivas en el producto, tecnologia o investigaciéon. Por ende, las
empresas se han convertido en “canales alternos”, sean “call centers” eficientes, distribuidoras
por segmentos de mercado o “revendedoras que agregan valor” (RAV) muy especializado, lo que
les permite dedicarse con mas eficiencia a sus competencias basicas. Esto conduce a la formu-
lacién de las siguientes preguntas: iqué tan importantes son los vendedores? éSon tan impor-
tantes como el producto?

{La clave de la participacion del mercado es el producto, o el vendedor?

Se pensd que la base de datos de ventas mundiales de Chally 2007 ayudaria a responder dichas
cuestiones. Al analizar los datos de mas de 17 000 clientes pertenecientes a mas de 15 indus-
trias, Chally elaboré una clasificacion general tanto de la empresa vendedora como de los repre-
sentantes de ventas, y calculd el porcentaje de adquisiciones totales de un proveedor particular
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durante un periodo de tres afios. Esta tercera medida se conoce como la “participacion de car-
tera”. La meta de una empresa y de un vendedor es ser el Unico proveedor de un cliente, con
100% del negocio.

Se analizaron los datos para determinar qué variables (qué habilidades especificas del vende-
dor o qué factores del proveedor) se relacionaban con la mayor “participacién de cartera del
cliente”. Los resultados revelaron que el vendedor es mds importante que el precio, calidad o ca-
racteristicas y opciones del producto. Los clientes perciben, curiosamente, una interaccién entre
el efecto del vendedor y su empresa, sin considerar al vendedor o a la empresa de forma indivi-
dual. Esto significa que aunque un vendedor sea un poco mas importante que la empresa, cuando
se considera al vendedor y a la empresa juntos, el efecto del conjunto fue mayor que la suma de
sus partes. Dicho de otro modo, tanto la empresa como el vendedor eran importantes, pero se
presentaba una sinergia si ambos eran fuertes.

La funcion de los vendedores en las ventas es mas importante que nunca y representa un
elemento crucial en la estrategia de marketing general de una empresa. Sin embargo, la demanda
de los clientes de mejores productos, de grados mas elevados de apoyo al cliente y de tecnologia
de punta, genera algunos aspectos estratégicos significativos para empresas con una ventaja com-
petitiva en el desarrollo o investigacion de un producto: ¢deben invertir en construir una cultura
del cliente sdlida (centrarse en las ventas) o mantener las inversiones fuertes en investigacion
y desarrollo del producto? Con recursos limitados, lo mas probable es que a la mayoria de las
empresas se les dificulte mantener una orientacion al producto mientras construyen una cultura
basada en el cliente con una funcién sélida de ventas, lo que significa que es probable que con-
tinle la tendencia a establecer relaciones sélidas con los clientes mediante canales alternos, como
los RAV.

Fuente: HR Chally Group, 2007.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

El desempefio que alcanza un vendedor es resultado de la compleja interaccién de multiples fac-
tores, muchos de éstos estan relacionados con las caracteristicas personales del individuo, su
motivacion y su forma de percibir el trabajo. Es fundamental que los gerentes de ventas entien-
dan con claridad el desempefio del vendedor, para aprovechar al maximo su potencial en este
sentido. Este capitulo presenta un modelo del desempefio del vendedor y sienta las bases para la
informacion que se proporciona en los capitulos 6 a 11. Ademds, trata uno de los elementos fun-
damentales del modelo: |la percepcién que un vendedor tiene de su funcion.
Cuando haya terminado de leer este capitulo, usted podra:

e Entender el modelo del desempefio del vendedor.

e Identificar los diversos elementos que componen el modelo.

e Explicar el proceso de la percepcién de la funcidn.

e Entender por qué el rol de vendedor es susceptible a algunos temas relacionados con los
roles.

e Explicar la influencia que el conflicto del rol, la ambigliedad del rol y la exactitud del rol ejercen
en la percepcién que el vendedor tiene de su rol.

Como se indica en el escenario de la introduccidn, existe toda una serie de factores que afectan
el desempeiio del vendedor. Al implantar los programas de ventas, los gerentes deben motivar a
los representantes y dirigir su comportamiento hacia las metas de la compaifiia. Asi, los gerentes
de ventas deben saber por qué los individuos de la fuerza de ventas se comportan como lo hacen.
En este capitulo se presenta un modelo que permite entender el comportamiento de la fuerza de
ventas. El modelo destaca los nexos entre el desempefio del vendedor y las determinantes de ese
desempenfio. En el capitulo se analiza, ademds, uno de los elementos fundamentales del modelo:
la percepcién que el vendedor tiene de su papel. En pocas palabras, los vendedores trabajan en un
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ambiente particular, donde la esencia de su rol esta en un proceso de cambio. La segunda parte
del capitulo delinea cémo la percepciéon que el vendedor tiene de su papel afecta su desempefio.
A medida que usted estudie el resto de esta seccidn, la cual explica con detalle los elementos basi-
cos que componen el modelo, conseguira entenderlo mejor.

ENTENDER EL DESEMPENO DEL VENDEDOR: ;POR QUE EL DESEMPENO
DEL VENDEDOR?: ;POR QUE ES IMPORTANTE PARA EL GERENTE DE VENTAS?

Es sumamente importante que el gerente de ventas entienda el modelo del desempefio del vendedor
(figura 6.1), el cual se explica a lo largo de éste y los siguientes capitulos, porque casi todo lo que
hace el vendedor influye en ese modelo. Por ejemplo:

» La manera en que el gerente de ventas organiza y despliega a la fuerza de ventas afecta la per-
cepcidn que tiene el vendedor respecto de su puesto.

» La manera en que el gerente selecciona a los vendedores y la clase de capacitacion que éstos
reciben afecta las aptitudes y habilidades del personal de ventas.

e El programa de compensaciones y la forma de administrarlo influye en los grados de motivacion
y en el desempefio general de ventas.

El modelo ofrece al gerente de ventas un instrumento que le permite visualizar los efectos que
producen sus actividades y apreciar los roles interrelacionados de las opciones que estan bajo su
mando. En este capitulo se describe el modelo y se destacan sus diversos elementos. Ademas, se
remite a un elemento crucial del modelo —el elemento del rol—, y se delinea lo que sustenta sus
efectos, asi como las influencias que lo afectan.

EL MODELO

La bibliografia que versa sobre la psicologia industrial y organizacional indica que el desempefio
laboral de un trabajador esta en funcién de cinco factores basicos: 1) las percepciones del papel,

FIGURA 6.1 Modelo de las determinantes del desempefio del vendedor

—| Variables de la persona,
la organizaciény el

entorno
N Percepciones
del rol .
Y
- Aptitud —> Y
Premios Satisfaccion
- Desempefio Mediados internamente =31 Intrinseca
Grado de Mediados externamente Extrinseca
L . —>
habilidades
Grado de
motivacion
A A




Capitulo 6 Desempefio del vendedor: comportamiento, percepciones del papel y satisfaccion 195

2) la aptitud, 3) el grado de habilidades, 4) la motivacion y 5) las variables personales, organizacio-
nales y del entorno.! En la figura 6.1 se presenta un modelo general del desempefio del vendedor en
el que se incluyeron estos factores como determinantes bésicas. El éxito de todo vendedor es una
compleja combinacion de estas fuerzas, que influyen de manera positiva o negativa en su desem-
pefio.

Aunque no se muestra en el modelo, estas determinantes interactian muy sustancialmente en
consecuencia, si un trabajador tiene deficiencias en alguno de estos factores, entonces cabe esperar
que tenga un mal desempefio. Por ejemplo, si el vendedor tuviera una capacidad innata y la moti-
vacion para desempefiarse, pero no supiera como realizar el trabajo, entonces cabria esperar que
tuviera un desempefio bajo. Si el vendedor, del mismo modo, tuviera la capacidad y percibiera con
exactitud como desempefiar su trabajo, pero no estuviera motivado, entonces probablemente tendria
un mal desempefio.

Una nota adicional: los factores del modelo no son independientes entre si. No se ha definido
con precision cdmo interactdan los factores y, de hecho, suelen variar un poco de una persona a
otra. Sin embargo, es casi un hecho que estas determinantes se interrelacionan.

El elemento de las percepciones del rol

El rol que corresponde al puesto de vendedor en una empresa, el cual se analiza con mayor detalle
mas adelante en este capitulo, representa el conjunto de actividades o comportamientos que la per-
sona que ocupa el cargo tendra que poner en practica. Este papel esta definido en gran medida por
las expectativas, exigencias y presiones que sus socios de rol comunican al vendedor. Estos socios
incluyen a personas dentro y fuera de la empresa que tienen un interés claro en la manera en que el
vendedor desempefia su trabajo: los altos ejecutivos, el supervisor, sus clientes y sus familiares. La
percepcion que el vendedor tenga de estas expectativas influye demasiado en la definicion que haré
de su rol dentro de la compafiia y de su comportamiento en el trabajo.

El elemento de las percepciones de la funcion de este modelo tiene tres dimensiones: la exac-
titud del papel, la percepcion de conflicto del rol y la percepcion de ambigiiedad del rol. La frase
exactitud del rol se refiere a la medida en la que el vendedor considera que las exigencias que
sus socios imponen al rol —particularmente los superiores de la compafiia— son apropiadas. La
percepcion del conflicto del rol surge cuando un vendedor opina que las exigencias que dos 0 mas
de sus socios imponen a la funcién, son incompatibles. Por lo tanto, no es posible que el vendedor
las satisfaga todas de manera simultanea. Un vendedor percibe un conflicto del rol, por ejemplo,
cuando un cliente le exige una fecha de entrega o unos términos de crédito que no seran aceptados
por sus superiores en la compafiia. La percepcién de ambigiiedad del rol se presenta cuando los
vendedores creen que no cuentan con la informacién necesaria para desempefiar su trabajo co-
rrectamente. Los vendedores tal vez no sepan lo que algunos de sus socios de rol esperan de ellos
en ciertas situaciones, como podrian satisfacer esas expectativas ni como sera evaluado o premiado
su desempefio.

En el modelo se sefiala que las tres variables de la percepcion del rol tienen consecuencias psi-
coldgicas para cada vendedor, ya que muchas veces producen insatisfaccion con el trabajo y tam-
bién llegan a afectar su motivacion.? Todos estos efectos aumentan la rotacion de la fuerza de ventas
y perjudican el desempefio. No obstante, el estrés que produce el papel (el conflicto y la ambigtie-
dad de la funcion) no siempre conlleva un resultado laboral negativo (es decir, mayor rotacién). De
hecho, las investigaciones indican que cierto grado de conflicto y ambiguedad del rol le permiten al
vendedor tomar decisiones creativas que suelen beneficiar al cliente y la compafiia. Los vendedores
industriales son particularmente vulnerables a la falta de precision, el conflicto y la ambigtiedad del
rol. Algunas variables personales y organizacionales alteran la percepcion que las personas tienen
de su papel. Las politicas y los métodos de la administracion de ventas, por fortuna, controlan estas
variables e influyen en ellas, lo cual permite que el gerente de ventas, a su vez, influya en el desem-
pefio de cada vendedor.®
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El elemento de la aptitud

El modelo general del desempefio en las ventas que se presenta en la figura 6.1 trata de la aptitud
para las ventas basicamente como un imperativo en la habilidad de un individuo para desempe-
fiar el trabajo de ventas. Asume que el vendedor tiene una comprensién clara del papel que debe
desempefiar con la motivacion y habilidades adquiridas. Es decir, dos personas cuya motivacion,
percepciones de la funcién y habilidades fueran las mismas, tendrian un desempefio a niveles muy
distintos, porque lo mas seguro es que una tenga mayor aptitud o capacidad que la otra.

Muchos estudios han encontrado una relacion estadistica significativa entre la variable de la
aptitud y la del desempefio. No obstante, las medidas generales de la aptitud por si mismas no han
logrado explicar una parte importante de la variacién del desempefio en las ventas.*

Las medidas generales de la aptitud no pueden predecir el desempefio en las ventas por varias
causas. En primer término, considere el elemento de la motivacion del modelo general. La moti-
vacion se refiere al deseo que tendria el vendedor de invertir su esfuerzo en tareas especificas de
ventas; por ejemplo, visitar cuentas nuevas o preparar presentaciones de ventas. Este esfuerzo debe
conducir a un mejor desempefio en una o varias dimensiones. La relacidn entre el esfuerzo que el
vendedor invierta en determinada tarea y el desempefio resultante se vera afectada por la capaci-
dad de ese vendedor para realizar su tarea con éxito. Significa que el concepto de la capacidad o
la aptitud para las ventas es especifico de la tarea. Por lo tanto, la definicion correcta de aptitud y
las medidas adecuadas para su interpretacion suelen variar mucho de una industria a otra, de una
empresa a otra y de una linea de productos a otra. La venta de productos de alta tecnologia, por
ejemplo, que requieren estudios en ingenieria (por ejemplo, construccion de edificios) tal vez exija
que un vendedor tenga una habilidad para las matematicas que el vendedor de articulos para oficina
seguramente no necesitara para triunfar.

En segundo lugar, la aptitud afecta el desempefio, no s6lo moderando la capacidad de una per-
sona para realizar el trabajo, sino de muchas otras maneras; una de ellas es que también altera la
motivacion del vendedor para desempefiarlo. Por ejemplo, la percepcion que el vendedor tiene de su
capacidad para desempefiar una tarea y, en general, la confianza en si mismo influye la percepcion
individual de si un mayor esfuerzo desembocara en un mejor desempefio. Es mas, la inteligencia de
los vendedores y el hecho de que sientan que tienen un fuerte control de su propio destino o que su
destino esta controlado por fuerzas externas (el locus de control interno frente al externo) afectan su
creencia en relacion a si un mejor desempefio desembocara en los premios que desean recibir. Por
lo tanto, la inteligencia del vendedor y su percepcion de su capacidad como tal influyen notable-
mente en su motivacion para realizar un esfuerzo en diversos aspectos del trabajo. Todo lo anterior
indica que las medidas objetivas de la aptitud para las ventas no son suficientes en si mismas. Los
pronosticos del desempefio en las ventas mejorarian si también se incluyeran medidas de la apti-
tud percibida. En el capitulo 8 se hace referencia al papel que la aptitud para las ventas tiene en el
desempefio del vendedor y también a los métodos que los gerentes de ventas emplean para evaluar
la aptitud que las personas tienen para las ventas.

El elemento del grado de habilidades

El grado de habilidades se refiere a la pericia que el individuo adquiere para desempefiar las tareas
necesarias,® y esto incluye las habilidades aprendidas, como las que sirven para las relaciones inter-
personales, el liderazgo, los conocimientos técnicos y las presentaciones. La importancia relativa de
cada una de estas habilidades y la necesidad de contar con otras depende de la situacion de ventas.
Distintos tipos de tareas de ventas requieren diferentes tipos de habilidades. Por lo tanto, los grados
de aptitud y de habilidades son conceptos relacionados. La aptitud consiste en capacidades persona-
les relativamente perdurables, mientras que las habilidades son grados de eficiencia que cambian
rapidamente con el aprendizaje y la experiencia. EI conjunto de habilidades de un vendedor de i2
Technologies que vende sistemas de redes por valor de muchos millones de délares es distinto del
que requiere la persona que vende automaviles Lexus a los consumidores.

La experiencia que el vendedor haya adquirido, asi como la amplitud y el contenido de los pro-
gramas de capacitacion para las ventas de la empresa, influyen en el grado de las habilidades. Las
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compafiias estadounidenses gastan enormes cantidades de dinero en capacitacion para las ventas,
pero practicamente no existen investigaciones publicadas sobre los efectos que estos programas de
capacitacion producen en las habilidades, el comportamiento y el desempefio de los vendedores. En
el capitulo 10 se analizara la capacitacion de la fuerza de ventas con mucho mayor detalle.

El elemento de la motivacion

Con el correr de los afios, el concepto de motivacion ha tenido diversos significados en las obras
que se han referido a ella, pero parece que recientemente se ha logrado cierto consenso. Para los
propositos de esta obra, se entendera por motivacién la cantidad de esfuerzo que el vendedor quiere
invertir en cada actividad o tarea relacionada a su trabajo. Algunas de estas actividades consisten en
visitar a cuentas en perspectiva y a las existentes, preparar y llevar a cabo presentaciones de ventas,
tomar pedidos, y presentar informes.

Al parecer, la motivacion del vendedor para invertir su esfuerzo en determinada tarea esta en
funcion de: 1) las expectativas de la persona y 2) las valias del desempefio. Las expectativas se
entienden como las probabilidades que calcula el vendedor de que, al invertir su esfuerzo en una
tarea especifica, logrard un mejor desempefio en una dimension especifica. Si el vendedor, por
ejemplo, aumenta la cantidad de visitas que hace a posibles cuentas nuevas, ¢esto aumentara las
ventas? La valia del desempefio se entiende como la percepcion que el vendedor tiene de la con-
veniencia de tener un mejor desempefio en una o varias dimensiones. Por ejemplo, ¢el vendedor
encuentra que es atractivo aumentar las ventas?

La valia que el vendedor adjudica al desempefio en una dimensidn especifica, a su vez, esta en
funcién de: 1) los medios coadyuvantes y 2) la valia de los premios. Los medios coadyuvantes
representan la probabilidad de que, segun calculos del vendedor, su mejor desempefio en esa dimen-
sion le llevara a obtener mayor cantidad de premios concretos. Por ejemplo, ¢el aumento de ventas
le llevara a obtener una mayor remuneracion? Las valias de los premios se entienden como la
percepcion que el vendedor tiene de la conveniencia de recibir mayores premios como resultado
de un mejor desempefio. Por ejemplo, ¢el vendedor encuentra que un aumento en el monto de su
compensacion es atractivo? La percepcion que el vendedor tiene de sus expectativas, los medios
coadyuvantes y las valias afecta su voluntad para invertir esfuerzo en una determinada tarea o para
observar comportamientos especificos. Los gerentes de ventas siempre estan tratando de encontrar
la mezcla correcta de elementos de motivacién para conducir a sus vendedores hacia direcciones
especificas. El problema es particularmente dificil por el hecho de que los premios que motivan a un
vendedor tal vez no motiven a otro. Un ejemplo al respecto es el caso del gerente de un importante
negocio de asesoria de Chicago que premi6 con un abrigo de vison a la vendedora que habia tenido
el mejor desempefio. El problema estuvo en que ella no usaba pieles. Premiar a la mujer fue una
gran idea, pero la implantacion del premio le produjo problemas al gerente de ventas. Es mas, lo
que motiva a una persona en una etapa de su carrera, tal vez no la motive en otro momento, como se
explica en el recuadro 6.1, Liderazgo.

El gerente de ventas no tiene un control directo sobre la forma en que la persona percibe las
expectativas, los medios coadyuvantes y las valias. Sin embargo, si llega a influir en esas percep-
ciones mediante algunas de sus acciones, como la forma de supervisar al vendedor o de premiarlo.®
Puesto que la motivacion del vendedor influye decididamente en su desempefio, el gerente de ven-
tas debe tener sensibilidad para detectar el efecto que producen diversos factores. En el siguiente
capitulo se abordan estos temas con mas profundidad.

El elemento de las variables personales, organizacionales y del entorno

El modelo del desempefio en las ventas que se muestra en la figura 6.1 indica que las variables de
los elementos personales, organizacionales y del entorno influyen en cuanto al desempefio en las
ventas en dos sentidos: 1) facilita directamente el desempefio o lo limita, 2) influye en las otras
determinantes del desempefio e interactlia con ellas, por ejemplo, las percepciones del rol y la moti-
vacion.
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Liderazgo Diferentes vendedores requieren

diferentes motivaciones

Es complicado entender el desempefio de un vendedor. Diver-
sos factores influyen en el desempefio en cualquier momento.
El desempefio de un individuo, ademads, varia con el tiempo,
lo que significa que las actitudes, habilidades y conductas que
originan un desempefio mas elevado en un momento seran dis-
tintas en otra etapa de la carrera del vendedor.

Los gerentes deben evaluar a los vendedores en lo indivi-
dual e identificar lo que los motiva a mejorarse en cada etapa
de su carrera. Como ejemplo, cuando los vendedores comien-
zan sus carreras estdan muy motivados, entusiasmados y dis-
puestos a hacer “lo que sea necesario”. Sin embargo, conforme
avanzan en sus carreras, sus motivaciones cambian; adquieren
mas importancia otros aspectos, como sus familias.

Los gerentes de ventas exitosos son capaces de identificar
estas motivaciones. Un experto en administracion de ventas
identificd seis motivaciones que suelen considerarse basicas
para tener éxito en las ventas:

1. Motive para obtener un significado mds profundo. Los indi-
viduos en verdad exitosos siempre hablan acerca de una
vocacion o significado en sus vidas que fue importante para
su éxito. Dicho de otro modo, concentrarse sélo en el dinero
y el trabajo nunca sostendrd a la persona durante toda su
carrera. Las investigaciones sugieren que el dinero, en reali-
dad, pierde importancia de manera creciente como fuerza
motivadora conforme una persona adquiere mas éxito.

2. Motive para disfrutar. Hay una filosofia que dice que “se
debe hacer lo que se disfrute”. Es una idea sencilla pero
significativa. Si se goza al trabajar, el trabajo sera mas
divertido. La gente percibe cuando una persona es amistosa
y jovial. Como cliente, si no cambia ninguin otro aspecto, éa
quién le gustaria comprarle, a un vendedor feliz que disfruta
lo que hace o a uno molesto, que desearia hacer cualquier
otra cosa?

3. Motive para alcanzar metas. Una casa nueva, un gran viaje
de vacaciones o un sistema de entretenimiento casero repre-
sentan metas especificas que sirven como motivadores, al
menos de corto plazo. No todas las metas necesitan relacio-
narse con objetivos personales. A los vendedores también les
interesan las metas profesionales, como el nombramiento

Variables organizacionales

de “vendedor del afio”. Las metas motivan el desempefio
porque permiten que los vendedores visualicen aquello por
lo que se estén esforzando tanto.

4. Motive para alcanzar el éxito como equipo. Los vendedores
ya no operan “por si solos”; forman parte de un equipo, el
cual a menudo tiene sus propias metas ademas de las orga-
nizacionales. Cuando los vendedores se dan cuenta de que
las metas del equipo son tan importantes como las indivi-
duales, el resultado es un motivador del desempefio. Los
vendedores se percatan de que ayudar a los demas miem-
bros del equipo (apoyo al cliente, ayuda técnica, logistica) al
final los beneficia porque cuando el equipo triunfa, el indi-
viduo también lo hace.

5. Motive para el liderazgo. Los vendedores muchas veces
se sirven del liderazgo como un motivador importante del
desempeno. Los vendedores exitosos invariablemente pro-
curan que los gerentes desafien sus habilidades y los reten
a ser mas productivos. En algunos casos, no es necesario
ser un gerente. Los mentores suelen ser motivadores del
desemperio al ensefiar, asesorar, animar e incluso presionar
al vendedor a ser mejor.

6. Motive por las recompensas. Si, sobra decir que las recom-
pensas son grandes incentivos en el desempeio. La clave es
no permitir nunca que las recompensas pasadas sustituyan
a las recompensas futuras. En otras palabras, las ventas pro-
fesionales, como en la mayoria de las demds profesiones,
se relacionan con el futuro. La frase “Yo era...” no funciona
como motivador del éxito futuro. Es importante para el
vendedor que disfrute el éxito cuando se presenta y lo use
como detonante para los éxitos por venir.

Sin duda, los vendedores exitosos hallan los motivadores
que les funcionan. Son capaces de adoptar nuevos motiva-
dores, asi como de mejorar y cambiar los antiguos. Los gerentes
de ventas deben estar al tanto de estos motivadores e identifi-
car los que funcionan con cada vendedor.

Fuente: Gschwandter Gerhard, “Do You Have Enough Fuel to Win?”, en
SellingPower.com, septiembre de 2007.

En la primera parte se describi¢ la influencia directa que estas variables tienen en cuanto al desem-
pefio en las ventas. El andlisis de la organizacion de la fuerza de ventas y del disefio de los territo-
rios de ventas se referia a la logica y las pruebas que sustentan la relacion entre el desempefio y los
factores organizacionales. Algunos de estos factores son el gasto para publicidad, la participacion
de mercado de la compafiia y el grado de supervision de la fuerza de ventas. Existe una relacion
entre el desempefio y los factores del entorno como el potencial del territorio, la concentracion de
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clientes, la carga de trabajo del vendedor y la intensidad de la competencia. Por lo tanto, queda
bastante claro que las variables personales, organizacionales y del entorno afectan el desempefio.

Considere, por ejemplo, el disefio de los territorios de ventas. Investigaciones recientes com-
probaron que a medida que los vendedores estan mas satisfechos con el disefio y la estructura de su
territorio mejora su desempefio. Incluir a los vendedores en el proceso para disefiar sus territorios
acaso parezca algo razonable, pero los gerentes muchas veces tienen dificultades para equilibrar las
necesidades de la organizacion y la informacion que aporta el vendedor. No obstante, los gerentes
de ventas han aprendido que si incluyen a los vendedores en el proceso de la toma de decisiones
sobre temas fundamentales como el disefio de los territorios, el desempefio del vendedor en el terri-
torio correspondiente aumentara con el transcurso del tiempo.” El uso de software de coémputo para
hacer mapas de los territorios en verdad ha servido para que los gerentes y los vendedores trabajen
juntos con el objeto de crear las configuraciones mas rentables y eficientes de los territorios.2 A
la larga, esto llevara a menos ambigliedad en las funciones, a més satisfaccion laboral y a mejor
desempefio.

Variables personales

Algunos estudios han encontrado que existe una relacién importante entre las variables personales
y organizacionales —por ejemplo, la experiencia laboral, la rigidez de la supervision, la retroali-
mentacion del desempefio, la influencia para establecer los parametros y el &mbito de control—y
la cantidad de conflicto y ambigtiedad que los vendedores perciben en sus roles. Otros estudios
relacionan las caracteristicas personales con las variaciones de la motivacion, lo cual demuestra que
los premios que los vendedores desean obtener por distintos trabajos (por ejemplo, remuneracion,
ascenso) varian segun distintas caracteristicas demograficas como la edad, el nivel de estudios, el
tamanio de la familia, la etapa de la carrera o el ambiente organizacional.® No obstante, todavia hay
muchas interrogantes sin respuesta respecto de los efectos que las variables personales, organiza-
cionales y del medio ambiente producen en las deméas determinantes del desempefio en las ventas.
En afios recientes, una preocupacion primordial ha sido cudl es el efecto que las responsabilidades
globales de ventas producen en el desempefio de un vendedor individual. Por ejemplo, ¢los vende-
dores que entran en mercados internacionales nuevos enfrentan problemas singulares que afectan su
desempefio? En el recuadro 6.2, Innovacion, se analiza este tema.

Variables personales (como ser un buen ciudadano corporativo)

A medida que el papel del vendedor deja de centrarse en las transacciones en si para dirigirse a crear
y mantener una relacién con los clientes, los vendedores han tenido que dedicarse a toda una gama
de actividades conocidas como comportamiento de buen ciudadano de la corporacién (CBCC).
Este se refiere a cuatro tipos basicos de comportamiento: 1) el espiritu deportivo, 2) el civismo,
3) la conciencia social, y 4) el altruismo. Como se muestra en la figura 6.2, estos comportamientos
intentan elevar la eficacia general de la empresa. El espiritu deportivo es el entusiasmo del vendedor
para resistir condiciones que distan de ser las ideales, sin quejarse ante sus superiores ni ante otros
vendedores (por ejemplo, la tardanza en el reembolso de gastos 0 menos apoyo administrativo). El
civismo es un comportamiento activo que incluye hacer recomendaciones a la gerencia que sirven
para mejorar el desempefio general de la compafiia (por ejemplo, proporcionar retroalimentacion de
los clientes a pesar de que no sea complementaria). La conciencia social significa estar dispuesto a
trabajar mas alla de las expectativas “normales” del trabajo (por ejemplo, trabajar horas extra o los
fines de semana). El altruismo se refiere a ayudar a otras personas de la empresa (por ejemplo, ser
mentor de los vendedores jovenes).

Con frecuencia se piensa que los vendedores que participan en este tipo de actividades tienen un
mejor desempefio tanto en las medidas que se basan en sus resultados (volumen de ventas) como en
las que se basan en su comportamiento (satisfaccién de los clientes). En la tercera parte se hablara
de cdmo medir el desempefio del vendedor. El vendedor que participa en actividades que refuerzan
a la compafiia, con toda probabilidad desempefiara un papel cada vez méas importante para el buen
desempefio de ésta. Como se ha visto, las responsabilidades del vendedor estan cambiando y una
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Innovacion

Habilidades basicas de las ventas globales

Los vendedores que trabajan en un ambito global necesitan
todas las habilidades de un vendedor exitoso, y mas. Se les pide
a los vendedores, cada vez con mds frecuencia, que entablen
relaciones con los clientes mientras se desplazan y extienden
por el mundo. En algin momento, dar servicio a un cliente
global significd trabajar sobre todo con las empresas de la
lista de Fortune 1000. No obstante, hoy en dia las empresas
medianas y grandes se expanden a los mercados globales, y los
vendedores deben estar en posibilidades de trabajar con esos
clientes.

Diversas habilidades basicas son esenciales para que el
vendedor logre vender con eficacia en un entorno global. Entre
ellas estan las siguientes:

tas segln la retroalimentacion del cliente es esencial para
el éxito en las ventas globales. De hecho, los vendedores
globales saben que ser capaces de responder sin demora
a las condiciones culturales y comerciales tan cambiantes
suele ser la diferencia entre realizar una venta y perderla.
3. Paciencia. En Estados Unidos, las relaciones comerciales
se entablan con mucha mayor rapidez que en el resto del
mundo. Los vendedores estan acostumbrados a tomar deci-
siones con base en la proposicidn de valor; no obstante, en
otras culturas las relaciones se desarrollan con mas lentitud
y se basan en una conexién tanto personal como comercial.
4. Tecnologia sencilla. Las ventas en el mercado global re-
quieren que el vendedor se sienta afin con la tecnologia. El

teléfono celular, la laptop y los organizadores personales
(PDA) son tan importantes para el vendedor global de hoy
como el lapiz y el papel lo fueron en el siglo xx. Los ven-
dedores mas jovenes (las generaciones X y Y, asi como los
mds jovenes de la generacién de la posguerra) suelen ser
quienes mejor se sienten con la tecnologia.

1. Sensibilidad cultural. La gente nace y crece en una cultura
particular. Es natural, entonces, que la gente se sienta
menos comoda en otras culturas. Sin embargo, vender bien
en un ambiente global significa tener la capacidad de en-
tender y adaptarse a distintas culturas. La habilidad de
comprender el proceso de ventas desde la perspectiva del
cliente contribuye a que el vendedor se adapte y ajuste su
presentacion a los antecedentes culturales particulares de
su cliente.

2. Flexibilidad. Vender significa escuchar y responder a las
preocupaciones del cliente, hecho que se magnifica con los
clientes globales. Aprender sobre su negocio, responder a
las diferencias culturales y cambiar la presentacion de ven-

Aunque sin duda éstas no son las Unicas caracteristicas nece-
sarias para tener éxito en un entorno global, si son importantes
para todo el que considere una carrera en las ventas globales.

Fuente: Frank Beeman, “Selling Around the World”, en SellingPower.
com, octubre de 2007.

FIGURA 6.2
Elementos del buen
ciudadano de la
organizacion (algunos

Espiritu deportivo

1. Paso demasiado tiempo quejandome de problemas triviales (falta de espiritu deportivo).
2. Suelo hacer “tormentas en un vaso de agua” (tornar los problemas méas grandes de lo que son) (falta de
espiritu deportivo).

aspectos de ejemplo) 3. Siempre me fijo en la parte negativa de una situacion, en lugar de observar la positiva (falta de espiritu
) deportivo).

Fuente: Material tomado de

Richard Netemeyer, James Civismo

S. Boles, Daryl O. McKee

y Robert McMurrian, “An
Investigation into the An-
tecedents of Organizational
Citizenship Behaviors in
Personal Selling Context”,
en Journal of Marketing,
julio de 1997, pp. 85-98; y
Mel E. Schnake y Michael P.
Dumler, “Levels of Measure-
ment and Analysis Issues in
Organizational Citizenship
Behaviour Research”, en
Journal of Occupational and
Organizational Psychology
76, nim. 3, septiembre de
2003, pp. 283-301.

1. "Estoy al tanto” de los avances de la compafifa.
2. Asisto a funciones que no son obligatorias, pero que ayudan a la buena imagen de la compafia.
3. Me arriesgo a la critica, pero expreso mis creencias respecto a lo que es mejor para la compafifa.

Conciencia social

1. Respeto conscientemente los reglamentos y los procedimientos de la compariia.

2. Entrego presupuestos, proyecciones de ventas, informes de gastos, etc., antes de lo requerido.

3. Devuelvo las llamadas telefénicas y contesto otros mensajes y solicitudes de informacion a la
brevedad.

Altruismo

1. Ayudo a orientar a los agentes nuevos sin que me lo pidan.
2. Estoy siempre dispuesto a ayudar o echar una mano a los que me rodean.
3. Estoy dispuesto a brindar a otros parte de mi tiempo.
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parte de ese proceso es que en la actualidad se concentran mas en la organizacion y en su relacion
con los clientes.

El modelo del desempefio que se presenta en la figura 6.1 muestra que el desempefio laboral del
vendedor afecta los premios que recibe. Sin embargo, la relacién entre el desempefio y los premios
es sumamente compleja. Para empezar, la empresa con frecuencia elige evaluar y premiar distintas
dimensiones del desempefio en las ventas. La compafiia tal vez evalle a sus vendedores con base
en el volumen total de ventas, el cumplimiento de las cuotas, los gastos por concepto de ventas, la
rentabilidad de las ventas, las nuevas cuentas generadas, los servicios que se brindan a los clientes,
el desempefio de las obligaciones administrativas o una combinacién de todos ellos. Seguramente
distintas empresas emplearan diferentes dimensiones. Incluso las empresas que aplican los mismos
criterios para el desempefio probablemente les concederan distintos grados de importancia. La com-
pafiia a veces también otorga una serie de premios por determinado nivel de desempefio.

El modelo marca la diferencia entre los tipos generales de premios: los extrinsecos y los
intrinsecos. Los premios extrinsecos son los que controlan y otorgan personas diferentes del
vendedor; por ejemplo, los gerentes o los clientes. Algunos de ellos incluyen la remuneracion,
los incentivos econdmicos, la seguridad, el reconocimiento y la promocién y por lo general todos
estos premios se relacionan con las llamadas necesidades humanas de orden inferior. Los premios
intrinsecos son aquellos que los vendedores alcanzan principalmente por cuenta propia. Algunos de
ellos son el sentimiento de realizacion, el crecimiento personal y la valia individual, los cuales en
suma se relacionan con las necesidades humanas de orden superior.

Como se desprende del modelo de la figura 6.1, la percepcién que tienen los vendedores de los
premios que recibiran a cambio de diversos tipos de desempefio laboral, sumado al valor que otor-
gan a esos premios, influira muchisimo en su motivacion para desempefiarse.

La satisfaccién laboral de los vendedores se refiere a todas las caracteristicas del trabajo que los
representantes encuentran gratificantes, satisfactorias y plenas o que consideran frustrantes e insa-
tisfactorias. Como se sefiala en la figura 6.3, la satisfaccion laboral en las ventas tiene siete dimen-
siones distintas: 1) el trabajo mismo, 2) los compafieros de trabajo, 3) la supervision, 4) las politicas
y el apoyo de la compafiia, 5) la remuneracion, 6) las oportunidades para progresar y los ascensos, y
7) los clientes. La satisfaccion total que los vendedores sienten con su trabajo refleja su satisfaccion
con cada uno de estos elementos.°

Es complicada la relacion entre la satisfaccion laboral y la motivacion, el desempefio, el com-
portamiento de buen ciudadano de la corporacion y la rotacién. Chally entrevist6 a personas que
dejaron su empresa y descubri6 que, por lo general, atribuyeron su decision de renunciar a cues-
tiones de supervision o de carrera. La gente a quien se le dificulta llevarse bien con su gerente a
menudo siente que no soporta mas y “se ve obligada” a dejar su empleo. Los individuos insatis-
fechos a causa de asuntos relacionados con su carrera, por otra parte, identifican una conjuncion
entre salario, ascensos y oportunidades de avance dentro de la empresa y “ llamados” por otros
empleadores. Y no obstante que la satisfaccion laboral se relaciona con la rotacion, el vinculo es
complejo e implica variables dentro de la empresa (supervision y oportunidades de avance) asi
como ajenas a ella (otros empleos).

Como se observa en la figura 6.1, los premios que recibe el vendedor tienen grandes reper-
cusiones en la satisfaccién que deriva de su trabajo y del entorno laboral. Es posible agrupar las
siete dimensiones de la satisfaccion, al igual que los premios, en dos categorias principales: la
intrinseca y la extrinseca. La satisfaccidn extrinseca va unida a los premios extrinsecos que recibe
el vendedor, como su satisfaccion con la remuneracién, las politicas y el apoyo de la compafiia; la
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FIGURA 6.3
Elementos de la
satisfaccion laboral

Elemento de la satisfaccion Ejemplo de componentes
laboral
El trabajo Mi trabajo es todo un desafio.

Mi trabajo me da cierto sentido de realizacién.
Mi trabajo es emocionante.

Los companeros de trabajo Mis companeros de trabajo son egoistas.
Mis companeros de trabajo son inteligentes.
Mis companeros de trabajo son responsables.

La supervision Mi gerente de ventas tiene mucho tacto.
Mi gerente de ventas verdaderamente trata de captar nuestras ideas.
Mi gerente de ventas se encarga de que tengamos el material necesario
para desempenar nuestro trabajo.

Las politicas de la compania En comparacion con otras compafias, nuestras prestaciones aqui
son buenas.
La capacitacién para las ventas que ofrece la compania no sigue un pro-
grama bien planeado.
La gerencia es muy progresista.

La renumeracion Mi remuneracién me permite darme lujos.
Mi remuneracién no representa un gran incentivo para que aumente las
ventas.
Mi capacidad para vender determina en gran medida mis ingresos en esta
compania.

Los ascensos No tengo muchas posibilidades de avanzar.
Aqui, los ascensos estan basados en la capacidad.
Tengo bastantes posibilidades de ascender.

Los clientes Mis clientes son justos.
Mis clientes me culpan de problemas que no puedo controlar.
Mis clientes respetan mi opinion.

supervision; los compafieros de trabajo; la posibilidad de ascensos, y los clientes. La satisfaccion
intrinseca esta relacionada con los premios intrinsecos que la persona obtiene de su trabajo, como
la satisfaccion con el trabajo mismo y con las oportunidades que ofrece para su crecimiento y reali-
zacion personales.

La percepcion que los vendedores tienen de su papel también influye en el grado de satisfaccion
que obtienen de sus trabajos.!! Los vendedores que perciben muchos conflictos en las exigencias
que se les imponen suelen estar menos satisfechos que aquellos que no perciben la situacién de la
misma manera. Esta situacion también se da en el caso de los que sienten mucha incertidumbre
respecto de lo que se espera de ellos en el trabajo.

Por ultimo, es probable que la satisfaccion laboral del vendedor afecte su motivacién para
desempefiarse, como indica la retroalimentacion que cierra el circulo de la figura 6.1. La relacion
entre satisfaccion y motivacion, sin embargo, no es sencilla ni de entendimiento sencillo. En el
siguiente capitulo se profundiza mas sobre ella.

Como se menciono antes, la percepcion que el vendedor tiene de las funciones representa un
papel crucial en el desempefio general. En la parte restante del capitulo se analiza esta variable del
modelo.

COMO PERCIBEN SU FUNCION LOS VENDEDORES

El elemento del rol del modelo tiene muchas implicaciones para los gerentes de ventas. La percep-
cién que el vendedor tiene de su papel afecta su desempefio en muchos sentidos. Por ejemplo, si
el vendedor percibe ambigliedad, conflicto y falta de exactitud en sus funciones, tendra estrés psi-
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colégico y ansiedad relacionada con su trabajo. A su vez, esto tendra como consecuencia un desem-
pefio més bajo. Por fortuna, el gerente de ventas puede hacer mucho para reducir las consecuencias
negativas relacionadas a las percepciones del rol. El tipo de personas que contrata, la forma de
capacitarlas, los incentivos que emplea para motivarlas y la forma de supervisarlas, asi como sus
criterios de evaluacion, afectan las percepciones del rol. Estos factores también determinan si estas
percepciones son de ambigtiedad, conflicto o falta de exactitud. Por tal motivo en este capitulo se
analiza el elemento del rol dentro del modelo del desempefio del vendedor.

Lo que complica ain mas la posibilidad de entender y manejar las percepciones de los papeles
es que no todas las consecuencias de su ambigtiedad, asi como sus conflictos y su precision son
negativas. Si el gerente de ventas crea puestos de ventas que eliminen la ambiguedad y el conflicto
reducira el “desafio” para el vendedor y, de hecho, limitara su desempefio a largo plazo. Por ello, su
tarea es crear un ambiente que estimule y motive al vendedor, y que al mismo tiempo disminuya los
efectos negativos del estrés del rol que forman parte natural de las ventas.

ETAPAS DEL DESARROLLO DEL ROL DE VENDEDOR

Cada empleado de la empresa ocupa un puesto que implica un papel; éste representa las actividades
y los comportamientos que debera cubrir la persona que ocupe dicho puesto. Un proceso de tres
pasos define el rol de vendedor.'?

Etapa 1: los socios de rol se comunican sus expectativas

Quienes participan en el marco del papel del vendedor le comunican, en primer lugar, las expecta-
tivas y las exigencias relativas al comportamiento que debera observar, asi como las presiones a las
que debera cefiirse. EI marco del rol del vendedor esta compuesto por las personas que tienen un
interés preciso en como desarrollar su trabajo, como el superior inmediato del representante, otros
ejecutivos de la empresa, los agentes de compray otros integrantes de las organizaciones de los clien-
tes, y la familia del vendedor. Todos ellos tratan de influir en el comportamiento del vendedor, ya
sea formalmente (por medio de las politicas, procedimientos de operacién y programas de capaci-
tacién de la empresa) o informalmente (por medio de presiones sociales, premios y sanciones).

Etapa 2: los vendedores desarrollan percepciones

La segunda parte del proceso para definir el rol se refiere a la forma de percibirlo; es decir, la per-
cepcidn que tienen los vendedores de las expectativas y las exigencias que les comunican quienes
participan en el marco de su rol. Los vendedores se desempefian de acuerdo con estas expectativas,
a pesar de que perciban que no son exactas. Para entender en verdad por qué los vendedores actlan
como lo hacen, es preciso comprender lo que los vendedores creen que los demas esperan de ellos.
En esta etapa del proceso para definir el rol existen tres factores que llegan a causar destrozos en el
desempefio laboral y el bienestar mental del vendedor. En la figura 6.4 se explica que en ocasiones
el vendedor percibe que su rol tiene ambigliedades, conflictos y que no es exacto.

Los representantes perciben ambigiiedad del rol cuando sienten que no cuentan con la infor-
macidn necesaria para desempefar su trabajo de manera apropiada. Se sienten inseguros sobre el
desempefio de una tarea especifica, no saben qué esperan los demas en determinada situacién ni
coémo evaluaran su labor quienes participan en el marco de su rol.

El vendedor advierte que existe conflicto en su rol cuando las exigencias que imponen dos o
méas miembros del marco de su papel son incompatibles. Por ejemplo, el caso de un cliente que
exija condiciones extraordinariamente amplias para su crédito o calendarios de entrega que no seran
aceptados por los superiores del vendedor. Cuando el representante percibe que no es posible sa-
tisfacer a todos al mismo tiempo, entonces se presentan fuerzas conflictivas de funciones y un con-
flicto psicolégico en el vendedor.

El vendedor percibe que su rol no es exacto cuando cree que las exigencias de sus socios de
rol son inexactas. ¢La idea que tiene el vendedor de lo que desean sus socios de rol corresponde
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FIGURA 6.4
Percepciones del
trabajo de ventas

Compafifa — Clientes

Gerentes de ventas Familia

> Vendedor <

Expectativas del rol:  ¢el socio de rol espera que me dedique
a esa actividad?

Ambigiedad del rol:  ¢sé lo que mi socio de rol espera respecto
de esa actividad?

Conflicto del rol: édos de estos socios de rol no estdn de
acuerdo en la manera mas propicia
de desarrollar esa actividad?

Inexactitud del rol: ¢éla percepcidn que el vendedor tiene
de las exigencias que se le imponen
es correcta?

a sus expectativas reales? La falta de exactitud del rol no es lo mismo que la ambigledad porque
en el caso de la inexactitud el vendedor esta seguro de lo que se debe hacer; excepto que el repre-
sentante de ventas esté equivocado. Esta situacién difiere del conflicto del rol en que el vendedor
no encuentra ninguna incongruencia pues ain no se ha realizado. El representante no sabe que las
percepciones son inexactas.

Etapa 3: los vendedores convierten las percepciones en comportamientos

El Gltimo paso del proceso para definir el rol necesita que el vendedor convierta las percepciones
del rol en un comportamiento real. Si el vendedor distingue ambigtiedad, conflicto del rol o inexac-
titud, su comportamiento laboral y su bienestar psicoldgico, entonces, se veran afectados. Por
ejemplo, hay muchas pruebas de que cuando el vendedor percibe grados importantes de ambigiie-
dad o conflicto, ello tiene una relacién directa con una gran tension y angustia mental y con una
escasa satisfaccion laboral. Asimismo, los sentimientos del vendedor de incertidumbre y conflicto
y las medidas que se tomen para resolverlos tienen un efecto importante en su desempefio laboral
final.* Al menos, es poco probable que el desempefio del vendedor sea congruente con las expecta-
tivas y los deseos de la administracion si el representante no esta seguro de cuales son esas expec-
tativas, si piensa que los clientes o la familia tienen expectativas contradictorias o si reconoce que
esas expectativas son inexactas.

VULNERABILIDAD EN EL ROL DEL VENDEDOR

Algunas de las caracteristicas del rol de vendedor lo vuelven particularmente susceptible al con-
flicto, a la ambigliedad y a que se tenga una percepcion equivocada del rol:

1. El vendedor opera en las fronteras de la empresa.
2. El desempefio del vendedor afecta a las personas que ocupan muchos otros puestos.
3. La funcion del vendedor cambia a menudo, y el rol en si mismo es innovador.
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Ubicacion en las fronteras

Los vendedores probablemente experimenten mas conflictos en su rol que otros miembros de la
compafiia porque ocupan puestos que estan en las fronteras de sus empresas. Los miembros clave
del marco del rol del vendedor —Ilos clientes— pertenecen a organizaciones externas. Por lo tanto,
el vendedor es receptor de las exigencias de compafiias que tienen distintas metas, politicas y proble-
mas. Como cada uno de los socios de rol del vendedor (clientes y la organizacion del vendedor)
quiere que el comportamiento de éste concuerde con sus metas, las exigencias que se imponen al
vendedor son diversas y, con frecuencia, incompatibles.

Un cliente querria averiguar por medio del vendedor si la compafiia respetara su compromiso a
largo plazo para satisfacer las necesidades del cliente. Hace poco tiempo, los clientes cuestionaban
a los representantes de MCI sobre si la empresa seguiria siendo viable a largo plazo, a la luz del
continuo mal desempefio que habia registrado. Los representantes de MCI recibieron orden de ser
sinceros y de explicar a los clientes las acciones que habia tomado la compafiia para tener mas éxito.
La cuestion es equilibrar la cantidad de informacion que se le da al cliente con su preocupacion
legitima respecto de la capacidad que la compafiia tendra en el futuro para cumplir con los compro-
misos existentes respecto del producto y el servicio a clientes.’* El vendedor queda atrapado a la
mitad. Para satisfacer las exigencias de un socio de rol, el representante debe manejar las preocupa-
ciones y las exigencias del otro.

Otro problema que surge debido a que el vendedor esta colocado en las fronteras organiza-
cionales es que los socios de rol de una empresa muchas veces no aprecian las expectativas y las
exigencias impuestas por los socios de rol de otra. Por ejemplo, un cliente tal vez desconozca las
politicas de la compafiia o las limitaciones que el vendedor tiene para operar. Quiza los superiores
del representante de ventas formulen las politicas sin entender las necesidades concretas de algunos
clientes. Incluso un socio de rol que tiene conciencia de las exigencias de otro, podria no compren-
der el razonamiento que las sustenta y considerarlas arbitrarias o ilegitimas.

Esta posicion fronteriza también aumenta la probabilidad de que el vendedor experimente la
ambigiiedad del rol o perciba que es inexacto. El contacto con muchos de los socios de rol del
vendedor, aun cuando sea regular, seguramente sera poco frecuente y casi siempre breve. En estas
condiciones es facil que el vendedor no se sienta seguro respecto de lo que espera la empresa ni de
su desempefio.

La fuerza de ventas “a distancia”

Cada vez es méas frecuente que los vendedores trabajen en oficinas a distancia (muchas veces en
Su casa) y que pasen muy poco tiempo en la compafiia. Trabajar en las fronteras organizacionales
les suele provocar mayor estrés de funciones, lo cual con el paso del tiempo desemboca en un peor
desempefio. Asi como las consideraciones del costo son, sin lugar a dudas, un factor de la tendencia
a sacar a los vendedores de las oficinas de la compafiia, el hecho de que los vendedores traten de
acercarse més al cliente también tiene posibles beneficios para una mejor administracion de las rela-
ciones con los clientes. Sin embargo, no sorprende que al mantenerse distante de la organizacién
orille a mayor grado de alienacion y aislamiento de la compafiia. El resultado final de estos compor-
tamientos negativos es que se presenta un grado mas bajo de satisfaccion y un peor desempefio.

Investigaciones recientes muestran que los gerentes desempefian un papel muy importante en
mitigar el efecto negativo que se produce cuando el vendedor esta ubicado fuera de la oficina de la
compafiia. La clave reside en que el gerente esté en contacto con la persona, asegurandole que sigue
siendo parte vital de la organizacion. Ademas, los vendedores necesitan recibir retroalimentacion
de su desempefio y de como mejorar sus habilidades para vender. Muchas compafiias, por ejemplo
Johnson & Johnson, Helwett-Packard y otras, tienen vendedores que trabajan a distancia, desde sus
hogares, con magnificos resultados, y existen razones validas para que las empresas fomenten que
los vendedores trabajen fuera de la oficina.*®
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Marco amplio del rol

El marco del rol de vendedor incluye a muchas y variadas personas. El representante tal vez le
venda a cientos de clientes y cada uno de ellos espera que sus necesidades y requerimientos espe-
ciales sean satisfechos. Los integrantes de la empresa confian, ademas, en que el representante
ejecutard las politicas de la compafiia al tratar con los clientes y en que culminara con éxito los
esfuerzos de la empresa para producir ingresos. Los criterios especificos que el disefio del desem-
pefio de un producto presuntamente debe cumplir, asi como las entregas y los términos de crédito
que cotiza el vendedor, influyen directamente, por ejemplo, en el personal de los departamentos de
Ingenieria, Produccion y Crédito. Todas estas personas tienen ideas claras en cuanto a la forma en
la que el vendedor debe desempefiar su trabajo y todas ellas le presionaran para que se cifia a sus
expectativas.

La gran cantidad de empleados de distintos departamentos y organizaciones que dependen
del vendedor aumenta la probabilidad de que cuando menos algunas exigencias de los roles sean
incompatibles. También aumenta la probabilidad de que el vendedor encuentre que algunas de las
exigencias no son exactas y que no esté seguro de otras.

Vender en equipo

La compleja esencia de la relacion entre la compafiia y el cliente ha llevado a la necesidad de que
los vendedores trabajen en equipos, que incluyen a especialistas de muchos departamentos de la
empresa (técnicos, de produccion, de logistica y otros). En consecuencia, en muchos casos el rol del
vendedor ha pasado, de la persona que le vende al cliente, a la que administra la “relacion” entre la
compafiia y el cliente. Compafiias tan distintas como Sun Mycrosystems, 3M, Siemens y Sony han
formado equipos de ventas administrados por vendedores. Ademas, los vendedores de la compafiia
y los representantes de servicio a clientes crean un contacto adicional con el cliente, el cual muchas
veces requiere mayor coordinacidn con el vendedor. Este vinculo provoca, en ocasiones, que los
vendedores se enfrenten a un conflicto de funcién, pues manejan las expectativas y las exigencias
de quienes forman parte del equipo de ventas y de toda la organizacion.

Un rol innovador

Muchas veces, el rol de vendedor es innovador porque con frecuencia el representante tiene que
generar soluciones nuevas para problemas que no son de rutina. Por ejemplo, cuando el vendedor
vende productos de alta tecnologia o sistemas con un disefio de ingenieria sujeto a las especifica-
ciones del cliente. Incluso el vendedor que maneja productos estandar debe exhibir cierta creativi-
dad cuando intenta igualar las ofertas de la compafiia con las necesidades particulares del cliente.
En el caso de las posibles cuentas nuevas, resulta una tarea tan dificil como crucial. En el recuadro
Liderazgo 6.3 se presenta otro caso en el que los vendedores quedan atrapados en medio, entre las
exigencias de sus clientes y las expectativas de sus empleadores.

Las personas que ocupan roles innovadores suelen experimentar mas conflicto que otros inte-
grantes de la empresa, porque también deben ser mas flexibles para desempefiar sus funciones.
Estas personas deben tener facultades para elaborar soluciones innovadoras y llevarlas a la practica.
Esta necesidad de flexibilidad muchas veces sitla al vendedor en situacion de conflicto ante los pro-
cedimientos estandar de operacién de la empresa y las expectativas de los integrantes de la empresa
que deseen conservar el statu quo. Por ejemplo, el gerente de produccién podria ver con malos ojos
los pedidos de productos que no son estandar, porque tendran efectos negativos para los costos y
los programas de produccion, a pesar de que el departamento de marketing y, particularmente, los
vendedores quieran contar con programas elasticos de produccion y la posibilidad de vender pro-
ductos disefiados a la medida de los clientes.

Las personas que ocupan roles innovadores también suelen experimentar mas ambigledad del
rol y tener la percepcion de la inexactitud del papel que los ocupantes de roles no invasores porque
suelen enfrentar situaciones excepcionales en las que no cuentan con procedimientos estandar ni
experiencias pasadas para que les guien. Por lo tanto, muchas veces no estan seguros de cémo espe-
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Liderazgo Vendedores con ética... clientes sin ética

Cada vez es mas frecuente que los vendedores se encuentren
en situaciones dificiles, no por sus propias acciones o las de la
directiva, sino por las de sus clientes. Los escandalos corpora-
tivos, como los de WorldCom, Enron y Global Crossing, entre
otros, generaron multiples preocupaciones sobre la ética de
todos en la organizacion.

Por desgracia, algunos clientes aun formulan peticiones
injustas, irracionales e incluso ilegales a los vendedores. Muchas
empresas, como Dell y CNL Investments, entre otras, publican
sus politicas en internet de modo que estén disponibles para
todos sus clientes. Incluso afirman que ellos (la directiva, los
vendedores y todos los relacionados con la organizacion) se
cefiirdn a los criterios éticos mas estrictos y apoyaran las deci-
siones éticas de sus vendedores.

rubro. IBM ofrece una capacitacion ética especifica para sus
fuerzas de ventas. La capacitacion esta disefiada para dar a
los vendedores herramientas y apoyo que les ayuden a tomar
mejores decisiones éticas en la practica diaria.

Es crucial que los vendedores sepan que, aungque operen
en las fronteras de la organizacién, se espera que se adhieran
a los criterios éticos de la empresa. También necesitan saber
que contaran con el apoyo de la directiva si se les pide que eli-
jan entre una decision ética y la peticion de un cliente. Final-
mente, necesitan esas herramientas para estar en posibilidades
de tomar decisiones éticas correctas. Esto comienza por una
comprension clara de las politicas éticas de la empresa y por
un proceso de manejo de cuestiones éticas cuando surjan en la
practica diaria.
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Otras empresas invierten en capacitacion de ventas éticas
para educar a sus vendedores sobre la importancia de este

ran sus socios de rol que ellos actlen. Las percepciones que tengan probablemente sean inexactas
debido a la naturaleza poco rutinaria de la tarea. Asi pues, la flexibilidad que el vendedor necesita
para cumplir con un rol innovador muchas veces tiene consecuencias negativas imprevistas.

Las innovaciones en la comunicacién afectan el rol de ventas

El caréacter innovador del rol de ventas estd cambiando muy velozmente. Los vendedores estan
aprendiendo a interconectarse con los clientes de distintas maneras. Los clientes ahora se *“conectan”
con las compafiias por internet y otros aparatos electrénicos. A medida que los clientes se “cablean”
con sus proveedores esperan incluso mayor cantidad de servicios, de tal manera que imponen nue-
vas exigencias a los vendedores, los cuales no s6lo deben tener conocimiento acerca de sus produc-
tos, sino también de todos los problemas y las preocupaciones de sus clientes.

Cisco Systems cre0 un sitio web para los pedidos directos de negocio a negocio de sus clientes.
Al principio, los vendedores manifestaron gran preocupacion porque crefan que este sitio web
afectaria sus responsabilidades. Experimentaron un conflicto del rol, pues su percepcion del trabajo
de vendedor sufrié un cambio debido a que el cliente podia hacer sus pedidos directamente desde el
sitio web. No obstante, cuando entendieron que el sitio de hecho representaba una oportunidad para
tomar mayor parte en la solucién de problemas y agregaba valor a sus actividades, el desempefio de
la fuerza de ventas mejoro ostensiblemente.

CONFLICTO Y AMBIGUEDAD DEL ROL

Al abordar las causas y las consecuencias de las diversas percepciones del rol es conveniente des-
lindar por una parte el concepto del conflicto y la ambigtiedad del rol y, por la otra, la percepcion
imprecisa de éste.

Expectativas comunes y campos basicos de conflicto y ambigiiedad

Distintos trabajos de ventas requieren tareas diferentes e imponen distintas exigencias a los ven-
dedores. La persona ejecutiva de cuenta de Liz Claiborne que vende vestidos al encargado de com-
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pras de la tienda departamental Macy’s probablemente estd mas interesada en dar un servicio de
seguimiento a fin de asegurar que los pedidos para resurtir modelos, colores y tallas lleguen a
tiempo para determinada temporada de ventas. Por otra parte, el vendedor de Baldor Electric Com-
pany que vende bombas a una refineria estd mas preocupado por asegurarse de que el equipo en
verdad tenga capacidad para manejar la carga, los productos quimicos y otras condiciones a las
que sera sometido. Por lo tanto, es practicamente imposible desarrollar una serie de expectativas
comunes para todos los trabajos de ventas. Incluso las empresas de una misma industria muchas
veces imponen distintas exigencias a sus vendedores. No obstante, los datos empiricos llevan a
varias conclusiones generales.

1. Distintos socios de rol hacen hincapié en diferentes tipos de expectativas. Los vendedores con-
sideran que algunos socios de rol estan interesados en lo que ellos hacen; por ejemplo, los supe-
riores de la compafiia se enfocan en los aspectos funcionales del trabajo, tales como manejar
la cobranza atrasada y los ajustes, despachar los pedidos, y supervisar las instalaciones. Otros
estan mas interesados en como lo hacen; por ejemplo, los miembros de la familia estan interesa-
dos en el horario laboral del vendedor y sus relaciones personales con los clientes.

2. Los vendedores perciben las expectativas del rol de la misma manera. Muchos representantes
de ventas perciben de la misma manera lo que los superiores y los gerentes de ventas de sus
compafiias esperan de ellos. Por otra parte, donde los representantes de ventas no advierten de
igual manera las expectativas de su rol es en lo concerniente a las exigencias de sus familias.
Es mucho mas probable que estas exigencias difieran de un vendedor a otro, que en el caso de
las expectativas de los clientes o de los superiores de la compafiia. Lo anterior indica que, inde-
pendientemente de lo que la empresa espere respecto a los horarios laborales, las relaciones con
los clientes, en los viajes y demas, muchos de sus vendedores tal vez tengan conflicto con las
expectativas de sus familias. La situacidn se ha convertido en un problema cada vez mayor para
los trabajadores de hoy, como se explica en el recuadro 6.4, Liderazgo.

3. La mayoria de los vendedores industriales encuentran ambigiiedad en algunos aspectos de su
trabajo. Los vendedores afirman que a menudo no estan seguros de las politicas de sus empre-
sas, de como los superiores de la compafiia evaltan su desempefio y qué esperan de ellos sus
gerentes de ventas. En cambio, muy pocos declaran no estar seguros de las expectativas o las
evaluaciones de los clientes o de su familia. Esto muestra que los clientes y los integrantes de
su familia comunican sus expectativas respecto del rol en forma més efectiva que los superiores
de la compafiia. Tal vez esto no deberia de sorprender puesto que un representante de ventas
se encuentra con los clientes y los miembros de su familia casi todos los dias, mientras que las
politicas de la compafiia se comunican en las juntas de ventas poco frecuentes, memorandos
escritos y otros medios menos efectivos.

4. Casi todos los vendedores perciben conflictos entre algunas politicas o expectativas de la com-
pafiia y las exigencias de sus clientes. Por lo general consideran que los clientes exigen que el
vendedor desempefie més funciones, brinde mas servicios, sea mas franco, use con mas libertad
la cuenta de gastos, etc. Consideran que los gerentes de ventas y otros ejecutivos de la compafiia
exigen que el vendedor mantenga bajos los gastos por concepto de ventas y no haga muchas
concesiones a los clientes. Casi todos los vendedores piensan que los superiores de la compafiia
y los clientes esperan que ellos viajen, trabajen horarios flexibles y estén a disposicion de los
clientes por la noche y los fines de semana. Por desgracia, casi todos los representantes piensan
que estas expectativas estan en conflicto con los deseos de sus familias. Aun cuando los conflic-
tos entre trabajo y familia no son privativos de los vendedores, se debe reconocer que al estar tan
extendidos en el caso de la fuerza de ventas son una influencia importante para la satisfaccion
laboral y el desempefio.

Consecuencias del conflicto y la ambigiiedad

Casi todo el mundo experimenta ocasionalmente cierto conflicto y ambigiiedad del rol. En minimas
dosis, estos aspectos pueden ser positivos para la persona y para la empresa. Cuando el rol no esta
relacionado con desacuerdos ni incertidumbres, las personas se llegan a sentir tan comodas en esa
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Liderazgo Cémo equilibrar el trabajo y la familia

En la medida en que aumentan las exigencias de clientes, direc-
tiva y entorno de ventas competitivo, se dificulta hallar el equi-
librio entre familia y trabajo. Los viajes y el entretenimiento
forman parte del ambiente de ventas, y la tecnologia permite
que tanto los gerentes como los clientes estén en contacto con
los vendedores todo el tiempo. No causa sorpresa, entonces,
que el aumento de las exigencias del trabajo sea proporcional
con el aumento del conflicto entre el trabajo y la familia tam-
bién. Investigaciones recientes revelan también una tenden-
cia continua a trabajar mas horas: los varones trabajan casi 50
horas a la semana y las mujeres casi 44.

Los patrones estan cada vez mas preocupados por los pro-
blemas de productividad de los trabajadores que tienen respon-
sabilidades laborales y familiares. Una investigacion reciente
realizada por Families and Work Institute indica que la familia
carga con un peso considerable. Dos tercios de los entrevista-
dos sefalaron que no dedican tiempo suficiente a sus hijos, y
casi la misma cantidad (63%) sentia que no pasaba tiempo sufi-
ciente con sus parejas. Mas de la mitad de los entrevistados dijo
que habia tenido exceso de trabajo en los ultimos tres meses.
Estos mismos empleados, en general:

e Experimentaron mds conflicto que antes entre las exigencias
del trabajo y la casa.

e Durmieron menos.

e Experimentan grados mas elevados de estrés.

El creciente uso de la tecnologia, que permite que algunos
empleados, como los vendedores, estén en contacto casi per-
manente con la oficina y los clientes, también ha desembocado
en un aumento del estrés relacionado con el trabajo y del con-
flicto entre el trabajo y la casa. Casi 40% (38%) de quienes usan
mucho la tecnologia, también trabajan en exceso. De hecho,
los empleados piensan cada vez con mayor frecuencia, que no
es necesario estar tan disponibles. De los empleados de este
grupo, mas de la mitad (51%) opina que trabajan demasiado
y experimentan mayor grado de estrés relacionado con el tra-
bajo.

Todo lo anterior trae algunas consecuencias negativas y
graves para los patrones. Mas de 40% de los empleados que
creen que trabajan demasiado también afirmaron que, con fre-
cuencia o con mucha frecuencia, se sentian furiosos contra sus
empleadores. Casi la mitad (49%) indicd que el siguiente afio
buscaria empleo en otra parte. Estos dos resultados suelen
traer consecuencias muy negativas para las organizaciones de
ventas, pues el vendedor representa su conexion basica con el
cliente.

Si bien estos problemas son graves para los patrones, las
familias llegan a pagar un precio incluso mas alto. Mas de la
cuarta parte (26%) de los entrevistados comenté que, con fre-
cuencia o con mucha frecuencia, no estan de tan buen humor
como les gustaria cuando llegan a casa por la noche. Ademas,
casi la tercera parte (28%) indicd que, con frecuencia o con
mucha frecuencia, carecen de energia para realizar actividades
con su familia.

Los resultados, que hacen eco de estudios semejantes reali-
zados por el Instituto tienen varias implicaciones importantes.
Uno de sus resultados fundamentales se resume como sigue:

Es muy preocupante que los efectos negativos de los tra-
bajos exigentes y agitados se desborden y afecten a otras
partes, como la calidad de la vida y el bienestar personal de
los trabajadores. Este efecto [negativo del trabajo] se mani-
fiesta con mucho estrés, poca paciencia, mal humor y poco
tiempo y energia para las personas que nos son importantes.
Y produce “problemas” que, a su vez, se llevan al trabajo y
afectan el desempefio laboral. (p. 13, Resumen ejecutivo del
estudio NSCW.)

Fuente: Ellen Galinsky, James T. Bond, Stacy S. Kim, Lois Backon, Erin
Brownfield y Kelly Sakai, “Overwork in America: When the Way We
Work Becomes Too Much”, Families and Work Institute, 2004. Ellen Gal-
insky, Stacy S. Kim y James T. Bond, “Feeling Overworked When Work
Becomes Too Much”, Families and Work Institute, 2001, “National
Study of the Changing Workforce”, Resumen ejecutivo, Families and
Work Institute, 1997.
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posicion que luchan constantemente por conservar el statu quo. Por consiguiente, un poco de estrés
del rol a veces conduce a una util adaptacién y al cambio. En suma, si la ambigliedad y el conflicto
estan por abajo de determinado nivel de hostilidad, serdn benignos, pero si estan sobre éste seran
perjudiciales. En la figura 6.5 se muestra que el estrés excesivo del rol tiene distintas consecuen-
cias disfuncionales, psicoldgicas y conductuales, tanto para la persona como para la compafiia. En
seguida se presentan primero las consecuencias psicolégicas.

Consecuencias psicolégicas

Cuando un vendedor percibe que sus socios de rol tienen expectativas encontradas respecto de la
forma de realizar el trabajo, él se convierte en la “persona que queda en medio”. ;Como puede el
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representante de ventas satisfacer las exigencias de un socio del rol sin despertar la ira o la decep-
cion de otros? Un ejemplo es el caso de los representantes de servicio a clientes de Verizon Com-
munications. Ahi, un nuevo programa de evaluacion del desempefio hacia gran hincapié en la venta
de productos y servicios nuevos, quienes llamaban para formular preguntas (y, con frecuencia,
plantear problemas). Los representantes sentian que tenian que sacar adelante la funcién de ventas
de ayudar a los clientes con sus preguntas y problemas. En resumidas cuentas, los vendedores con-
sideraban que su rol era resolver problemas y dar servicio a los clientes, mientras que la compafiia
los veia como simples vendedores. Una situacion asi produce un conflicto psicolégico incomodo
e irritante para el individuo, que le puede producir distintos tipos de alteraciones emocionales. Las
tensiones laborales aumentan y el vendedor tiende a preocuparse mas de lo normal por las condi-
ciones y los hechos del trabajo. El sentimiento de angustia general del vendedor aumenta y es proba-
ble que esté menos satisfecho con sus socios de rol, la compafiia y el trabajo.'”

El hecho de que el vendedor perciba ambigtiedad del rol tiene consecuencias negativas pareci-
das. Cuando los vendedores creen que no cuentan con la informacidn necesaria para desempefiar su
trabajo debidamente, o no saben lo que sus socios de rol esperan de ellos, pierden confianza en su
capacidad para desempefiar el papel de ventas exitosamente. Los vendedores tienden a preocuparse
por hacer lo correcto ante las reacciones de sus socios sobre su desempefio. Los representantes tam-
bién pueden perder confianza en sus socios de rol y culparles por no saber comunicar sus expectati-
vas y evaluacion correctamente. Asi pues, la ambigiiedad reinante del rol, al igual que el conflicto,
aumentard la angustia mental del vendedor y disminuira su satisfaccion laboral .18

Si bien el conflicto y la ambiguiedad afectan la satisfaccién laboral en forma negativa, lo hacen
de manera diferente. El conflicto percibido en un rol influye principalmente en la satisfaccion labo-
ral extrinseca que los vendedores obtienen de su trabajo, pero tiene poco efecto o ninguno en la
satisfaccion intrinseca. Los socios de rol afectan la capacidad del vendedor para obtener premios
extrinsecos, tales como una mejor retribucion, una promocion, una felicitacién y el reconocimiento.
Por lo tanto, los conflictos entre las expectativas y las exigencias de esos socios de rol no sélo
dificultan mas que el vendedor consiga satisfacer sus demandas, sino que también ponen en peli-
gro la capacidad de los representantes para obtener los premios extrinsecos que desean. Por otra
parte, estos conflictos no siempre restringen su capacidad para obtener satisfacciones intrinsecas del
trabajo. Aun cuando dos 0 méas socios de rol no se pongan de acuerdo sobre cdmo se deben desem-

FIGURA 6.5 Causasy consecuencias de la percepcion que el vendedor tiene de su trabajo
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pefiar los representantes, éstos podrian de todas formas obtener un sentimiento de realizacion por
trabajar o mejorar sus capacidades personales.

A diferencia de la percepcion de conflicto, la de ambigtiedad tiene un efecto negativo, tanto en
los elementos intrinsecos de la satisfaccion laboral del vendedor como en los extrinsecos.'® Cuando
los vendedores no estan seguros de cdmo deberian desempefiar su trabajo, de si lo estan haciendo
bien, ni de cdmo se evalla su desempefio, es probable que pierdan confianza en si mismos y que su
autoestima se vea afectada. Por lo tanto, la ambigiedad disminuye su capacidad para obtener pre-
mios intrinsecos y satisfaccion de su trabajo. De igual manera, si los vendedores no estan seguros
acerca de como sus socios de rol evaltan su desempefio, tampoco tendran certeza de sus posibili-
dades para obtener un ascenso o un aumento de sueldo. Por Gltimo, es probable que los vendedores
se sientan insatisfechos con los socios de rol que no son capaces de expresar con claridad sus expec-
tativas y evaluaciones, lo cual suele ocasionar el malestar emocional de la fuerza de ventas.

Consecuencias conductuales

La percepcion de conflicto y de ambigtiedad del rol tiene consecuencias disfuncionales para el
comportamiento de la fuerza de ventas. Es una ingenuidad creer que un trabajador satisfecho inva-
riablemente sera productivo, pero las evidencias reunidas de distintas ocupaciones indican que la
satisfaccion del trabajador si influye en su comportamiento laboral. Por ejemplo, aparece con persis-
tencia una relacién negativa entre la satisfaccion laboral y el ausentismo y la rotacion de personal.
La poca satisfaccion también tiene relacion con la rotacion de vendedores, a pesar de que las condi-
ciones econémicas y la disponibilidad de empleos alternativos moderan esta relacion.?

Otra relacion que se presenta en los estudios de otras ocupaciones es la correlacion positiva
entre la satisfaccion y el desempefio, a pesar de que haya gran polémica en torno de la indole de esta
relacion. Algunos tedricos argumentan que una satisfaccién elevada lleva a un buen desempefio,
otros afirman que el desempefio productivo hace que los trabajadores se sientan méas satisfechos
con su trabajo. En la bibliografia existente sobre administracion de ventas se considera que la satis-
faccion laboral de un vendedor esta directamente relacionada con su desempefio en el trabajo y
que el conflicto y la ambigiiedad tienen una relacién negativa con el desempefio en las ventas.? La
ambigiedad y el conflicto del rol incluso afectan los acuerdos entre los gerentes y los vendedores en
cuanto al desempefio del vendedor en su trabajo.?

Manejo del conflicto y la ambigiiedad en el vendedor

Puesto que el conflicto y la ambigledad tienen consecuencias psicolégicas y conductuales disfun-
cionales para los vendedores, la siguiente pregunta seria: ¢el gerente de ventas puede hacer algo
para mantener los conflictos y las ambigliedades dentro de un rango controlable o para ayudar al
vendedor a manejarlos cuando se presentan? Se sabe que los vendedores experimentados encuen-
tran menos conflicto que los que tienen menos experiencia.?® Esta razon tal vez se deba a que los
vendedores que experimentan mucho conflicto se sienten insatisfechos y renuncian, mientras que
los que duran en su puesto no perciben mucho conflicto.

Los representantes, ciertamente, aprenden a manejar los conflictos con la experiencia; recono-
cen, por ejemplo, que las exigencias que al principio parecen estar en conflicto a veces resultan
compatibles, o logran resolver o enfrentar los conflictos de modo que no les produzcan tanto estrés.
Por Gltimo, también suelen crear mecanismos psicoldgicos de defensa para filtrar los conflictos y
relajar la tensidn. Si estas hipotesis estan en lo cierto, tal vez los programas de capacitacién para
las ventas consigan ensefiar a los vendedores nuevos a manejar los conflictos que encontraran en
su trabajo.

La rigidez de la supervision de los vendedores, al parecer, también afecta la percepcién de con-
flicto del rol. Cuando los gerentes de ventas estructuran y definen los roles de sus vendedores, éstos
parecen experimentar mas conflicto. Quiza la supervision estrecha disminuye la flexibilidad para
manejar las diversas expectativas del rol que deben enfrentar los vendedores. Asi pues, otra manera
de reducir el conflicto del rol seria dar a los vendedores mas decision propia al definir lo que hacen
y como lo hacen.
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La gerencia también puede hacer algo para reducir la ambiguiedad del rol. La capacitacion para
las ventas se debe basar en la experiencia para preparar a los vendedores a enfrentar este problema.
Todavia mas importancia tendra el estilo de supervisién de cada administrador. Los vendedores
experimentan menos ambiguiedad cuando se les supervisa estrechamente y tienen cierta influencia
en los parametros empleados para controlar y evaluar su desempefio.?* Los vendedores supervisados
muy de cerca tienen mayor conocimiento de las expectativas y las exigencias de sus supervisores y
los comportamientos que no son compatibles con ellas [laman su atencion mas rapidamente.

De igual manera, los vendedores que proporcionan informacion para determinar los pardmetros
que serviran para evaluarlos estan mas familiarizados con ellos y esto suele disminuir la ambigtie-
dad del rol. Una forma directa de afectar la medida en la que los vendedores se sienten supervisados
es modificar el ambito de control del gerente de ventas, al cambiar la cantidad de personas que
supervisa directamente. Un aumento en el ambito de control suele aumentar la ambigtiedad del rol
que perciben las personas, mientras que una reduccion suele permitir una supervision mas estrecha,
que tiende a provocar que los asuntos relacionados con el trabajo le queden mas claros a los ven-
dedores.?®

La supervision estrecha es, pues, un arma de dos filos. Revision y control excesivos si bien
reducen la ambiguiedad, también aumenta el conflicto del rol y la insatisfaccién laboral del vende-
dor cuando siente que ya no cuenta con suficiente libertad para tratar debidamente con un cliente o
que no tiene posibilidad de utilizar su creatividad para atender la cuenta. El problema es méas grave
cuando los gerentes recurren a la coaccion y las amenazas para dirigir a los vendedores que depen-
den de ellos.? Los gerentes de ventas se mueven por una linea muy fina que divide qué medios
quieren usar para supervisar a su personal y si quieren o no hacerlo de cerca.

EXACTITUD DE LOS ROLES

El elemento del rol del modelo contiene tres variables: el conflicto del rol, la ambigledad del rol y
la exactitud del rol. Se dejo el tema de la exactitud del rol para una explicacién independiente por
dos motivos. En primer lugar, es posible ver la exactitud del rol tanto desde el punto de vista general
como desde la dptica de sus nexos especificos. Cuando se observa en general, su efecto y sus ante-
cedentes se parecen a los del conflicto y la ambigtiedad del rol. No obstante, si se revisa la exacti-
tud del rol en relacion con nexos especificos se obtiene mas informacion. En segundo lugar, la exac-
titud del rol influye especificamente en el componente de la motivacién del modelo y para enten-
derla es preciso evaluar su efecto en la motivacion que siente el vendedor para desempefiarse.?’

indole de la exactitud del rol

Un vendedor percibe correctamente su funcidn cuando entiende con exactitud lo que sus socios de
rol esperan cuando desempefia el trabajo. La exactitud del rol implica consideraciones tales como
si los vendedores piensan de manera acertada que pueden negociar el precio, prometer entregas en
plazos mas cortos de lo normal y manejar cargos atrasados y ajustes para sus clientes.

De modo mas especifico, la inexactitud del rol se presenta cuando el vendedor percibe inco-
rrectamente las relaciones entre las dimensiones de las actividades y el desempefio o entre las
dimensiones del desempefio y los premios. En términos del modelo que se presenta en la figura 6.1,
la inexactitud del rol se refiere al componente de la motivacion y, en concreto, a las expectativas y
las estimaciones para implantarla. Por ejemplo, un vendedor que no es capaz de percibir con exacti-
tud que el hecho de llevar a cabo mas visitas conduce a mas ventas tiene una inexactitud en el nexo
del rol con su expectativa, o en el nexo de su actividad-desempefio. Si el representante no advierte
con precision la relacion entre mas ventas y ascensos, la persona tiene una inexactitud del nexo del
rol respecto a su expectativa o su desempefio-recompensa.

La inexactitud en el nexo del rol tiene muchas probabilidades de ocurrir en el caso de los vende-
dores porque los tres componentes —actividades, dimensiones del desempefio y premios— tienen
muchas dimensiones. En consecuencia, hay muchos nexos y ello aumenta la posibilidad de que un
vendedor perciba de manera inexacta cuando menos algunos de ellos. En la figura 6.6 se muestran
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algunas de las actividades que cominmente se espera que realice el vendedor, los criterios que se
emplean para evaluar su desempefio y los premios habituales para motivarlos.?® No se espera que
todos los vendedores, de todas las empresas, cumplan con estas actividades ni que sean evaluados
con base en cada una de las dimensiones del desempefio. Tampoco todas las empresas entregan los
mismos premios. Esto dificulta mucho referirse a la inexactitud en los nexos de modo que sea Util a
los gerentes de ventas. Para explicar el concepto es necesario bajarse al nivel de una empresa indi-
vidual y los nexos que operan en ella.

FIGURA 6.6  Actividades comunes, criterios del desempefio y premios de los vendedores industriales
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Década de 1980

1.

Vender

Planear actividades de ventas
Calificar a los clientes en perspectiva
Hacer presentacion de ventas
Manejar objeciones

. Trabajar con pedidos

Corregir, despachar los pedidos

. Servicio del producto

Supervisar instalacion
Capacitar a los clientes

. Administrar informacion

Recibir retroalimentacion de los clientes
Proporcionar informacién técnica a los clientes
Proporcionar retroalimentacion a los superiores

. Brindar servicios a la cuenta

Ayudar con el control de inventarios
Manejar la publicidad local

. Conferencias/juntas

Asistir a juntas de ventas locales/regionales/nacionales

. Capacitacion/reclutamiento

Identificar, reclutar y capacitar a vendedores nuevos

. Entretenimiento

Entretener a clientes de acuerdo con las politicas de la compariia

. Viajes

Viajar conforme lo requieran las exigencias de los clientes

. Trabajar con miembros del canal

Mantener relaciones con los distribuidores
NUEVA

NUEVA

NUEVA

En la actualidad

Vender

Planear actividades de ventas
Calificar a los clientes en perspectiva
Hacer presentacion de ventas
Manejar objeciones

Trabajar con pedidos

Corregir, despachar los pedidos

Servicio del producto
Supervisar instalacion
Capacitar a los clientes
Administrar informacion

Recibir retroalimentacion de los clientes
Proporcionar informacion técnica a los clientes
Proporcionar retroalimentacion a los superiores

Brindar servicios a la cuenta

Ayudar con el control de inventarios

Manejar la publicidad local

Conferencias/juntas

Asistir a juntas de ventas locales/regionales/nacionales

Capacitacion/reclutamiento
Identificar, reclutar y capacitar a vendedores nuevos

Entretenimiento

Entretener a clientes de acuerdo con las politicas de la comparnia
Viajes

Viajar conforme lo requiera la demanda de los clientes

Trabajar con miembros del canal

Mantener relaciones con los distribuidores

Administracion de relaciones

Crear relaciones con los clientes

Mantener relaciones con los clientes actuales

Establecer redes de relaciones con los clientes

Administracion de equipos

Administrar las interacciones de equipo con los clientes

Ayudar a la formacion de los vendedores nuevos dentro del equipo
de ventas

Administracion de la tecnologia

Comunicacion con los clientes usando tecnologias nuevas
Incorporar habilidades nuevas para la comunicacién, congruentes
con las exigencias de los clientes

(continua)
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FIGURA 6.6  Actividades comunes, criterios del desempefio y premios de los vendedores industriales (conclusion)

Criterios del desempefio

Volumen total de ventas y aumento de volumen en el afio inmediato anterior

Grado de cumplimiento con la meta

Gastos por concepto de ventas y su disminucién, en comparacion con el aflo anterior inmediato
Rentabilidad de las ventas y su aumento en el afio anterior inmediato

Cuentas nuevas generadas

Mejorar el servicio brindado a los clientes

Satisfaccion de los clientes

Premios
Retribucion
Mayor sueldo

con la relacion de ventas

Mas bonos y otros incentivos econémicos

Ascensos
Puesto de nivel mas alto
Mejor territorio

Incentivos no econémicos (concursos, viajes, etc.)
Reconocimientos especiales (clubes, premios, etc.)

Seguridad de empleo
Sentimiento de realizacion

personal

Sentimiento de logro meritorio
Oportunidad para el crecimiento y la realizacién personales
Oportunidad para pensar y actuar de forma independiente

* La lista de actividades que realizan cominmente los vendedores fue elaborada a partir de articulos de William C. Moncrief, “Selling Activity and Sales Position Taxono-
mies for Industrial Salespeople”, en Journal of Marketing Research 23, agosto de 1986, pp. 261-270; William C. Moncrief, “Ten Key Activities and Industrial Salespeople”,
en Industrial Marketing Management 15, noviembre de 1986, pp. 309-317; y Greg W. Marshall, William C. Moncrief y Felicia G. Lassk, “The Current State of Sales Force
Activities”, en Industrial Marketing Management 28, 1999, pp. 87-98.

Ademas, los diversos roles del vendedor cambian con el tiempo. Como se observa en la figura
6.6, se pide a los vendedores que se comuniquen con los clientes de nuevas formas, con nuevas tec-
nologias. La misma importancia tiene darse cuenta de que, en muchos casos, el vendedor ya no es la
Unica persona que se comunica con el cliente. En realidad, el vendedor puede ser slo un individuo
en una relacion compleja que consta de especialistas técnicos, representantes de servicio al cliente
y otras personas que interactlen con el cliente de manera periddica. Los vendedores se convierten
en los “coordinadores de la relacion” ademas de conservar las funciones tradicionales asociadas a
las ventas.

Resumen

Este capitulo, el primero que habla de la implantacion de un programa de ventas, presenté un mode-
lo para entender el desempefio de los vendedores. Ademas, analiz6 el primer elemento del modelo,
a saber: las percepciones que el vendedor tiene de su rol.

El modelo sugiere que el desempefio del vendedor estd en funcion de cinco factores basicos:
1) las percepciones del rol; 2) la aptitud; 3) el grado de habilidades; 4) la motivacion, y 5) las
variables de la persona, la organizacion y el entorno. Estos elementos tienen una interaccién con-
siderable. Cabe esperar que el vendedor que presente deficiencias en alguno de ellos tenga un mal
desempefio.

Las percepciones que el vendedor tiene de su rol estan definidas en gran medida en razén de
las expectativas, las demandas y las presiones que le comunican sus socios de rol. Los socios de
rol son las personas de dentro y fuera de la compafiia que se ven afectadas por la forma en la que
el vendedor desempefia su trabajo. Las tres grandes variables del elemento de la percepcion del rol
son la exactitud del rol, la percepcién de ambigtiedad del rol y la percepcion de conflicto del rol.
La exactitud del rol se refiere a la medida en la que las percepciones del vendedor, en cuanto a las
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exigencias de sus socios de rol, son exactas. La percepciéon de ambigiiedad del rol ocurre cuando
el vendedor piensa que no cuenta con la informacion necesaria para desempefiar su trabajo debida-
mente. La percepcion de conflicto del rol se presenta cuando el vendedor piensa que las exigencias
de dos 0 mas de sus socios de rol son incompatibles.

El rol de vendedor es especialmente susceptible a sentimientos de ambigiiedad y conflicto y a
formar percepciones inexactas. Esto se debe a tres causas: 1) esta en las fronteras de la empresa;
2) el marco del rol correspondiente al vendedor incluye a muchas personas de dentro y fuera de la
empresa, y 3) la posicion del representante de ventas con frecuencia requiere que sea muy innova-
dor.

La aptitud se refiere a la capacidad innata del vendedor para desempefiar el trabajo e incluye
los factores fisicos, las capacidades mentales y las caracteristicas de la personalidad. La aptitud es
una limitacién de la capacidad de la persona para desempefiar el trabajo de ventas, dado un cono-
cimiento correcto del rol que debe desempefiar, la motivacion y las habilidades adquiridas, asi como
la ausencia de otras limitaciones.

El grado de habilidades se refiere a la eficiencia adquirida por la persona para desempefar
las tareas necesarias. No es igual que la aptitud. Mientras que la aptitud consiste en capacidades
personales relativamente duraderas, las habilidades son grados de eficiencia que pueden cambiar
velozmente con el aprendizaje y la experiencia.

La motivacion se refiere al esfuerzo que el vendedor quiere invertir en cada una de las activi-
dades o tareas asociadas al trabajo, tales como visitar a las cuentas nuevas en potencia y hacer
presentaciones de ventas, entre otras. La motivacion para invertir esfuerzo en una tarea determi-
nada cualquiera depende de: 1) las expectativas (la probabilidad que calcula el vendedor de que el
esfuerzo invertido en la tarea lo llevara a un mejor desempefio en alguna dimension) y 2) la valia
del desempefio (la percepcién que tiene el vendedor de la conveniencia de mejorar el desempefio
en esa dimension). La valia del desempefio en cualquier dimension esta, a su vez, en funcion de:
1) la instrumentacion (la probabilidad que estima el vendedor de que el mejor desempefio en esa
dimension conducira a una mayor obtencién de premios concretos) y 2) la valia de los premios (la
percepcion del vendedor en cuanto a la conveniencia de recibir mas premios como resultado de un
mejor desempefio).

Las variables de la persona, la organizacion y el entorno influyen en el desempefio en las ventas
de dos maneras: 1) facilitan o limitan directamente el desempefio y 2) influyen e interactian con
otras determinantes del desempefio, como las percepciones del rol y la motivacion.

El desempefio del vendedor afecta los premios que éste recibe. Hay dos tipos basicos de pre-
mios: los extrinsecos, que son controlados y entregados por otras personas que no son el vendedor,
y los intrinsecos, que son aquellos que las personas obtienen primordialmente por cuenta propia.

Los premios que recibe un vendedor tienen un impacto profundo en su satisfaccion con el tra-
bajo y con el ambito laboral entero. La satisfaccion también es de dos tipos. La intrinseca esta
relacionada con los premios que el vendedor deriva del trabajo, tales como la satisfaccion con el
trabajo y las oportunidades que ofrece para el crecimiento personal y el sentimiento de realizacion.
La extrinseca esta relacionada con los premios otorgados al vendedor, tales como la paga, la posi-
bilidad de ascenso y las politicas de supervision y de la compafiia.

Términos
clave

exactitud del rol expectativas comportamiento de buen
percepcion del conflicto del valia del desempefio ciudadano de la corporacién
rol medios coadyuvantes (CBCC)
percepcion de ambiguedad valias de los premios premios extrinsecos
del rol premios intrinsecos

motivacion satisfaccion laboral
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Preguntas
para analizar

Reto de
liderazgo:
elecciones
dificiles

Implementacion del programa de ventas

1. El presidente de Part-1-Tyme, fabricante de botanas saladas, quedé atonito ante los resultados de
las ventas reportados para el primer semestre. Un producto nuevo, una galleta de lujo, habia sido
sometida a pruebas de sabor y las respuestas de los consumidores habian sido extraordinarias.
La fuerza de ventas de Part-I-Tyme constaba de 500 distribuidores en 25 distritos de venta
por todo el pais, quienes visitaban a compradores de cadenas de abarrotes y grandes cadenas
de restaurantes. Con los afios, la empresa se forjo una excelente reputacion entre sus clientes.
El presidente de Part-I-Tyme estaba convencido de que el producto seria bien recibido por los
clientes de la empresa y al final también por los consumidores. Sin embargo, era evidente que
algo andaba mal. La fuerza de ventas no se habia mostrado en particular entusiasta con el pro-
ducto. ¢(Cémo determinaria usted la naturaleza del problema? ¢Es factible usar el modelo del
desempefio del vendedor en esta situacion?

2. Si bien existen varios tipos de pruebas diferentes, su capacidad para predecir el desempefio en
las ventas no ha sido muy bueno. ;Cémo explicaria esto?

3. Un representante de ventas de High Speed Technologies enfrenta la peticion de un cliente
importante que entra en conflicto directo con las politicas de la empresa. El cliente desea que se
le hagan varias modificaciones al producto y que le respeten el mismo precio. ;Qué puede hacer
el representante para manejar este conflicto?

4. Se informé a la fuerza de ventas de Fire Protection Systems, fabricante de sistemas de preven-
cién de fuego para aplicaciones industriales, que ahora tendran que vender extintores pequefios
para el mercado al menudeo. Ellos nunca han vendido en este mercado minorista, y la empresa
se enfrenta a competidores mucho mayores que han vendido en ese mercado durante muchos
afios. ¢Cudles son los problemas de rol que es probable que se presenten?

5. Maria Gémez-Simpson, representante de servicios al cliente de GRA-JUS Associates, utiliza
bastante tiempo para trasladarse a las oficinas de diversos clientes. En consecuencia, con fre-
cuencia llega tarde a casa. Maria le pidid a su gerente la posibilidad de reorganizar su horario
de trabajo los jueves, porque deseaba asistir a una universidad local, a clases nocturnas. ¢ Cual de
las siguientes declaraciones refleja mejor cdmo manejar el conflicto creado por la solicitud de
Maria?

a) “Como estamos hablando de una sola noche a la semana, adelante, inscribete al curso y
después arreglaremos los detalles.”

b) “Primero tendremos que analizarlo para ver si hay manera de que casi todos los jueves logres
llegar a tiempo a tu curso, sin dejar de cumplir con tu trabajo.”

c) “Sabemos que algunos dias llegas tarde a casa, pero es parte de este trabajo. Tal vez puedas
tomar el curso en otra ocasion.”

Michael Yardley estaba preocupado cuando termind de hablar por teléfono con Megan Barnes, la
vendedora mas prometedora de Spring Board Technologies (SBT). Michael contraté a Megan hace
s6lo cuatro afios (en cuanto ella se gradu6 de la escuela) y ya se habia distinguido como una de las
mejores vendedoras en la empresa, lo cual ya es decir mucho, pues SBT tenia una fuerza de ventas
mundial de mas de 2 000 vendedores. Michael ya habia ascendido a Megan a gerente de cuenta de
ventas. Ademas, Melissa Hendrix, vicepresidenta ejecutiva de ventas de la empresa, les habia hecho
saber a Michael y a Megan que estaba al tanto del desempefio de ella y que consideraba que tenia
posibilidades de ascender rapido en la empresa.

Ahora Michael acababa de saber que Megan iba a tener a su primer bebé, y tenia serias dudas
sobre el futuro de ella. Megan se cas6 con su novio de la escuela poco después de la graduacion. El
era ingeniero, y habian disfrutado de los beneficios de contar con dos ingresos. El éxito de ventas
de Megan la habia tomado por sorpresa. Su capacidad natural se complementd con una atencion a
la relacion de ventas que le dio la oportunidad de entablar sociedades importantes con algunos de
los clientes mas importantes de SBT. Al mismo tiempo, Megan le habia comentado a Michael que,
en algiin momento, ella tendria hijos. Megan experimentaba un gran conflicto de roles. Queria tener
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tiempo para su familia (habia pensado dedicar cinco afios mientras el bebé empezaba la escuela),
pero también deseaba continuar su carrera en SBT.

A Michael le preocupaba perder a su vendedora estrella, resolver la decepcion de los clientes y
tener que informar a Melissa que la persona que consideraba que ascenderia rapido tal vez se fuera
para comenzar una familia. El sabia que no habia respuestas sencillas y consideraba las opciones de
Megan y las de SBT.

Preguntas

1. Si usted fuera Megan, ¢qué haria, y por qué? ;Qué factores deberian influir en su decision? ¢ Es
una decision de todo o nada?

2. Si usted fuera Michael, ;cdmo manejaria la situacion? ;Qué consejo le daria a Megan?

3. Si usted fuera Melissa, ¢se involucraria en la decision de Megan? ;Por qué?

Situacion

A Jerry Momper le encantan los deportes. Acaba de terminar un curso en marketing de deportes en
Pinnacle University, en el noreste de Estados Unidos. Y para su mayor regocijo, esta en el primer
mes del empleo de sus suefios: vendedor (el puesto es gerente de cuenta) de las cuentas pequefias y
medianas de New England Green Sox. En general, sera responsable de entablar nuevas relaciones
con empresas clientes de Nueva Inglaterra y su area circunvecina, asi como de mejorar las rela-
ciones con empresas que ya son clientes leales de Green Sox. Su “producto” son grupos de asientos,
palcos especiales y actos especiales en el historico estadio Fenway Park, asi como promociones de
los Green Sox en distintos lugares comerciales como campafia de marketing para el negocio del
cliente.

El problema (en realidad, es mas una oportunidad) es que hay un puesto nuevo. Con los afios,
el equipo obtuvo una posicion importante en las cuentas, semejante al puesto que ahora tiene Jerry,
aunque mas dirigido a compafiias grandes que envian a mucha gente a los juegos. El gerente de
cuentas principal también trabajaba con cuentas pequefias cuando era necesario, pero el puesto de
Jerry permitia al equipo entrar en un mercado lucrativo del area. La persona que conserva el puesto
principal de gerente de cuenta es Rex Wicke, una muy buena persona de cerca de 40 afios de edad,
quien ha estado en el equipo en un puesto administrativo u otro durante 19 afios. Rex jugo béisbol
en las ligas menores una temporada y no tiene escolaridad universitaria; él es una institucion en el
marketing de deportes en el area de Nueva Inglaterra, y Jerry sabe que puede aprenderle mucho.

Jerry decidi6 acordar una junta para conocer mejor algunos aspectos importantes de su nuevo
rol con los Green Sox y, de modo mas especifico, algunas actividades que tal vez le pidan que rea-
lice. Luego de llevar un curso de administracion de ventas en Pinnacle University, Jerry sabe mucho
sobre el desempefio de los vendedores en teoria, pero nunca ha trabajado como vendedor.

Personajes de la representacion de papeles
Jerry Momper, gerente de cuentas pequefias y medianas, New England Green Sox;

Rex Wicke, gerente de cuentas importantes, New England Green Sox.

Actividad

Trabajen en parejas para que cada uno represente a un personaje; no importa el género. Antes de
escenificar la reunion entre Jerry y Rex, trabajen por separado para enlistar una serie de problemas
de rol que crean importantes de discutir en beneficio del nuevo empleo de Jerry. Anoten, asimismo,
algunas de las actividades de ventas mas importantes que anticipadamente formaran parte del nuevo
puesto. Después, representen el juego de roles de la reunién entre Jerry y Rex. Compartan sus ideas,
y en especial pongan atencion a los posibles problemas de rol. En lo posible, lleguen a un acuerdo
sobre algunos criterios de desempefio y premios que resulten adecuados para este nuevo puesto.
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Minicaso:
Vaughn
Manufactiring
Company

Vaughn Manufacturing es un fabricante de partes automotrices con sede en Detroit. Especifica-
mente, fabrica cigiefales, componente basico del motor, y los vende de forma directa a los fabri-
cantes de automaviles (también conocidos como fabricantes de partes originales, FPO), como Ford
0 General Motors, en lugar de vender a los fabricantes de motores. Aunque vender directo a los
FPO otorga a Vaughn un estatus mas elevado de “Numero 1” en el negocio automotriz y acceso
directo a los grandes, también significa que VVaughn tiene muy poca oportunidad de negociar con
los mucho mas grandes FPO.

Detroit es, por mucho, el territorio de ventas mas grande y mas importante de Vaughn, y su ge-
rente de ventas de distrito es Keith Horton, un veterano con 26 afios en la empresa. Horton reclutd
en persona a varios miembros de su equipo, a quienes llama “armas jovenes”, y se enorgullece de
que el volumen de ventas del equipo sea de forma consistente el mas alto de la compafiia. El estilo
gerencial de Horton es literalmente agresivo, pues a menudo insulta o presiona a sus vendedores
para que mejoren su desempefio. En sus palabras: “La fabricacién de partes automotrices es un
negocio brutal, y quiero que mis vendedores sean rudos. Quiero ser lo mas rudo que enfrenten mis
vendedores, de modo que, en comparacion, los clientes parezcan gatitos.” Aunque vigila de cerca
el desempefio de los vendedores, la empresa proporciona minima capacitacion y guia especifica
de ventas. El considera que los vendedores aprenden la rudeza si se les deja ingeniérselas por si
mismos.

El vendedor novato del equipo es Raul Sajak, universitario recién graduado de 23 afios de edad.
Raul fue el primero de su clase, y es muy inteligente, sensible y con un extraordinario don de
gentes. Aunque tuvo la oportunidad de elegir trabajar en casi cualquier negocio, quiso hacerlo con
Vaughn en parte porque fue un vendedor exitoso de partes automotrices al menudeo cuando iba a la
universidad y le encant6. Esta casado y se prepara para la llegada de un bebé.

Si bien Raul comenzé muy bien su primer afio con Vaughn, en fechas recientes ha tenido algu-
nas complicaciones, pues qued6 muy por debajo de su cuota en casi todas las categorias de ventas
en el trimestre pasado del afio fiscal. Como el mercado de partes automotrices es cada vez mas com-
petitivo, los clientes son mas dificiles y obstaculizan mas las negociaciones de ventas, lo que crea
mayores desafios para Raul. Los abogados de Vaughn requieren que Raul y los demas vendedores
negocien términos especificos de los contratos respecto de las responsabilidades legales, pero los
FPO ahora piden que los proveedores firmen un acuerdo de adquisicion estandar no negociable
si el proveedor desea vender con un precio determinado. Ademas, los FPO tienen requerimientos
muy particulares de especificaciones del producto que les es muy dificil cumplir a los ingenieros de
Vaughn, segun le han informado ellos mismos a Raul. Este se siente a menudo atrapado entre los
diversos intereses dentro de la empresa. Por si fuera poco, siente que no cuenta con el respaldo de
Horton para asistirlo.

Raul, ademas, estd inconforme con las tacticas de intimidacion de Horton y las FPO. Horton
anima a su equipo de ventas a que mientan sobre el precio de mayoreo de los ciguefiales para lograr
la venta, y amenacen con terminar la negociacion mediante el planteamiento de “tomelo o déjelo”.
A Radl le preocupa que no pueda emplear el modelo de ventas amistoso, franco e inteligente al que
esta acostumbrado.

Horton no entiende el desempefio decreciente de Raudl: “No entiendo. Raul recibe una compen-
sacion de 100% por comisiones, asi que tiene el incentivo de vender mas y ganar una buena canti-
dad. Incluso ofrezco boletos gratis para los juegos deportivos profesionales locales, como hockey,
basquetbol y béisbol, cuando mis vendedores alcanzan o exceden las metas de ventas. Si trabajara
tanto como yo, también lo ascenderian a gerente de ventas.”

Preguntas

1. Con base en el modelo de desempefio del vendedor, ¢cuales son las posibles causas del desem-
pefio limitado de Raul?
2. ¢Qué puede hacer Horton para mejorar el trabajo de ventas de Raul?
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Capitulo 7

Desempeno del
vendedor: como
otivar a la fuerza

Motivadores del vendedor

La importancia de mantener motivados a todos los vendedores para sostener un alto nivel de

desempefio de ventas exige a los gerentes que dediquen una buena parte de su tiempo en analizar

el proceso psicolégico de la motivacién. Si bien no existe un “puesto de ventas tipico”, la Evalua-

cién Chally, con base en las respuestas de mas de 130 000 vendedores, les ayuda a los gerentes

de ventas a identificar el perfil motivacional de los vendedores y los asiste para trabajar con ellos.

H A continuacion se presentan seis caracteristicas motivacionales de un vendedor, asi como un con-
Q'thally sejo gerencial, que son de utilidad para los gerentes de ventas encargados.

Success CAN be predicted ®

Vendedores

1. Prefieren situaciones novedosas y no rutinarias; ademas:

e Les gustan las situaciones Unicas y diferentes, asi como las soluciones novedosas, en espe-
cial si las ven como un gran acontecimiento.

e Tienden a tener una gran tolerancia al fracaso.

e Reciben bien el reto de intentar o crear un modelo nuevo o distinto.

e Disfrutan poner a prueba una solucién o método por medio de ensayo y error, realizar los
ajustes necesarios y tomar impulso desde el principio mientras la idea o la tecnologia aun es
novedosa y emocionante.

e Ven las oportunidades por ganar en lugar de la pérdida potencial.

e Consejo gerencial: anime a los individuos a explorar nuevos retos para que el vendedor no
se sienta atrapado en un lugar o rutina. Darle la libertad de intentar algo diferente, aunque
conlleve riesgos o no resulte bien, ayuda a que no decaiga su compromiso.

2. Consideran como una oportunidad el hecho de conocer gente y

e Prefieren formular preguntas a la gente que conocen en lugar de ocuparse en la lectura de
un libro. Les gusta rodearse de personas que consideran que tienen mas experiencia que
ellos en algln rubro y asi podrdn preguntarles acerca del tema.
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Les gustan las oportunidades de aprender de la gente con opiniones o perspectivas distin-
tas.

Les agradan las oportunidades de ampliar su circulo de conocidos.

Buscan a personas con quienes conversar.

Consejo gerencial: déles oportunidad de conocer e interactuar con nuevas personas con
las cuales tal vez no lleguen a entablar una relacion comercial, pero cuyo contacto resulte
benéfico para mantener el interés del vendedor.

3. Prefieren un estilo participativo y

Buscan soluciones utiles para todos.

Se inclinan por las reuniones en las que participen todos.

Consejo gerencial: haga participes a los vendedores y déles voz. Es probable que las deci-
siones que se tomen sin considerar opiniones no se acaten y bajen la moral.

4. Se enorgullecen de la gran experiencia adquirida en su empleo.

¢ Consejo gerencial: concédales la oportunidad de desplegar su experiencia. Es probable que

aprecien las oportunidades de asesoramiento, capacitacion y desarrollo profesional.

5. Prefieren evitar o minimizar los enfrentamientos y

Optan por calmar los conflictos en lugar de elegir un grupo.

Evitan externar sus opiniones para no arriesgarse a tener un distanciamiento con las partes
en conflicto.

Consejo gerencial: no obligue a los vendedores a adoptar un modelo, mas bien busque un
modelo en el que todos ganen y se sientan satisfechos. De esta forma conseguira un mejor
cumplimiento.

6. Disfrutan compartir su experiencia y

Encuentran gratificacidn en el éxito de quienes se beneficiaron de su ayuda.

Les da satisfaccidon animar y apoyar a los demas.

Buscan oportunidades para ofrecer informacidn, conocimientos y experiencia de manera
voluntaria.

Se enorgullecen de ser modelos a imitar.

Les gusta ser tutores y asesores personales de quienes necesitan guia personal.

Consejo gerencial: cree oportunidades para que los vendedores aprecien la forma en que su
experiencia beneficié a los clientes.

Fuente: HR Chally Group, 2007.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Los vendedores operan en un entorno altamente dindmico y estresante fuera de la compaiiia.
Como se menciond en el capitulo 6, hay muchos factores que influyen en la habilidad del vendedor
para tener un buen desempefio. Uno de los mas cruciales es la motivacion. Es muy importante que
los gerentes de ventas entiendan el proceso de motivacion y que lo apliquen a cada integrante de
su fuerza de ventas para maximizar su potencial de desempefio.

Después de leer este capitulo, usted podra:

e Entender el proceso de motivacion.
e Analizar el efecto de las caracteristicas personales en la motivacién del vendedor.
e Comprender la forma en que la etapa de la carrera de un individuo influye en la motivacion.
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e Analizar el efecto de los factores del entorno sobre la motivacion.
e Analizar el efecto de los factores internos de la compaiiia sobre la motivacion.

Por desgracia, muchas empresas fracasan al tratar de aplicar sistemas o programas adecuados
para los retos de marketing que enfrentan y la clase de gente que emplean. En consecuencia, sus
vendedores carecen de motivacion o estimulo suficientes para dedicar mucho tiempo y esfuerzo a
tareas y actividades equivocadas. En cualquier caso, la efectividad de las ventas y la productividad
son las que llevan las consecuencias.

En vista de la compleja naturaleza de la motivacién y su papel crucial en la administracion de
ventas, el resto de este capitulo, asi como el capitulo 11 (referente a las compensaciones), se dedi-
can a este tema. En este capitulo se examina lo que se sabe sobre la motivacidon como un proceso
psicoldgico y la manera en que ésta afecta el desempefio en determinado puesto por variables del
entorno, organizacionales y personales. En el capitulo 11 se examinaran los planes de compen-
sacion y los programas de incentivos que los gerentes de ventas emplean para estimular y dirigir
los esfuerzos de sus vendedores.

EL PROCESO PSICOLOGICO DE LA MOTIVACION

La mayoria de los psicélogos industriales y organizacionales visualizan la motivacion como la
decision de un individuo para: 1) iniciar una accidn, una cierta tarea; 2) dedicar determinado esfuer-
o a esta tarea, y 3) mantener el esfuerzo durante un cierto periodo!. Para los propésitos de esta
obra, la motivacion se considera como la cantidad de esfuerzo que el vendedor desea dedicar a
cada actividad o tarea relacionada con el trabajo. Este proceso incluye visitar a posibles cuentas
nuevas, organizar presentaciones de ventas y llenar informes. En la figura 7.1 se muestra el proceso
psicolégico relacionado con la determinacion de cuénto esfuerzo deseard realizar un vendedor y
algunas variables que influyen en el proceso.

El marco conceptual bosquejado en la figura 7.1 se basa en una vision de la motivacion cono-
cida como teoria de las expectativas. Existen diversas teorias de la motivacion,? y muchas de ellas
son Utiles para explicar, al menos, una parte del proceso de motivacion. Sin embargo, la teoria de
las expectativas que incorpora e integra (por lo menos en forma implicita) aspectos importantes de
muchas de estas teorias, se ha aplicado en investigaciones empiricas en la administracion de ventas;
ademas aporta un marco de referencia Gtil para guiar la gran cantidad de decisiones que los ge-
rentes deben tomar cuando disefian programas motivacionales efectivos para su fuerza de ventas.
En consecuencia, el resto de esta exposicion se enfoca principalmente en la teoria de las expectati-
vas, aunque también se mencionan otras teorias méas adelante, cuando se examina la manera en que
las caracteristicas personales afectan la motivacién de diferentes individuos.

Componentes principales del modelo

El modelo que se presenta en la figura 7.1 indica que el nivel de esfuerzo que invierte un vendedor
en cada tarea relacionada con el trabajo, llevard a cierto nivel de logro en una 0 més dimensiones
de su desempefio. Estas dimensiones incluyen, por ejemplo, el volumen total de ventas, la rentabili-
dad de las ventas y el nimero de nuevas cuentas generadas. Se supone que el desempefio del vende-
dor en algunas de estas dimensiones sera evaluado por los superiores y recompensado con uno o
mas premios. Estos seran ya sea premios externos (Como una promocion) o premios internos (como
el sentimiento de logro o de crecimiento personal).

La motivacién de un vendedor para dedicar esfuerzo a determinada tarea, esta moldeada por tres
conjuntos de percepciones: 1) las expectativas (los vinculos percibidos entre dedicar mas esfuerzo
a determinada tarea y lograr un mejor desempefio), 2) las instrumentalidades (la relacion advertida
entre un mejor desempefio y el logro de mayores premios) y 3) la valencia en relacién con los pre-
mios (el atractivo percibido de los diversos premios que los vendedores podrian obtener).
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FIGURA 7.1
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Expectativas (vinculos percibidos entre el esfuerzo y el desempeiio)

Las expectativas son las percepciones que tiene el vendedor del vinculo entre el esfuerzo dedicado
al trabajo y su desempefio. Especificamente, una expectativa es la manera en que la persona estima
la probabilidad de que dedicar esfuerzo cierta tarea se traduzca en un mejor desempefio en alguna
dimension. A los gerentes de ventas les preocupan dos aspectos de las percepciones de expectativas
de sus subordinados: magnitud y correccién. La siguiente afirmacién ejemplifica una percepcion de
expectativas: “Si yo incremento mis visitas a posibles nuevas cuentas en 10% (esfuerzo), entonces
hay una probabilidad de 50% (expectativas) de que mi volumen de ventas de nuevas cuentas se
incremente en 10% en los proximos seis meses (nivel de desempefio).” En la figura 7.2 se identi-
fican preguntas clave que surgen de las expectativas de un vendedor y las consecuencias para los
gerentes de ventas.

Exactitud de las expectativas

La exactitud de las percepciones de expectativas de un vendedor se refiere a la claridad con que
el representante de ventas entiende la relacion entre el esfuerzo dedicado a una tarea 'y lo que logra
en alguna dimensién de desempefio. Cuando las expectativas de los vendedores son inexactas es
probable que apliquen mal sus esfuerzos. Dedican demasiado tiempo y energia a actividades que
tienen poco impacto en el desempefio, mientras que a las que tienen mayor impacto no les dedican
suficiente tiempo. Algunas autoridades en la materia se refieren a los intentos por mejorar la correc-
cion de las estimaciones de expectativas como “tratar de que los vendedores trabajen en una forma
mas inteligente, en lugar de con mas intensidad”.?

Trabajar con mas inteligencia requiere que el vendedor entienda cuéles son las actividades mas
importantes —y por lo tanto las que se deben dedicar mayor esfuerzo— para cerrar una venta.



FIGURA 7.2
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Desde luego, hay diversas formas de realizar una sola actividad. Por ejemplo, un vendedor tiene la
opcion de emplear cualquiera de varias técnicas o estrategias de ventas cuando realiza una presen-
tacion. Asi, trabajar con mas inteligencia implica también habilidad para adaptar las técnicas a las
necesidades y preferencias de determinado cliente.

Como resultado de la guerra contra el terrorismo y los acontecimientos en el Medio Oriente, los
vendedores han aprendido a adaptarse a un nuevo ambiente de ventas. Por ejemplo, por razones de
seguridad y por el incremento de los costos de viaje, los clientes y los vendedores ahora emplean
otras formas de comunicarse entre si. Por lo tanto, la habilidad para realizar presentaciones ahora
es mas importante que nunca, ya que las conferencias por la web y las teleconferencias han sus-
tituido las presentaciones personales. Como sefiala un asesor de administracion: “Si organizo una
teleconferencia, tendré que preparar mucho mejor mi presentacion.” Esta clase de cambios llevara
a nuevas habilidades y a fortalecer otras ya existentes. Es importante que la administracion motive
a los vendedores para que dediquen esfuerzos a actividades adecuadas o a recurrir a enfoques que
mejoren el desempefio y conduzcan a una mayor satisfaccion en la fuerza de ventas.

Por desgracia, es posible que un vendedor se equivoque al valorar la verdadera relacion que
existe entre el esfuerzo realizado para determinada tarea y el desempefio resultante. Cuando esto
sucede, el vendedor dirige mal sus esfuerzos. El representante le dedica demasiado tiempo y energia

Pregunta Consecuencias para la administraciéon

Correccion de las estimaciones de expectativas

e ;Son consistentes los puntos de vista del vinculo e Si existe una variacion considerable, los vendedores
entre las actividades y los resultados del desempefio tal vez dediquen demasiado esfuerzo a actividades
que sostiene la fuerza de ventas con los de los ge- consideradas de escasa importancia para la adminis-
rentes de ventas? tracion, y viceversa. Esto suele indicar la necesidad de

lo siguiente:

—Capacitacién en ventas mas extensa/explicita.

—Supervision mas estrecha.

—Evaluacién del esfuerzo del vendedor y de su
distribucién del tiempo, lo mismo que de su

desempenfo.
e ;Existen grandes variaciones en las percepciones e Silos vendedores de alto desempefo sostienen pun-
de las expectativas entre los mejores vendedores tos de vista razonablemente consistentes respecto de
y aquellos de pobre desempefio en el personal de las actividades mas importantes para conseguir un
ventas? buen desempenio, se les puede utilizar como modelo

para programas de desarrollo en ventas/profesional.

Magnitud de las estimaciones de expectativas

e Sitodo lo demas es igual, mientras mas elevadas e Sise encuentran esas relaciones, es probable que se
sean las estimaciones de expectativas del ven- requieran criterios adicionales para el reclutamiento/
dedor, mayor sera la motivacion del individuo para seleccion.
esforzarse.

—¢Influyen las caracterfsticas personales de los ven-
dedores en el tamafio de sus expectativas?
¢La autoestima general?
¢La competencia percibida?
¢La habilidad mental (inteligencia)?
¢;La experiencia anterior en ventas?
—Las percepciones de incertidumbre o las restric-

Durante periodos de incertidumbre econémica, la

ciones en el entorno (por ejemplo, escasez de administracion tal vez tenga que cambiar criterios de
materiales, recesion, etc.), (reducen las estima- desempefno, métodos de evaluacién o sistemas de
ciones de expectativas de los vendedores? compensacion para mantener los niveles deseados

de esfuerzo de parte del personal de ventas (por
ejemplo, reducir cuotas y premiar las actividades de
dar servicio en lugar de las actividades de ventas).
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a actividades que tienen un impacto relativamente bajo en el desempefio, y no le dedica tiempo
suficiente a las mas significativas.

La investigacion sugiere que el superior inmediato de un trabajador, en virtud de su mayor cono-
cimiento y experiencia, reconocera mejor que el propio trabajador los vinculos entre el esfuerzo y
el desempefio en el puesto de éste. Si esta situacion también es valida en la profesién de ventas,
entonces es posible mejorar una expectativa incorrecta en la fuerza de ventas si hay un contacto mas
cercano entre los vendedores y sus supervisores. Programas mas amplios de capacitacion en ventas,
una supervision diaria mas cercana de la fuerza de ventas y revisiones periodicas de la distribucion
de tiemposy esfuerzos de cada vendedor por parte del supervisor ayudarian a mejorar la correccion de
las expectativas estimadas.

Con frecuencia los vendedores se quejan de que sus supervisores tienen una vision irreal de las
condiciones de campo. No se dan cuenta, ademas, de qué es lo que se requiere para realizar una
venta.* Si estas quejas son justas, las percepciones que los gerentes tienen de los vinculos entre el
esfuerzo y el desempefio tal vez no sean los criterios apropiados para juzgar la correccion de las
expectativas de los vendedores. Seria mejor emplear como modelo para la supervision de ventas y
la capacitacion las expectativas estimadas por el vendedor que registre el mejor desempefio en la
compafiia.

Magnitud de las expectativas

La magnitud de las estimaciones de expectativas de un vendedor refleja las percepciones del repre-
sentante en cuanto a su habilidad para controlar o influir en su propio desempefio.

Es probable que diversas caracteristicas individuales afecten estas expectativas. Algunos psicélo-
gos sugieren que el nivel global de autoestima y de habilidad percibida por un trabajador para
desempefiar tareas necesarias estan relacionados positivamente con la magnitud de las estimaciones
de expectativas de esa persona.® De igual manera, la inteligencia general y la experiencia previa en
ventas del vendedor suelen influir en la habilidad percibida del individuo para mejorar su desem-
pefio mediante su esfuerzo personal. Si estas relaciones son adecuadas también para los vendedores,
las caracteristicas servirian como criterios complementarios Utiles para el reclutamiento y la selec-
cion de los vendedores.

Las caracteristicas del entorno también influyen en las percepciones de un vendedor de los
vinculos entre esfuerzo y desempefio. La forma en que los representantes perciben las condiciones
economicas generales, el potencial del territorio, la fuerza de la competencia, las restricciones en
la disponibilidad de productos, etc., afecta su manera de pensar respecto de cuanto les es factible
mejorar su desempefio si simplemente incrementan sus esfuerzos. Mientras mayores sean las restric-
ciones en el medio ambiente que un vendedor visualice como limites a su desempefio, menores
serén sus estimaciones de expectativas. La turbulencia en los mercados financieros y las fluctua-
ciones en las principales economias han creado incertidumbre econdmica en muchos mercados
globales. Esto ha conducido a las compafiias a reevaluar sus compras, y en consecuencia, los vende-
dores tienen que enfrentar un ambiente de ventas mucho méas complejo y dificil. Por lo tanto, la
administracion cambiara los criterios de desempefio, los métodos de evaluacion, o ambos, durante
periodos de incertidumbre econdmica, para mantener los niveles deseados de parte de la fuerza de
ventas.

Como se indica en la figura 7.3, las caracteristicas personales y organizacionales afectan la
magnitud y correccién de las percepciones de expectativas de los vendedores. La administracion
debe considerar estos factores al tomar decisiones sobre las politicas de supervision, compensacion
y los planes de incentivos para que las expectativas de los subordinados sean tan grandes y correctas
como sea posible. Los factores que afectan las estimaciones de las expectativas de los vendedores,
junto con sus consecuencias administrativas, se examinaran mas adelante en este capitulo.

Instrumentalidades (los vinculos percibidos entre el desempeio y los premios)

Al igual que las expectativas, las instrumentalidades son estimaciones probabilisticas hechas por
el vendedor. Las percepciones que el individuo tiene del vinculo son las existentes entre el desem-
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pefio en el puesto y diversos premios. De manera especifica, una instrumentalidad es el estimado
de un vendedor respecto a la probabilidad de que una mejora en el desempefio en alguna dimension
conducira a un incremento especifico de determinado premio. EI premio suele ser més dinero, ganar
un concurso de ventas o una promocion a un mejor territorio. Al igual que con las expectativas, los
gerentes de ventas deben preocuparse tanto por la magnitud como por la correccion de las instru-
mentalidades de sus subordinados.

Exactitud de las instrumentalidades

La exactitud de las instrumentalidades de un vendedor se refiere a los vinculos reales entre el
desempefio en varias dimensiones y el logro de premios, segun estén determinados por las practicas
y politicas de la administracién, al evaluar el desempefio de ventas y otorgar premios para diversos
niveles de éste.® En la figura 7.4 se identifican algunos aspectos importantes de la administracion de
ventas relacionados con las estimaciones de instrumentalidad de un vendedor y sus consecuencias.
Estas politicas y practicas a veces son percibidas erroneamente por el vendedor, quien tal vez se
concentra en mejorar su desempefio en areas que la administracion considera menos importantes y
se encuentra desilusionado porque le falta habilidad para alcanzar premios.

Por ello, es importante comparar las percepciones de instrumentalidad de un vendedor con las
politicas que expresa la compafiia y las percepciones de la administracion de los vinculos reales o
deseados entre el desempefio y los premios. Si los vendedores definen erréneamente la forma en
que el desempefio se premia en la empresa, corresponde a la administracion corregir tales valo-

FIGURA 7.3  Factores que influyen en el proceso de motivacion
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FIGURA 7.4
Preguntas
importantes y
consecuencias de

las estimaciones de
instrumentalidad de
los vendedores para
la administracién

raciones. Esto se logra mediante una supervision mas estrecha y una retroalimentacion mas directa
sobre la evaluacién y el otorgamiento de los premios.

Magnitud de las instrumentalidades

Una de las variables que influye mucho en la magnitud de las estimaciones de instrumentalidad
de un vendedor es el plan de compensaciones de la empresa. Por ejemplo, un vendedor que obtiene
sus ingresos principal o totalmente de comisiones, creerd que puede recibir mas dinero si mejora
su desempefio en las dimensiones relacionadas directamente con el volumen total de ventas (incre-
mento de ventas totales en dinero o en el porcentaje de su cuota). Por otra parte, es mas factible que
el vendedor asalariado encuentre una mayor probabilidad de recibir mayores ingresos si mejora su
desempefio en dimensiones que no estan directamente relacionadas con el volumen de ventas de
corto plazo (generacidn de nuevas cuentas, reduccion de gastos de ventas o mayor satisfaccion del
cliente).

Otra forma de premiar al vendedor es con promociones, reconocimiento y sentido de logro,
los cuales muchas veces aprecia mas que un incremento en el sueldo. En cualquier caso, es poco
factible que el plan de compensaciones de la compafiia afecte la percepcion del representante de
los vinculos que existen entre el desempefio y estos premios no financieros. Por ende, un plan de
compensaciones por si mismo es inadecuado para explicar las diferencias de motivacion entre los
vendedores.

Las caracteristicas personales de los vendedores también influyen en la magnitud de las estima-
ciones de instrumentalidad. Una de tales caracteristicas es la percepcion del individuo en cuanto a si

Pregunta Consecuencias para la administracion

Exactitud de las estimaciones de instrumentalidad

e ;Los puntos de vista de los vendedores del e Si existen diferencias considerables, los vendedores
vinculo existente entre el desempefio en diversas tienden a concentrarse en aspectos del desempeno
dimensiones y los premios que recibiran son con- que la administracion considera de relativa poca
sistentes con los puntos de vista de los gerentes de importancia, y viceversa. Esto suele indicar la necesi-
ventas? dad de lo siguiente:

—NMas extensa/explicita capacitacion en ventas.

—Supervision mas estrecha.

—Una retroalimentacién mas directa con los ven-
dedores respecto de la forma en que se evalla su
desempeio y como se determinan los premios.

Magnitud de las estimaciones de instrumentalidad

e ;Cémo influye su sistema de compensacion (sueldo Si existen estas relaciones, los administradores

en comparacién con comisiones) en las estimaciones deben elegir el tipo de plan de compensaciéon que

de instrumentalidad de los vendedores? optimice las estimaciones de instrumentalidad para

—¢Tienen los vendedores que trabajan a comision las dimensiones de desempeno que se consideren
mayores estimaciones de instrumentalidad para mas importantes.

las dimensiones del desemperio relacionadas con
el volumen de ventas de corto plazo?

—¢Tienen los vendedores que trabajan a sueldo
mayores estimaciones de instrumentalidad para
las dimensiones de desempefio no relacionadas
directamente con el volumen de ventas de corto

plazo?
e /Influyen las caracteristicas personales de los ven- e Sj estas relaciones se encuentran, ellos podrian
dedores en la magnitud de sus estimaciones de sugerir criterios adicionales para el reclutamiento/
instrumentalidad? seleccion.

—¢Los sentimientos de control interno?
—¢La habilidad mental?
—¢La experiencia en las ventas?
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controla los hechos de su vida, o si éstos se encuentran determinados por fuerzas externas mas alla
de su control. Mientras los vendedores crean que tienen un mayor control interno sobre sus vidas,
especificamente, es mas probable que consideren que mejorar el desempefio resultara en el logro
de premios.

Ademaés de las politicas de compensacion de la empresa hay otros factores organizacionales y
caracteristicas personales de los vendedores que influyen tanto en la magnitud como en la correc-
cion de sus estimaciones de instrumentalidad. Estos factores y sus consecuencias administrativas se
exploran en una seccion posterior de este capitulo y en el capitulo 11.

Valencias para los premios

Las valencias para los premios son las percepciones de los vendedores respecto de la conveniencia
de recibir mayores premios como resultado de un mejor desempefio. Un aspecto de las valencias
que siempre ha interesado a los gerentes de ventas es si los vendedores tienen preferencias consis-
tentes por determinados premios. ;Hay algunos premios que sean consistentemente evaluados mas
alto que otros?

Historicamente, muchos gerentes de ventas han asumido que los premios en dinero son los mas
motivadores y altamente cotizados. Creen que el reconocimiento y otros premios psicolégicos son
menos apreciados y generan esfuerzos adicionales de ventas solo en ciertas circunstancias. Pero
unos cuantos estudios recientes han sometido a pruebas empiricas la idea de que los vendedores
suelen asignarle una mayor valencia al dinero que a otros premios. Asi, el supuesto del que se parte
se ha basado principalmente en las percepciones de los gerentes de ventas, no en datos obtenidos de
los vendedores mismos.

Algunas pruebas indican que hay otros premios por lo menos tan importantes como el dinero.
Un vicepresidente de Bebco Industries, una compafiia de equipo de desechos peligrosos, con sede
en Texas, afirma: “Ustedes pueden arrojarle dinero a la gente —bonos, incentivos, premios, capaci-
tacion adicional en el desarrollo de habilidades— y todo ello es parte importante de lo que el gerente
ofrece. Pero el elogio es el nimero uno. Causa un gran efecto darles esa palmadita en la espalda.”
Investigaciones recientes sugieren que cada vez mas compafiias consideran otros factores que son
igual o mas importantes que los premios. De acuerdo con un ejecutivo de ventas: “La buena admi-
nistracion es igual a un buen desempefio y a una mejor motivacion.” El dinero en efectivo como
incentivo en realidad va a la baja. Las empresas incorporan otras formas de incentivos como tarjetas
de débito/regalo y viajes de placer.”

Una posicidn todavia mas extrema en relacion con los premios financieros sostiene que relacio-
nar la remuneracion con los incentivos financieros por el desempefio con frecuencia llega a tener
un efecto negativo en la motivacion de los empleados al paso del tiempo.® Bajo esta perspectiva,
cuando la remuneracion se somete al desempefio, el personal se interesa menos en lo que hace y
mas en conseguir simplemente el premio. La motivacion intrinseca desaparece frente a motivadores
extrinsecos, como las comisiones y los concursos de incentivos, y la creatividad y la calidad del
trabajo del empleado suelen menguar.

A la luz de estos argumentos y resultados de investigaciones contradictorios, ¢es errénea la
creencia de que los vendedores desean dinero mas que cualquier otro premio? ;O los vendedores
desean simplemente una mayor variedad de premios y opciones relacionadas con su trabajo que
los individuos en otras clases de empleos? Varios estudios enfocados en vendedores industriales
apoyan en general el punto de vista convencional. Sus conclusiones sugieren que, en promedio,
los vendedores le dan un mayor valor a recibir mas dinero que a cualquier otro premio, incluidos
premios intrinsecos como sentimientos de logro u oportunidades de crecimiento personal. De ma-
nera mas reciente, la investigacion en un ambiente ajeno al de ventas confirma la importancia de los
incentivos financieros como premio principal, aunque también se encontrd que el reconocimiento
de los comparieros era un motivador significativo.® Encuestas informales confirman la idea de que
aunque hay muchas maneras diferentes de motivar a los vendedores, la compensacién todavia es
la forma dominante. En general, los ejecutivos de ventas favorecen la entrega de dinero, pero en
algunos casos tiene sentido ofrecer otros incentivos. El gerente nacional de ventas al menudeo de
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Vita Health Products resume el punto de vista de muchos ejecutivos: “Le apostaria al dinero (como
el mejor incentivo). La gente no siempre puede realizar viajes. Ademas, el dinero les permite la
posibilidad de elegir.”1°

No es posible hacer afirmaciones universales sobre qué clase de premios son mas deseados por
los vendedores y cudles son mas efectivos para motivarlos. Es probable que las valencias de los
vendedores en relacion con los premios se vean influidas por la satisfaccion que experimenten con
los premios que reciben en la actualidad. A su vez, su satisfaccion con estos Gltimos esta influida
por sus caracteristicas personales y por las politicas de compensacién y practicas de administracion
de la empresa.

¢EL MODELO DE MOTIVACION PREDICE EL ESFUERZO Y DESEMPENO
DE LOS VENDEDORES?

Varias investigaciones han sometido a prueba la habilidad de los modelos de motivacién como los
que se plantearon en las figuras 7.1y 7.3 para predecir el esfuerzo que los trabajadores dedicaran a
varias actividades de su trabajo. Las conclusiones apoyan la validez de tales modelos de expecta-
tivas de la motivacion.*!

El modelo de desempefio de los vendedores examinado previamente indica que la motivacion es
solo una de las determinantes del desempefio en el puesto. Por ello, parece inadecuado recurrir s6lo
a la motivacion para preestablecer diferencias en el desempefio entre trabajadores. Sin embargo,
varios estudios han tratado de hacer exactamente eso y han tenido un éxito sorprendente; de acuerdo
con sus conclusiones, las predicciones de la motivacion de los trabajadores para dedicar esfuerzos
consiguen explicar casi 40% de la variacion en su desempefio global.*?

Es bueno saber que modelos como el que se presento en la figura 7.1 constituyen descripciones
validas de los procesos psicoldgicos que determinan la motivacion del vendedor. Sin embargo,
hay un tema todavia de mayor importancia para los gerentes de ventas en relacion con el disefio
de programas efectivos de compensacion e incentivos. El asunto es en qué forma les afecta a los
tres determinantes de la motivacion (percepcion de expectativas, percepciones de instrumentalidad
y valencias en relacion con los premios) lo siguiente: 1) las diferencias en las caracteristicas per-
sonales de los individuos, 2) las condiciones del entorno y 3) las politicas y procedimientos de la
empresa. Por lo tanto, a continuacién se examina a detalle el impacto de cada una de estas variables
en los determinantes de la motivacion.

IMPACTO DE LAS CARACTERISTICAS PERSONALES DE UN VENDEDOR
EN LA MOTIVACION

Es probable que diferentes vendedores, colocados en el mismo puesto con los mismos programas
de compensaciones e incentivos, estén incentivados para dedicar esfuerzos diametralmente dife-
rentes. Quienes tienen diferentes caracteristicas personales poseen valoraciones distintas de los
vinculos entre esfuerzo y desempefio (expectativas), y entre desempefio y premios (instrumentali-
dades). También es probable que tengan diferentes valencias en relacién con los premios que les
corresponderian por lograr un mejor desempefio. Entre las caracteristicas personales que afectan
la motivacion estan las siguientes: 1) la satisfaccion del individuo con los premios actuales, 2) las
variables demograficas, 3) la experiencia en el trabajo y 4) las variables psicoldgicas, en particular
los rasgos de personalidad del vendedor y las atribuciones de las causas por las que el desempefio ha
sido productivo o deficiente. A continuacion se examina el efecto de cada uno de estos conjuntos de
variables sobre las expectativas, instrumentalidades y valencias del vendedor.

Asimismo, como se vera después, muchas de estas caracteristicas personales cambian e interac-
tan entre si conforme un vendedor pasa por varias etapas de su carrera. Por ejemplo, cuando
alguien comienza en su primer empleo como vendedor, lo méas probable es que sea joven y tenga
pocas responsabilidades familiares, poca experiencia de trabajo y una baja autoestima especifica
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con la tarea. Mas adelante en su carrera, los vendedores seran viejos y tendran mas obligaciones
familiares, mas experiencia y mas autoestima. Como resultado, es posible que sus valencias en rela-
cion con diversos premios y sus estimaciones de expectativas e instrumentalidades cambien con-
forme avanzan en su carrera. En consecuencia, en una seccion posterior de este capitulo se examina
la manera en que es probable que la motivacion de los vendedores cambie durante su carrera, y se
analizan algunas de las consecuencias administrativas de tales cambios.

Satisfaccion

¢Es posible pagar demasiado a un representante de ventas? Después de que un vendedor alcanza
un cierto nivel satisfactorio de ingresos, ¢pierde interés en trabajar para ganar mas dinero? ;Afecta
de manera similar el logro de premios no financieros el deseo de este vendedor de recibir méas de
estos premios? El tema bésico en estas preguntas es reconocer si la satisfaccion de un vendedor
con los premios actuales tiene algun impacto en el deseo de mas de estos premios o en el deseo de
obtener diferentes clases de premios. La relacion entre la satisfaccion y la valencia en cuanto a los
premios es diferente en el caso de los premios que satisfacen necesidades de orden méas bajo (por
ejemplo, el sueldo y la seguridad en el puesto) que para aquellos que satisfacen necesidades de
orden superior (por ejemplo, promociones, reconocimiento, oportunidades de crecimiento personal,
autorrealizacion). La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow,* la teoria de motivacion de
Herzberg,' y la teoria de existencia, relacion y crecimiento de Alderfer®® sugieren que los premios
de orden més bajo son més apreciados por quienes estan insatisfechos con lo que han logrado de
esos premios. En otras palabras, mientras méas insatisfecho esté un vendedor con sus ingresos, la
seguridad en el empleo y otros premios relacionados con necesidades de orden mas bajo, mayor sera
la valoracion que le dé a los incrementos en estos premios. En contraste, mientras mas satisfecho
esté un vendedor con el logro de sus premios de orden inferior, menos valor le dara a incrementos
posteriores en esos premios.

Las teorias de Maslow, Herzberg y Alderfer proponen que los premios de orden alto no son muy
apreciados por los vendedores sino hasta que estan relativamente satisfechos con sus premios de
orden inferior. Mientras mayor sea la satisfaccion del vendedor con sus premios de orden inferior,
mayor valencia le dara al logro de premios de orden mas alto.

Tal vez el aspecto més controversial de las teorias de Maslow y Alderfer es la afirmacion de
que los premios de orden alto tienen una creciente utilidad marginal. Mientras mas satisfecho esté
un vendedor con los premios de orden alto que recibe por su desempefio, mayor sera el valor que le
asigne a posteriores incrementos en tales premios.

La investigacion en psicologia industrial apoya, por lo menos parcialmente, estas relaciones que
se sugieren entre la satisfaccion y la valencia de premios de orden bajo y orden alto. No obstante,
algunos indicios son ambiguos, y algunas propuestas, en particular la idea de que los premios de
orden alto tienen una utilidad marginal creciente, no han sido puestas a prueba de manera ade-
cuada.

En general, las investigaciones sugieren que los vendedores que estan relativamente satisfechos
con sus ingresos actuales (un premio de orden mas bajo) asignan menores valencias a mas ingresos
que aquellos que estan menos satisfechos. La mayor parte de estos estudios indica que los vende-
dores que estan relativamente satisfechos con sus logros actuales de premios de orden mas alto,
como el reconocimiento y el crecimiento personal, tienden a darle mayores valencias a mas de
estos premios que aquellos que estdn menos satisfechos. Sin embargo, la evidencia es contradictoria
respecto a si los vendedores que estan relativamente satisfechos con sus premios de orden més bajo
tienen valencias mas altas por premios de orden mas alto, que aquellos que estan menos satisfechos,
como lo predicen las teorias.®

Caracteristicas demograficas

Las caracteristicas demogréficas, tales como la edad, tamafio de la familia y educacion, también
afectan la valencia de un vendedor por los premios. Por lo menos parte de la razon para ello es que
quienes poseen caracteristicas diferentes tienden a obtener diferentes niveles de premios y, por lo
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tanto, es probable que tengan diferentes niveles de satisfaccion con sus premios actuales. Aunque
hay s6lo evidencia empirica limitada referente a los vendedores, es factible realizar algunas con-
clusiones a partir de estudios realizados en otras ocupaciones.'” Estas conclusiones se resumen en
la figura 7.5.

En general, los vendedores de mayor edad, mas experimentados, obtienen mayores niveles de
premios de orden mas bajo (por ejemplo, mas ingresos o un mejor territorio) que los integrantes
mas recientes de la fuerza de ventas. Asi, cabe esperar que los vendedores mas experimentados
estén mas satisfechos con sus premios de orden méas bajo. En consecuencia, deben asignarle meno-
res valencias a premios de orden més bajo, y mayores a premios mas elevados, en comparacion con
los vendedores més jévenes y menos experimentados.

La satisfaccion con el nivel actual de premios de orden bajo también llega a verse influida por
las demandas y responsabilidades que un vendedor debe cubrir con tales premios. Por ejemplo,
es menos probable que un vendedor que tiene una gran familia que sostener esté satisfecho con
determinado nivel de ingresos, que un vendedor soltero. De ello se infiere que mientras mas familia
dependa del vendedor, mayor seré la valencia que asigne a los premios de orden bajo.

Por Gltimo, es mas probable que los individuos con mas educacion formal deseen oportunidades
de crecimiento personal, avance en su carrera profesional y autorrealizacion, que quienes tienen
menos educacién. Por ello es probable que los vendedores con méas estudios le asignen mayores
valencias a premios de mayor orden.

Experiencia laboral

En la medida en que una persona gana experiencia en un trabajo, es probable que tenga una idea
mas clara de cémo el esfuerzo empefiado a determinadas tareas afecta su desempefio. También es
mas probable que los vendedores experimentados entiendan mejor como sus superiores evallan el
desempefio y como se premian determinados tipos de desempefio en la compafiia, en comparacion
con sus colegas menos experimentados. En consecuencia, existe una relacién positiva entre los afios
que un vendedor ha ocupado el puesto y la correccion de las percepciones de expectativas e instru-
mentalidades del representante de ventas.

Ademas, la magnitud de las percepciones de expectativas de un vendedor suele afectarse con la
experiencia. Conforme ésta se obtiene, los vendedores tienen oportunidad de afinar sus habilidades;
asimismo, ganan confianza en su capacidad de tener éxito en su desempefio. Como resultado, es
probable que los vendedores experimentados tengan mayores estimaciones de expectativas que los
que carecen de experiencia.'®

Rasgos psicolégicos

La motivacioén individual también parece verse afectada por los rasgos psicoldgicos. Diversos ras-
gos influyen en la magnitud y correccién de las estimaciones de expectativas e instrumentalidades
de una persona, asi como en las valencias que ésta les asigna a diversos premios, como se resume
en la figura 7.6. Es probable que la gente con grandes necesidades de logro le dé mayor valencia
a premios de orden mayor, como el reconocimiento, el crecimiento personal y el sentimiento de
realizacién. Esto es en especial valido cuando la persona ve que su puesto es relativamente dificil
de desempefiar bien.®

El grado al cual los individuos creen que tienen control interno sobre los actos y hechos en sus
vidas o si esos pasajes de vida estan determinados por fuerzas externas bajo su control también

Valencia de premios de mayor Valencia de premios de menor
Variable demografica consideracion consideracion
Edad + -
Tamano de la familia +
Educacion +
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afecta su motivacion. Mientras mayor sea el grado en que los vendedores crean que tienen con-
trol interno sobre los hechos, especificamente, es mas probable que crean que tienen posibilidad
de mejorar su desempefio si aplican mayores esfuerzos. También creen que un mejor desempefio
serd adecuadamente recompensado. Por lo tanto, es probable que los vendedores con un alto “sitio
interno de control” tengan estimaciones de expectativas e instrumentalidades relativamente altas.?°

Hay datos que indican que la inteligencia tiene una relacion positiva con los sentimientos de con-
trol interno.?* Aquellos con mayores niveles de inteligencia, en particular, de habilidad discursiva,
tienen mayores probabilidades de entender su trabajo y las politicas de premios de sus compafiias
mas correctamente y con mas rapidez. Asi es probable que sus estimaciones de instrumentalidad y
expectativas sean mas apropiadas.

Por ultimo, el sentimiento general de autoestima de un trabajador y lo que percibe que es su
competencia y habilidad para salir adelante con los compromisos de su trabajo (autoestima rela-
cionada especificamente con las tareas) se relacionan de manera positiva con la magnitud de las
estimaciones de expectativas.?? Puesto que ese personal cree poseer el talento y las habilidades que
se requieren para tener éxito, es probable que vea una fuerte relacion entre el esfuerzo realizado y
un desempefio efectivo. Asimismo, es posible que quienes posean altos niveles de autoestima le
concedan importancia al buen desempefio y obtengan satisfaccién de ello. En consecuencia, es muy
factible que tengan mayores valencias por los premios intrinsecos de orden mas alto que se logran
con un buen desempefio, aunque el Gnico estudio que examina el impacto de la autoestima sobre las
valencias asignadas por los vendedores a los premios no logré corroborar esta proposicion.?

Atribuciones del desempeio

La gente trata de identificar y entender las causas de los eventos y resultados importantes de su vida.
Estas causas se conocen como atribuciones del desempefio. Por lo general, un individuo atribuye
la causa de un hecho particular —como haber alcanzado un buen nivel de ventas en el trimestre
anterior— a lo siguiente:

1. Factores internos estables. Aspectos que es poco probable que cambien mucho en el futuro
cercano, como habilidades y destrezas.

2. Factores internos inestables. Cuestiones que llegan a variar de tiempo en tiempo, como la can-
tidad de esfuerzo realizado o el estado de &nimo en ese momento.

3. Factores externos estables. Aspectos como la naturaleza de la tarea o la situacion competitiva
en determinado territorio.

4. Factores externos inestables. Cuestiones que es probable que cambien la préxima ocasion,
como el apoyo proporcionado por una campafia de publicidad especialmente enérgica o la buena
suerte.

La naturaleza de la actuacién reciente de un vendedor, junto con la clase de causas a las cuales
éste atribuye esa actuacion, afecta las estimaciones de expectativas del individuo relacionadas con

FIGURA 7.6 Lainfluencia de los rasgos psicoldgicos sobre los determinantes de la motivacion

Variables motivacionales

Expectativas Instrumentalidades Valencias
Rasgo de la personalidad Magnitud Correccion Magnitud Correccion Magnitud Correccion
Gran necesidad de logros +
Sitio interno de control +
Inteligencia verbal + + +

Autoestima general
Autoestima especifica de la
tarea

+ + + +
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FIGURA 7.7
Influencia de las
atribuciones de
desempefio sobre
la magnitud de las
estimaciones de
expectativas de un
vendedor

la probabilidad de que un mayor esfuerzo conduzca a un mejor desempefio en el futuro.>* En la
figura 7.7 se resumen los probables efectos de diversos atributos en la magnitud de las estimaciones
de expectativas de un vendedor.

Como se indicaen la figura 7.7, es probable que las estimaciones de expectativas se incrementen
si los buenos resultados de ventas se atribuyen a causas internas estables o inestables, 0 a causas
externas estables. Por ejemplo, los vendedores anticiparan ain mas expectativas en el desempefio
futuro si asumen el crédito por éxitos pasados, como resultado ya sea de una habilidad superior
(causa interna estable) o de un esfuerzo personal (causa interna inestable). También es probable que
las expectativas de los vendedores se eleven cuando el éxito pasado se atribuye a una percepcion
de que la tarea es relativamente facil (causa externa estable). Sin embargo, si el exitoso desempefio
pasado se atribuye a una causa externa que es posible que cambie en el periodo siguiente (como la
buena suerte), no hay bases para que el vendedor revise sus estimaciones de expectativas de manera
sistematica.

Suponga que un vendedor tuvo pobres resultados en el Gltimo trimestre. En la figura 7.7 se
indica que el impacto de ese mal desempefio sobre las estimaciones de expectativas de dicho indi-
viduo esta influido por las atribuciones causales que esa persona hace. Si el vendedor atribuye
su pobre desempefio anterior a causas estables que no es factible cambiar en el futuro previsible,
como a una escasa habilidad (causa interna estable) o a las dificultades del ambiente competitivo
(causa externa estable), es probable que las estimaciones de expectativas del representante de ven-
tas sean mas bajas. Es interesante comentar que las investigaciones recientes muestran que cuando
los vendedores atribuyen un mal desempefio a causas internas estables (como una escasa habilidad),
se culpan a si mismos por el fracaso y buscan ayuda de otros con el fin de mejorar su desempefio
la vez siguiente. Sin embargo, si el mal desempefio se atribuye a una causa interna inestable (como
no dedicar suficiente esfuerzo para salir adelante), es probable que las expectativas de la persona se
incrementen. La persona tal vez crea que esta en sus posibilidades mejorar el desempefio simple-
mente con cambiar el factor interno que causoé el problema la ultima vez (dedicar mas esfuerzos).

Una clave para la aplicacién de las atribuciones al desempefio es el andlisis correcto de la con-
ducta y las actitudes del vendedor. Si, por ejemplo, el vendedor culpa constantemente al cliente,
a la competencia o a la situacion econdmica por su mal desempefio cuando, de hecho, sus malos
resultados tienen su origen en factores internos (falta de esfuerzo o habilidad suficientes), entonces
es poco probable que el problema se logre corregir con facilidad. Por fortuna, la investigacién su-
giere que en la mayoria de los casos los vendedores tienen una vision realista al atribuir a factores
internos o externos especificos las causas de su éxito o fracaso.

Implicaciones para la administracién

Las relaciones entre las caracteristicas personales de los vendedores y los niveles de motivacion
tienen dos amplias consecuencias para los gerentes de ventas. Primero, indican que es probable

Impacto de la magnitud de las estimaciones
Atribucion de desempeio de expectativas de un vendedor
Buen desempeno atribuido a:
Causa interna estable
Causa interna inestable
Causa externa estable

o+ + +

Causa externa inestable

Mal desempefiio atribuido a:

Causa interna estable -
Causa interna inestable +
Causa externa estable -
Causa externa inestable 0
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que las personas con ciertas caracteristicas entiendan bien su trabajo y las politicas de la compafiia.
También permiten percibir mayores vinculos entre expectativas e instrumentalidad. Debe ser mas
facil capacitar y motivar a estos vendedores para que dediquen mas esfuerzos y logren un mejor
desempefio. Por lo tanto, mientras mejor entiendan estas relaciones los investigadores y los adminis-
tradores, se conseguira desarrollar mejores criterios de seleccién para contratar vendedores cuya
capacitacién y motivacion sean faciles.

Segundo, algunas caracteristicas personales estan relacionadas con la clase de premios que es
probable que los vendedores aprecien y encuentren motivadores. Este aspecto, particularmente sig-
nificativo, indica que los gerentes de ventas deben analizar las caracteristicas de sus vendedores y
tratar de determinar sus valencias relativas respecto a varios premios cuando disefian los programas
de compensacion e incentivos. Asimismo, conforme cambien las caracteristicas demogréficas de la
fuerza de ventas, el gerente debe estar consciente de que la satisfaccién de los vendedores con los
premios y sus valencias por premios futuros también son susceptibles de cambiar. No hay duda de
que es dificil entender la naturaleza de la relacion entre las caracteristicas personales del vendedor
y la motivacion, y ello requiere comprender las peculiaridades de cada individuo. En el recuadro
Liderazgo 7.1 se destaca la importancia de entender a cada individuo, con el fin de maximizar su
motivacion.

LAS ETAPAS DE LA CARRERA Y LA MOTIVACION DE LOS VENDEDORES

La exposicion anterior de los factores personales que afectan la motivacidn propone también la
probabilidad que cambien las estimaciones de expectativas y las valencias de los premios conforme
los vendedores se mueven en las diversas etapas en su carrera. Cuando una persona envejece y
adquiere experiencia, sus caracteristicas demograficas y sus obligaciones financieras cambian, sus
habilidades y confianza tienden a mejorar, y es probable que cambien los premios que el vendedor
recibe, asi como la satisfaccion con los respectivos premios. Se ha visto que todos estos factores
afectan las expectativas de un individuo y las valencias que les da a los premios.

Etapas de la carrera

Las investigaciones han identificado cuatro etapas de la carrera que los vendedores cubren durante
su desempefio: exploracién, establecimiento, mantenimiento y desconexion.? En la figura 7.8 se
diagraman rutas usuales de avance en estas cuatro etapas.

Etapa de exploracion

A menudo, quienes se hallan en la etapa mas temprana de su carrera (edades entre los 20 y 30 afios)
no estan seguros de que las ventas sean la ocupacion méas adecuada para ellos, ni si tendran éxito
como vendedores. Peor aln, las habilidades sin desarrollar y la falta de conocimiento acerca de sus
funciones tienden a hacer que los vendedores en esta etapa temprana se encuentren entre los que
tienen méas pobre desempefio en la fuerza de ventas. En la etapa de exploracidn, en consecuencia,
suelen tener un bajo compromiso psicolégico con su empleo, asi como poca satisfaccion en el tra-
bajo. Como se indica en la figura 7.8, esto hace que algunos se desanimen y renuncien, y que otros
sean despedidos si no mejoran su desempefio.

Como los vendedores en la etapa de exploracion no estan seguros de sus propias habilidades ni
de los requerimientos del puesto, por lo regular tienen las percepciones mas bajas de expectativas
e instrumentalidades de toda la fuerza de ventas de una compafiia. Confian poco en que dedicar
maés esfuerzo resulte en un mejor desempefio, 0 en que el mejor desempefio conduzca a mayores
premios. Pero si poseen evaluaciones relativamente altas por premios elevados, en particular por el
crecimiento personal y el reconocimiento. Necesitan tener la seguridad reiterada de que estan pro-
gresando y de que finalmente tendrdn éxito en su nueva carrera. En consecuencia, buenos progra-
mas de capacitacion, supervision de apoyo, asi como mucho reconocimiento y estimulo, son Gtiles
para motivar y elevar el desempefio de los vendedores en esta etapa formativa de su carrera.
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Para entender el rol de su personal de ventas

Cuando se trata de motivar a un grupo de vendedores, no es posible utilizar el mismo criterio para todos. Cada individuo es tnico y
requiere de un programa motivacional diferente para maximizar su desempefio, segiin Michael Goldberg, asesor oriundo de Cali-
fornia, especialista en la vieja herramienta griega que define la personalidad llamada eneagrama y autor de 9 Ways of Working. El
uso del eneagramay la aplicacion de modernas técnicas administrativas a esta antigua prueba de evaluacién de la personalidad les
sirven a los gerentes de ventas para elaborar programas de motivacion enfocados a vendedores especificos.

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Rasgos

Tipo1l Perfeccionista

Se ven impulsados a hacer lo correcto, son muy criticos de si mismos y de otras personas, tienen un gran sen-
tido de responsabilidad y un fuerte potencial para mostrar su ira.

Reconocerlos cuando realizan el trabajo de acuerdo con las reglas; al emplear planes de incentivos, es impor-
tante ser consistentes y explicar claramente los criterios para el éxito.

Tipo2 Ayudador

Tratan de cuidar de otras personas a expensas de ellos mismos; se preocupan mucho de las relaciones; pro-
curan relaciones personales con sus gerentes.

Responden bien a placas, premios y la clase de reconocimientos de “palmadita en la espalda”; sin embargo,
aprecian mas esto cuando es personal que en grupo.

Tipo3 Realizador

Se concentran en la eficiencia, estan motivados por las metas, y se identifican con ser ganadores; tienen una
fuerte necesidad de éxito y de que se les reconozca como personas exitosas.

Buscan el reconocimiento publico (menciones en el boletin de la empresa como vendedor del mes); también
responden bien a regalos y otros tipos de reconocimientos que les permitan mostrar su éxito.

Tipo 4 Individualista

Sensibles a la belleza y tratan de encontrar el significado en todo; son personas complejas que suelen estar
propensas a cambios de humor, sentimientos de inadaptacion y envidia.

Reconocer su contribucién singular a la compafiia y hacerlos que tomen conciencia de su importancia para la
negociacion; con frecuencia se sienten frustrados por el “proceso” de vender, de modo que se les debe ayudar
para facilitarles el “proceso”.

Tipo5 Observador

Se alejan del pensamiento esquematico, son capaces de ver cualquier situacion desde diferentes angulos, y
con frecuencia se sienten mas comodos al trabajar con ideas en vez de tener un contacto emocional con la
gente.

Necesitan tiempo y espacio para trabajar solos; es dificil motivarlos con objetivos de desempefio, y es esencial
darles tiempo suficiente para realizar el trabajo; no responden bien a una conexion emocional y prefieren una
relacién mas distante.

Tipo 6 Jugador de equipo
Leales y simpaticos con los clientes y otros empleados; sin embargo, también se preocupan y estan llenos de
dudas respecto de sus habilidades.
Es crucial para ellos sentirse parte del equipo, ya sea que trabajen directamente en uno o que por lo menos
formen parte del equipo mas grande de trabajo; tienen necesidad de validacién y sentido de pertenencia a la
empresa.

Tipo 7 Entusiasta

Se enfocan siempre en lo positivo; tienen un alto nivel de energia para la accién; en ocasiones pierden de vista
las metas principales.

(continda)
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(conclusion)

Cémo motivarlos

Rasgos

Cémo motivarlos

Rasgos

Como motivarlos

Pdngalos en equipo con alguien que esté mas orientado a alcanzar las metas fijadas; agradecen los premios
que son parte de un proceso festivo y se basan en la actividad, como actividades deportivas o fiestas.

Tipo 8 Lider
Tienen una tendencia a dominar y proteger a otros empleados; aunque sean rudos por fuera, estos individuos
a menudo poseen un corazén muy blando por dentro.
Permitales que se hagan cargo, pero no se sienta obligado a premiarlos publicamente; cree un proyecto o
cuenta que les permita controlar y dirigir.

Tipo9 Conciliador

Entienden todos los puntos de vista y, en consecuencia, procuran estar en paz con todos en la empresa; desean
formar parte del grupo y rehuyen las confrontaciones.

No buscan el reconocimiento personal, sino que toda la compafiia tenga éxito; prefieren que el reconocimiento
sea para toda la empresa, no para ellos.

Fuente: Basado en informacién de The Enneagram Institute, www.enneagraminstitute.com, septiembre de 2007.

FIGURA 7.8
Ruta de carrera
en ventas

Etapa de establecimiento

Los que se encuentran en la etapa de establecimiento —por lo general entre los 20 y los 30 afios—
se han asentado en la ocupacién y desean construir una carrera exitosa a partir de su trayectoria
precedente. Asi, las principales preocupaciones de los vendedores en esta etapa consisten en mejo-
rar sus habilidades y su desempefio en las ventas. Conforme ganan confianza, sus expectativas y
percepciones de instrumentalidad llegan a su nivel mas alto. Los que estan en esta etapa creen que
tendran éxito si dedican suficiente esfuerzo al trabajo, y que su éxito se vera recompensado.

Como las personas en esta etapa de carrera a menudo contraen otros compromisos importantes en
su vida—como la compra de casa, matrimonio y tener familia— sus valencias de mayores premios
financieros tienden a ser relativamente altas. Sin embargo, su fuerte deseo de ser exitosas —y en
muchos casos el deseo de llegar hasta los niveles de administracién— hacen que sus valencias de
promocion sean mas altas en esta etapa que en ninguna otra. También tienen valencias muy altas
por el reconocimiento y otras indicaciones de que sus superiores aprueban su desempefio y de que
tal vez los consideren dignos de ascenso.
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No obstante, el fuerte deseo de promociones en esta etapa a veces tiene consecuencias negativas.
Como se muestra en la figura 7.8, varios vendedores exitosos ganaran promociones para llegar a
puestos de administracion de ventas o marketing, pero muchos otros no lo lograran, al menos no
con la rapidez que esperaban. Algunos de ellos quedan tan frustrados por lo que consideran un pro-
ceso lento, que dejan el empleo para irse a otras compafiias que prometen un avance mas rapido, o
se mueven prematuramente a una etapa “de desconexion”. Para evitar esta situacién, los administra-
dores deben tener cuidado de no crear expectativas irreales con respecto a la probabilidad y veloci-
dad de promociones futuras entre los vendedores que se encuentran en la etapa de establecimiento.
Las investigaciones en las que se ha entrevistado a personas que han abandonado una empresa por
decision propia, revelan que una de las razones mas comunes de ello es la insatisfaccién con las
oportunidades de su carrera, como salario, ascensos y oportunidades de avance.

Etapa de mantenimiento

Esta etapa comienza por lo general entre los 35 y los 45 afios. La preocupacion principal del indi-
viduo que se encuentra en la etapa de mantenimiento es conservar el puesto actual, el estatus y el
nivel de desempefio dentro de la fuerza de ventas, que probablemente sea bastante alto. Por esta
razon, quienes estan en la etapa de mantenimiento continGian asignando altas valencias a los pre-
mios que reflejan un elevado estatus y un efectivo desempefio, que se manifiestan en un recono-
cimiento formal y el respeto de sus compafieros y superiores.

En esta etapa, no obstante, disminuye la posibilidad como el deseo de obtener promociones. En
consecuencia, las estimaciones y valencias de instrumentalidad relacionadas con los ascensos caen
a niveles mas bajos. Pero los vendedores en esta etapa a menudo le dan las valencias més altas a
incrementos en la remuneracion y a los incentivos financieros en comparacion con cualquier otra
etapa. Aun cuando estén en el grupo de los vendedores mejor remunerados, tienden a desear mas
dinero debido al aumento de obligaciones financieras (por ejemplo, que sus hijos entren a la uni-
versidad, o el pago de hipotecas altas) y a la pretension de alcanzar un simbolo de éxito en lugar de
los ascensos.

Etapa de desconexion

En algin momento, todo el mundo debe empezar a preparase para su jubilacion y la posible pérdida
de identidad que en ocasiones acompafia a la separacion del empleo. Este momento, en general,
ocurre entre los 55 y los 65 afios. Durante esta etapa de desconexion, las personas se alejan psi-
colégicamente de su empleo, y a menudo tratan de mantener sélo un nivel “aceptable” de desem-
pefio con una cantidad minima de esfuerzo, con el fin de dedicar mas tiempo a desarrollar otros
intereses fuera del trabajo. Como resultado, tienen poco interés en lograr mas premios de orden alto,
como reconocimiento, desarrollo personal o un ascenso en su empleo. Como suelen tener menores
obligaciones financieras en esta etapa, también estan relativamente satisfechas con sus premios de
orden bajo y le dan baja valencia a lograr una remuneracién mas alta u otros incentivos financieros.
No es de sorprender, en consecuencia, que los vendedores que se hallan en esta etapa de la carrera
tengan niveles de desempefio promedio mas bajos que todos los demas, excepto los nuevos reclutas
que estan en la etapa de exploracion. Y sus bajas valencias por premios de alto o bajo orden hace
dificil motivarlos.

Lo mas desconcertante por la desconexion es que no ocurre solo entre los vendedores que estan
al final de sus carreras. Como ya se menciond, mucho antes de que sea tiempo de la jubilacion, hay
quienes se aburren con su empleo y se sienten frustrados por no haber obtenido ascensos. Entonces
se alejan psicologicamente de su empleo en lugar de buscar un nuevo puesto u ocupacion. Se les
conoce, a menudo, como vendedores estancados: gente que ha dejado de desarrollarse, de mejorar y
a menudo ya no muestra ningun interés. En resumen, en la figura 7.9 se presentan los retos asi como
las preocupaciones y las necesidades individuales asociadas a cada etapa de la carrera, junto con las
implicaciones para motivar al vendedor en esa etapa.
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El problema del vendedor estancado

El estancamiento, 0 desconexion temprana, no es un fenémeno aislado entre los vendedores. De
hecho, se calcula que el 96% de todas las empresas tienen el problema de vendedores estancados.?
Ademas, hasta 25% de todos los vendedores operan en una zona de bienestar que reduce o elimina
la motivacion para desempefiarse mejor.

Causas del estancamiento

Las causas primarias de la desconexion temprana son el aburrimiento y la frustracion que sufre una
persona relativamente joven cuando se mantiene demasiado tiempo en el mismo puesto y advierte
pocas probabilidades de un ascenso u otra ampliacion de responsabilidades en su puesto actual en
el futuro cercano. Las principales causas del estancamiento son: 1) la ausencia de una precisa ruta
de carrera, 2) el tedio y 3) el fracaso en administrarse bien. Parece que los mismos factores afectan
tanto a hombres como a mujeres.

Sin embargo, hay un factor de aplanamiento que suele ser mas importante entre las vendedoras
que entre los vendedores: la pérdida de paulatina de ese impetu. Aunque las razones no estan del
todo claras, tal vez este desvanecimiento se deba a los imperativos ineludibles de atender multiples
roles (madres, amas de casa, etc.) ademas de sus empleos. Asimismo, se ha sugerido la oportunidad
de obtener altos niveles de ingresos constituidos por sistemas de compensacion integrados total o
sustancialmente por comisiones, exacerban el problema del aplanamiento en la fuerza de ventas.
Los gerentes comentan que los vendedores que reciben una compensacion por comisiones ganan
maés facilmente lo suficiente para cumplir con sus necesidades econémicas, por lo que estan menos
estimulados por la oportunidad de obtener premios financieros todavia mayores. En el capitulo 11
se explora este tema con mayor detalle.

Posibles soluciones

Todo esto sugiere que una forma de reducir el problema del aplanamiento en una fuerza de ventas,
y de remotivar a los vendedores que han alcanzado una meseta, es desarrollar rutas de carrera clara-
mente definidas para los vendedores que tienen un buen desempefio, pero que no fueron ascendidos
pronto a la administracion. Tales rutas “alternas” de carrera suelen incluir promociones a puestos
dentro de la fuerza de ventas que significan responsabilidades adicionales y retos mas grandes.

Por ejemplo, una empresa podria proponer una ruta de carrera que incluya promociones fre-
cuentes a territorios cada vez mas lucrativos y complejos, asignaciones a cuentas mayores y mas
complejas, o promociones para vendedores de alto desempefio a puestos administrativos de cuentas
nacionales. La intencion es ofrecer oportunidades de frecuentes cambios en las responsabilidades y
deberes del puesto que permitan intensificar la diversidad de las actividades de los vendedores. Al
mismo tiempo, estos cambios suelen utilizarse como premios por un buen desempefio, con el fin de
motivar a los integrantes de la fuerza de ventas y mostrarles que son empleados apreciados, aunque
no se les ascienda a puestos de administracion.

Sin embargo, para que sean efectivas, las promociones a lo largo de la trayectoria de la carrera
de ventas deben ser reales, y no ser simples cambios de nombre del puesto. Deben incluir cambios
reales en los deberes y responsabilidades y deben ofrecerse, precedido de un adecuado desempefio.

Otro enfoque estrechamente relacionado con la revitalizacion de los vendedores estancados es
enriquecer sus puestos encontrando formas de agregar variedad y responsabilidades sin un sistema
complicado de puestos jerarquicos y criterios de promocion. Este es el enfoque mas viable en
empresas pequefias, y es probable que se vuelva mas popular conforme la tecnologia permita que
las empresas reduzcan el nimero de gerentes de ventas y adopten estructuras mas horizontales. Por
ejemplo, los vendedores estancados podrian dedicar tiempo a la capacitacion y a la mentoria de
nuevo personal; a reunir inteligencia competitiva, o convertirse en miembros de equipos de desa-
rrollo de productos o de administracion de cuentas transfuncionales. En el recuadro 7.2, Liderazgo,
se analizan otras sugerencias propuestas por los gerentes de ventas para atender el problema del
personal desconectado.
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FIGURA 7.9 Caracteristicas de las diferentes etapas en la carrera de un vendedor

Fuentes: Adaptado de William L. Cron, “Industrial Salesperson Development: A Career Stages Perspective”, en Journal of Marketing, otofio de 1984, p. 40; y William L. Cron,
Alan J. Dubinsky y Ronald E. Michaels, “The Influences of Career Stages on Components of Salesperson Motivation”, en Journal of Marketing, enero de 1988, pp. 78-92.
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IMPACTO DE LAS CONDICIONES DEL ENTORNO EN LA MOTIVACION

Los factores del ambito laboral, como, por ejemplo, las variaciones en el potencial del territorio y
la fuerza de la competencia, llegan a limitar la habilidad de un vendedor para lograr altos niveles de
desempefio. Estas restricciones suelen causar variaciones sustanciales en los resultados de los vende-
dores. Ademas de que las condiciones del medio ambiente imponen restricciones reales al desem-
pefio, también afectan la percepcion que los vendedores tienen de sus probabilidades de éxito, y con
ello su disposicién a dedicar esfuerzos.

Aungue la administracion no tiene muchas posibilidades de realizar cambios en el terreno que
enfrentan sus vendedores (con la posible excepcidn de redistribuir los territorios de ventas), entender
como y por qué éstos tienen diferentes desempefios bajo diversas condiciones del ambiente es Util
para los gerentes de ventas. Este conocimiento permite contar con pistas sobre los métodos de com-
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Liderazgo Manejo del personal de ventas estancado

El aplanamiento o la desconexién temprana es un problema 5. Informacion. Aunque los informes innecesarios son una

grave, y los gerentes de ventas consideran una amplia variedad carga para los vendedores, es crucial que mantengan re-
de herramientas para mantener motivados a los vendedores. gistros precisos de los contactos con el cliente y de la rela-
Hace poco, un experto en ventas ofrecié las siguientes ideas cion (estado del pedido, problemas) entre el cliente y la
para motivar a la fuerza de ventas: empresa.

6. Seleccion. Contrate a individuos que quieran vender y tra-
bajar con ahinco. Es importante dedicar tiempo a la contra-
tacion de los candidatos adecuados. Un antiguo proverbio
reza: “Contrate despacio, despida rapido.”

. Capacitacion. Dedique tiempo a una completa y eficaz
capacitacion, y destine los recursos suficientes para acom-
paiar los objetivos de dicha capacitacion.

1. Responsabilidad. Haga que los vendedores justifiquen su
tiempo y actividades. Esto concierne no sélo a los vende-
dores, sino también a la gerencia.

2. Compensacion. Los vendedores necesitan recompensas con
base en su desempefio; si se desempefian con eficiencia,
deben recibir mayores recompensas, lo cual no significa que
los programas por comisiones sean la mejor manera de re-
compensar a los vendedores todo el tiempo (como se vera
en el capitulo 11).

3. En la calle. Los vendedores que se vuelven conformistas a
menudo pasan mas tiempo en la oficina que en la calle.

4. Actitud positiva. Es natural que un vendedor quiera estar
en un ambiente positivo. Si la directiva es negativa todo el  Fuente: Alan Test, “Motivating Your Salesperson”, American Salesman
tiempo, esto tendra un efecto negativo en el vendedor. 49, ndm. 5, 2004, pp. 3-8.

pensacion y las politicas administrativas que afectaran méas el desempefio de ventas en determinadas
condiciones del contexto laboral de ventas.

En algunas industrias el ritmo del cambio tecnolégico es muy rapido. En ellas, los vendedores
deben enfrentarse con un flujo constante de innovaciones, modificaciones y aplicaciones de pro-
ductos. A menudo los vendedores observan favorablemente una linea de productos en constante
cambio, porque le agrega variedad al empleo y sus mercados nunca tienen oportunidad de saturarse
y estancarse. Por ejemplo, en la industria de las computadoras laptop es comdn hablar de ciclos de
vida del producto con duracion de meses, en lugar de afios. Un fabricante lider reemplaza toda su
linea de computadoras laptop cada nueve meses. Sin embargo, una linea de productos en rapido
cambio también le llega a causar problemas al vendedor. Nuevos productos y servicios requieren
nuevos métodos de venta y provocan nuevas expectativas y demandas por parte de los compafieros
de rol. Por ello, una linea inestable de productos suele conducir a estimaciones de expectativas
menos precisas entre la fuerza de ventas.

En algunas empresas, los vendedores deben desempefiarse a la luz de restricciones del producto
debido a la escasez de oferta de los factores de produccion, que incluyen falta de materias primas y
minima capacidad de la planta o de la mano de obra. Esas restricciones causan graves problemas al
vendedor. Hace algunos afios, en una compafiia fabricante de productos de papel se castigaba a los
vendedores por rebasar las cuotas. Es probable que los vendedores que operan en condiciones de
oferta incierta y limitada de productos, en general, se sientan relativamente impotentes para mejorar
su desempefio o sus premios mediante sus propios esfuerzos. Después de todo, su efectividad final
esta limitada por factores que estan mas alla de su control. Por lo tanto, es probable que sus estima-
ciones de expectativas e instrumentalidad sean pobres.

Hay muchas formas de evaluar la fuerza de la posicién competitiva de una empresa en el mer-
cado. Se puede observar, por ejemplo, su participacion de mercado; la calidad de sus productos;
la oferta de servicios como la perciben los consumidores, o sus precios. Independientemente de la
manera en que se defina la superioridad competitiva, cuando los vendedores creen que trabajan para
una compafiia fuertemente competitiva es mas probable que piensen que los esfuerzos de ventas
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culminaran en un desempefio exitoso. En otras palabras, mientras mas fuerte sea la condiciéon com-
petitiva de una empresa, sus vendedores tendran mayores expectativas.

Es frecuente que los territorios de ventas tengan potenciales de ventas futuras muy diferentes.
Este potencial se ve alterado por muchos factores del contexto, que incluyen condiciones econémi-
cas, las actividades de los competidores y la concentracién de los clientes. Y de nueva cuenta, la
percepcion que tenga un vendedor acerca del potencial no aprovechado del territorio influira en la
motivacion de esta persona para hacer esfuerzos de venta. Precisemos: mientras mayor sea el poten-
cial que se percibe en determinado territorio, mayores seran las expectativas del vendedor.

IMPACTO DE LAS VARIABLES ORGANIZACIONALES EN LA MOTIVACION

Las politicas y caracteristicas de la compafiia facilitan o afectan directamente la eficacia de un vende-
dor. Las variables organizacionales también influyen en el desempefio de un vendedor en forma
indirecta, pues tienen efecto en las valencias que asigna a los premios de una compafiia y el tamafio
y la correccion de sus estimaciones de expectativas e instrumentalidades. Estas relaciones entre las
variables organizacionales y los determinantes de la motivacién se resumen en la figura 7.10.

Variables de supervision y liderazgo

De acuerdo con una teoria de liderazgo altamente respetada, un lider alcanza un buen desempefio de
la unidad de trabajo cuando incrementa los premios personales que sus subordinados obtienen del
logro de metas, y hace que la ruta para llegar a ellos sea més facil de seguir, mediante instrucciones
y capacitacion, reduccion de obstaculos y errores, y el incremento de las oportunidades de satisfac-
cion personal.?’

Esta teoria propone que los lideres efectivos ajusten su estilo y enfoque a las necesidades de
sus subordinados y a la clase de tareas que deben desempefiar. Cuando la tarea de los subordina-
dos esta bien definida, y es rutinaria y repetitiva, el lider debe buscar formas de incrementar los
premios intrinsecos de ésta. Para ello se suele asignar a los subordinados una gama de actividades
mas amplias o simplemente se les concede mas flexibilidad para realizar tareas. Cuando el puesto
del subordinado es complejo y ambiguo, es probable que esa persona esté mas contenta y sea mas
productiva si el lider aporta niveles relativamente altos de direccion y estructura. Alan Mulally,
director general de Ford, considerado uno de los mejores gerentes corporativos de Estados Uni-
dos, adopta un modelo muy sencillo. No se fija en los errores sino que procura ganar confianza y
empatia, lo cual es un gran ejemplo para todos en la Ford.?®

En la mayoria de las ocupaciones los trabajadores tienen puestos relativamente bien definidos y
rutinarios, y prefieren estar mas bien libres de supervision. No les gusta sentir que sus superiores “les
respiren en el cuello”. Sin embargo, los vendedores industriales son diferentes. Ocupan un puesto
en las fronteras de su compafiia, y deben atender a clientes y otras personas que no pertenecen a la
empresa y que pueden hacer demandas conflictivas. A menudo los vendedores enfrentan proble-
mas impredecibles, no rutinarios. En consecuencia, los vendedores industriales estan mas contentos
cuando estan bajo una supervisién relativamente estrecha, y la supervisién de apoyo incrementa sus
estimaciones de expectativas e instrumentalidades para lograr premios extrinsecos.?® Los vende-
dores bajo supervision estrecha suelen aprender con mas rapidez lo que se espera de ellos y la
manera en que deben realizar su trabajo. Por consiguiente, tales individuos deben tener expectativas
e instrumentalidades mas correctas que los vendedores cuya supervision es menos estricta. Pero la
supervision estrecha también incrementa el conflicto de funciones, puesto que reduce la flexibilidad
para incorporar y adaptarse a las demandas de los clientes.

Otra variable organizacional relacionada con la supervision estrecha es el margen de control
de los gerentes de venta de primer nivel de la empresa. Mientras mas vendedores le corresponda
supervisar a cada gerente (mayor tramo de control), menos posibilidades tiene de supervisar a cada
persona estrechamente. Por ello, el efecto del tramo de control sobre las percepciones del puesto y
las variables de motivacion debe ser el opuesto del esperado de la supervision estrecha, aunque esto
esta cambiando como resultado de las nuevas tecnologias.
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FIGURA 7.10 Influencia de las variables organizacionales en los determinantes de la motivacion

Variables motivacionales

Expectativas Instrumentalidades Valencias
Variables organizacionales Magnitud Correccion Magnitud Correccion  Orden mayor Orden menor
Supervision estrecha + +
Alcance del control =
Influencia sobre normas
Frecuencia de comunicacion + +
Tasa de oportunidad Curvilinea
Tasa de reconocimiento Curvilinea

Tasa de compensacién

Razoén de oportunidades a
ganancia

Otra variable relacionada con la supervision es la frecuencia con la que los vendedores se comu-
nican con sus superiores. Mientras mayor sea la frecuencia de la comunicacién, es probable que los
vendedores experimenten menos ambigtiedad en la funcién y que sus expectativas y estimaciones
de instrumentalidad sean mas precisas y correctas. Sin embargo, de nueva cuenta el contacto fre-
cuente con los superiores incrementa el resentimiento del individuo por el conflicto de funciones.

Politicas de incentivos y compensaciones

Las politicas y los programas de la administracion relacionados con premios de orden més alto,
como el reconocimiento y las promociones, pueden influir en lo deseable que tales premios resulten
en la mente del vendedor. Es probable que para estos premios haya una relacion lineal entre la per-
cepcidn de las probabilidades de recibirlos y su valencia para el vendedor. Por ejemplo, si una gran
proporcion de la fuerza de ventas recibe algin reconocimiento formal cada afio, los vendedores
creeran que tal reconocimiento es demasiado comun, demasiado facil de obtener y que no vale
mucho. Sin embargo, si muy pocos reciben ese reconocimiento formal, los vendedores creeran que
no es un premio muy atractivo o motivador, simplemente porque la probabilidad de alcanzarlo es
reducida. Tal vez exista la misma relacién curvilinea entre la proporcion de vendedores promovidos
a niveles de administracion cada afio (tasa de oportunidad) y la valencia que la fuerza de ventas le
asigna a la promocién.°

Otro tema importante es el tratamiento preferencial para las “estrellas”. La meta del recono-
cimiento y otras formas de incentivos es motivar a las personas a mejorar; pero, ¢ qué sucede cuando
una “estrella” exige y recibe mucho més que el promedio, e incluso méas que otras grandes estre-
Ilas? Alex Rodriguez (ahora con los Rangers de Texas) estaba hace poco en el mercado para nego-
ciar con el mejor postor. Uno de los equipos que lo deseaba reclutar (A-Rod) eran los Mets de
Nueva York; sin embargo, este equipo retiré su oferta cuando comprendieron que aunque estaban
en posibilidad de pagarle a Rodriguez lo que pedia, el resultado final seria negativo sobre el animo
del equipo. El gerente general de los Mets (Steve Phillips) lo explicé asi: “No se trata de un indi-
viduo. Se trata de 25 jugadores que se unen como equipo, que es un sentido de unidad que cuando
se ve en riesgo, hace dificil ganar.” Lo mismo funciona para la fuerza de ventas.

También es probable que las politicas de la compafiia acerca de la clase y la cantidad de com-
pensaciones financieras que se pagan a los vendedores afecten la motivacion de éstos. Cuando
estan satisfechas las necesidades de orden menor de una persona, como se ha visto, éstas se vuel-
ven menos importantes y se reduce la valencia que el individuo le asigna a los premios que las
satisfarian, como los sueldos y la seguridad en el puesto. Esto indica que en empresas donde la
compensacion financiera es relativamente alta, los vendedores estaran satisfechos con lo que logran
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de premios de un orden inferior. Daran valencias méas reducidas a estas remuneraciones en com-
paracion con los empleados que laboran en compafiias donde la compensacion es mas baja.

La escala de premios financieros que reciben actualmente los miembros de una fuerza de ventas
también afecta las puntuaciones de mas premios financieros. Si algunos vendedores reciben mucho
mas dinero que el promedio, otros se sentiran mal pagados y daran una alta valencia a una cantidad
mayor de dinero. La proporcion de la compensacion financiera total del vendedor mejor pagado con
la del promedio en una fuerza de ventas es la razén de oportunidad a ganancias. Mientras mas ele-
vada sea esta proporcién dentro de una empresa, sera mas alta la valencia del vendedor promedio.

Por ultimo, la clase de mezcla de premios que ofrece la empresa es otro factor. La mezcla de
premios es la importancia relativa que se da al sueldo méas las comisiones u otro pago de incenti-
vos y premios no financieros. Es probable que influya en las estimaciones de instrumentalidad del
vendedor, y ayude a determinar qué actividades de trabajo y tipos de desempefio recibiran el mayor
esfuerzo de ese vendedor. Desde el punto de vista del gerente, el problema es como disefiar una
mezcla efectiva de premios a fin de dirigir los esfuerzos de los vendedores hacia las actividades que
se consideran de mayor importancia para el éxito global del programa de ventas de la compafiia.
Esto conduce a un andlisis de las ventajas y desventajas relativas de programas alternos de compen-
sacioén e incentivos, que es el tema del capitulo 11.

Resumen

La cantidad de esfuerzos que el vendedor desea imprimir a cada actividad o tarea relacionada con
el puesto —Ila motivacién del individuo— influye intensamente en su desempefio. En este capitulo
se repasaron los factores que aquejan el nivel de motivacién de la persona, y se planted que la
motivacion de un individuo para aportar su esfuerzo a determinada tarea es una funcion de: 1) las
expectativas, 2) instrumentalidad y 3) percepciones de valencia de la persona.

Las expectativas se refieren a la estimacién del vendedor de la probabilidad de que compro-
meter cierto nivel de esfuerzo en alguna tarea llevara a un mejor desempefio en cierta dimensién.
Las expectativas tienen dos dimensiones importantes para los gerentes de ventas: magnitud y co-
rreccion. La magnitud de las percepciones de expectativas de un vendedor indica la medida en la
que el individuo cree que esforzarse en cumplir con las actividades de su puesto influira directa-
mente en su desempefio. La correccion de las percepciones de expectativas se refiere a la claridad
con la que el individuo entiende la relacion entre el esfuerzo hecho en una tarea y el desempefio en
alguna dimension especifica que probablemente sea su resultado.

Las instrumentalidades son las percepciones de la persona respecto de los vinculos entre el
desempefio en el puesto y diversos premios. De manera especifica, una instrumentalidad es la esti-
macion de un vendedor de la probabilidad de que determinada mejora en el desempefio en alguna
dimension, conduciré a un incremento especifico en algin premio, como un incremento de sueldo,
ganar un concurso de ventas o ser ascendido a un mejor territorio. Al igual que con las expectati-
vas, los gerentes de ventas deben preocuparse tanto por la magnitud como por la correccion de las
instrumentalidades de sus subordinados.

La valencia que el vendedor otorga a un premio especifico es la percepcion que tiene de lo desea-
ble que seria recibir cantidades mayores de ese premio. Esta valencia, junto con la valencia que le
da a los demas premios atractivos y sus percepciones de instrumentalidad, es lo que determina lo
atractivo que es tener un buen desempefio en determinada dimension.

Diversos factores influyen en las percepciones de expectativas, instrumentalidad y valencia.
Las tres siguientes son las fuerzas principales: 1) las caracteristicas personales de los individuos en
el grupo de vendedores; 2) las condiciones del entorno que enfrentan, y 3) las politicas y procedi-
mientos de la compafiia. En el capitulo se repasaron algunas influencias principales y su probable
efecto sobre cada una de las tres categorias.
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Términos
clave

Preguntas
para analizar

Reto de
liderazgo:

équé ha hecho
por mi en estos
dias?

motivacion magnitud de las estimaciones de establecimiento,
expectativas instrumentalidad mantenimiento, desconexion)
exactitud de las percepciones de valencias para los premios estancamiento
expectativas atribuciones del desempefio razon de oportunidad a
magnitud de las estimaciones de (estables, inestables, internas,  ganancias
expectativas externas)
instrumentalidades etapas de la carrera
exactitud de las (exploracion,

instrumentalidades

1. El personal de apoyo a las ventas incluye a los representantes de servicio a clientes, coordina-
dores de cuentas, ayudantes de ventas y otros, cuyos esfuerzos tienen un efecto crucial en el
éxito de los vendedores. En el capitulo se analizé la motivacion desde la perspectiva de estos
ltimos. ¢Como aplicaria usted los conceptos presentados en este capitulo al personal de apoyo
a ventas? ;Qué puede hacer una empresa para motivar al personal de apoyo a ventas?

2. “;Queé significa todo eso de diferentes paquetes de pagos y diferentes planes de incentivos con
base en el tiempo en que un representante de ventas ha estado con la compafiia?”, preguntd
airadamente un gerente de ventas. “En esta empresa todos reciben el mismo trato. No ofrecemos
paquetes de compensacion hechos a la medida de cada individuo.” ¢Cudles son los problemas
asociados con motivar a los representantes de ventas con base en su etapa en el ciclo de ca-
rrera?

3. ¢Como motivar a los representantes de ventas cuando el dinero no es importante para ellos?
¢Qué puede hacer un gerente de ventas para motivar a un vendedor exitoso?

4. A la mayoria de los representantes de ventas les disgusta el sistema de ARC. Creen que su
tiempo podria utilizarse mejor, como en atender las cuentas. Con ayuda de la figura 7.3, rastree
el proceso de pensamiento de los representantes de ventas al tratar de definir si deben dedicarse
mas a ingresar datos de los clientes a la computadora. Haga lo mismo para definir si se debe
aplicar un mayor esfuerzo a atender las cuentas.

5. ¢Como le responderia usted a un vendedor que expresa lo siguiente?: “Usted me esta pidiendo
gue ocupe mas tiempo en atender cuentas nuevas, pero yo no veo cudl es el sentido; la mayoria
de los negocios que hago provienen de mis cuentas actuales.”

Terri Ann Masters, gerente de ventas de Rudolph Manufacturing, se esforzaba por resolver un pro-
blema grave relacionado con uno de sus vendedores con mayor antigtiedad y, hasta hace poco, el
mas talentoso, Jason Benjamin. Con una antigiiedad de casi 15 afios, Jason habia sido uno de sus
mejores vendedores durante 11 de esos afios. Al principio, Terri Ann pensd que so6lo era cuestion
de “mala suerte” y que Jason recuperaria su ritmo. Sin embargo, ahora, tras cuatro afios de ver que
Jason pierde ventas y acumula quejas de los clientes, Terri Ann sabe que algo no anda bien.

Esto es especialmente grave para Rudolph porque Jason se encarga de algunos de los clientes
mas grandes de la empresa. Jason ascendid en la empresa y obtuvo esas cuentas hace siete afios.
Durante los tres primeros afios con esas cuentas, Jason genero negocios sustanciales con sus clientes.
De hecho, la administracion de los clientes llegé a ser tan buena que Ilamaban a Terri para felicitar
a Rudolph por la relacion que estableci6 Jason. El resultado fue que Jason a menudo excedia sus
cuotas de ventas y recibia jugosos bonos.

En los dltimos afos, sin embargo, hubo muy pocos negocios en las cuentas de Jason. Al mismo
tiempo, Terri Ann se daba cuenta de que esas empresas estaban creciendo y que compraban a
la competencia. No era que Jason perdiera las cuentas, porque aun hacian compras razonables a
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Representacion
de papeles:
Maven Software

Rudolph. Pero Terri Ann veia que habia la posibilidad de hacer mas negocios, y éstos no culmina-
ban por alguna razén.

Maés preocupante aln era la cantidad de quejas sobre Jason que recibia Terri Ann. Jason sin
duda no contaba con la mayor parte de las quejas pero, para su historial, eran muchas. Ademas,
Jason parecia menos motivado. Cuando Terri Ann lo llamaba a su oficina los viernes en la tarde, a
menudo veia que ya se habia ido. El “antiguo” Jason era uno de los vendedores que trabajaba con
mas ahinco en la empresa.

El problema ya era demasiado grave. La directiva presionaba mucho para aumentar la produc-
tividad de toda la empresa. Terri Ann contaba con varios vendedores mas jovenes ansiosos de reci-
bir cuentas mas grandes y exigentes, y de mayor potencial.

Preguntas

1. Usted es Terri Ann Masters. ¢Qué haria respecto al caso de Jason Benjamin?

2. ¢Qué haria respecto a la situacion de esos jovenes vendedores en busca de nuevas oportunidades
dentro de la empresa?

3. ¢Qué causas se le ocurren para explicar el desempefio decreciente de Jason después de tantos
afios en la empresa?

Situacion

Maven Software ofrece soluciones Unicas a los consultorios dentales que quieren integrar por com-
pleto los registros, facturaciones, llenado de formatos de seguros y correspondencia de sus pacientes.
Maven comenzé en 1974 en St. Louis como proveedor local de formatos para los registros de con-
sultorios médicos y dentales. Bob Perkins (Bob padre) fundd la empresa, y cuando se retirg, en
2002, Bobby (Bob hijo) ocupo6 la direccion general. En una evolucidon asombrosa, la empresa se
convirtié en uno de los proveedores estadounidenses mas importantes de soluciones integradas de
software para dentistas (en 1996 tomaron la decision de dedicarse sélo a ese mercado).

Arthur Grabber es uno de los tres empleados que contratd desde el principio Bob padre. Arthur
fue el primer vendedor de Maven y durante afios dedicé su tiempo y energias a “despejar el camino”
para los negocios; al principio casi siempre hacia ventas por teléfono y, cuando era posible, en per-
sona. La transicion a un producto tecnoldgico fue un poco dificil para Arthur, pero las relaciones
con los clientes importantes que establecié y cultivd durante tantos afios le ayudaron a sobrepo-
nerse a dicha transicion. Arthur tiene 55 afios de edad y planea retirarse a los 60. En lugar de ser “el
Unico” vendedor de Maven, ahora es uno de 23 ejecutivos de clientes que viven en lugares dispersos
en todo Estados Unidos. La directora de ventas, Leona Jones, es muy competente y llegé a Maven
en 2006, tras una carrera de 10 afios en administracion de ventas en Merck.

En fechas recientes, Leona ha pensado mucho en Arthur, en su historia con la empresa y sus
grandes contribuciones a su éxito durante mas de 30 afios. Ella admira los logros de Arthur, pero
por otra parte a él le ha costado trabajo adaptarse a la tecnologia del proceso de ventas (por ejem-
plo, aln no acepta del todo el correo electrdnico para comunicarse con los clientes). Y ella esta
consciente de que, en esta etapa de la carrera de Arthur, es poco probable que un mejor salario e
incentivos monetarios lo motiven a cambiar su modelo basico de ventas. Pero que no se malinter-
prete: no es que Arthur sea un “problema”; produce un poco mas de ventas al afio que el promedio.
La realidad es que a ella le gustaria abordar su inminente cambio de la etapa de mantenimiento a la
de desconexion del ciclo de su carrera.

Levanta el teléfono y Ilama a Arthur, quien trabaja en su casa, a las afueras de St. Louis. Le pide
que se redna con ella con el fin de planear algunos negocios para lo que resta del afio. Durante esa
reunion, también piensa establecer un didlogo amistoso y sincero sobre la forma como a Arthur le
gustaria pasar sus ultimos cinco afios en Maven.
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Personajes de la representacion de papeles
Arthur Grabber, ejecutivo de clientes de Maven Software, con sede en St. Louis

Leona Jones, directora de ventas de Maven Software, con sede en St. Louis

Actividad

En parejas, un estudiante debe representar a un personaje. El estudiante que interprete a Arthur sélo
necesita representar a un vendedor en esa etapa del ciclo de su carrera. El estudiante que interprete
a Leona necesita pensar en varios aspectos importantes que debe tratar con Arthur para aumentar
su productividad y también su satisfaccion a lo largo de los Gltimos cinco afios que le restan en la
empresa. El didlogo debe ser positivo, con la meta de acordar puntos especificos para su aplicacion
y seguimiento.

Land Escape Vacation Club vende tiempos compartidos en propiedades vacacionales en varios
destinos de playa. Por ejemplo, un propietario compra un periodo de cuatro semanas al afio en
una propiedad de Land Escape en un sitio como Hilton Head, Carolina del Sur. Los compradores
potenciales reciben la oferta de una estancia de un fin de semana gratis en un hotel de Land Escape
si escuchan la presentacion de un vendedor mientras estan alli.

Las ventas en el sitio de La Jolla, California, han sido irregulares durante los dos afios anterio-
res, y el vicepresidente de ventas de Land Escape le pidid a la gerente de ventas, Denise London,
que revise los perfiles de sus tres vendedores para elaborar un plan de mejora de ventas.

Catalina Curtis

Catalina cuenta con poco mas de 30 afios de edad, esta casada y tiene dos nifios pequefios. Alguna
vez trabajo en la television presentando las noticias sobre el clima, pero la despidieron y se vio
obligada a dedicarse a otras labores. Ella pensé que trabajar en ventas seria algo temporal hasta
que se presentara otra oportunidad para la television, pero ya lleva casi tres afios en Land Escape.
Traté de sacar el mejor provecho a una situacion desfavorable y se entusiasmoé cuando empez6
a lograr ventas, pero, ahora que se dio cuenta de que quiza tenga que seguir vendiendo durante
mucho tiempo, su entusiasmo y energias comenzaron a menguar. Ella y su esposo padecen ciertas
presiones econdémicas porque decidieron matricular a sus hijos en una escuela privada, lo cual es
muy costoso. La economia pasa por momentos dificiles, y Catalina empieza a creer que no va a salir
adelante, sin importar cuanto se esfuerce.

Es un poco insegura y sensible, pero diligente y capaz de trabajar en equipo. Le agrada la gente
y busca entablar relaciones mas directas con los clientes, con un planteamiento de largo plazo. Su
filosofia es: “si los clientes potenciales no quieren comprar en seguida, no los presiono. Me man-
tengo en contacto con ellos y a la larga regresan y compran”. Denise no se preocupa por el estilo
de Catalina y suele dejarla trabajar sin supervision, porque, francamente, no sabe qué decirle para
que mejore.

Zach Jones

Zach tiene 25 afos de edad; hace dos que salié de la escuela. Ya tiene cerca de ocho meses en
Land Escape. Es perfeccionista y muy competitivo. Antes de Land Escape nunca habia vendido,
pero tiene una facilidad innata para eso. Es poco respetuoso de las reglas y no titubea para eludir-
las o incluso romperlas. Sobra decir que no es timido. Algunas personas lo consideran amigable
y les agrada su estilo de trabajo; sin embargo, otros no coinciden y ven en él al clasico vendedor
“taimado” y estereotipado.
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Su meta es ganar la mayor cantidad de dinero posible en el menor tiempo posible. Después vera
si se queda en las ventas por un plazo mayor; ahora sélo quiere disfrutar su juventud y divertirse.
Tiene el visto bueno de Denise, la gerente de ventas, pues ve en €l a una posible estrella por su éxito
temprano. Como resultado, lo supervisa y guia mas de cerca.

John Sargent

John es el decano del grupo, con 53 afos de edad; esta en ventas en Land Escape desde que entro,
hace 12 afios, y en ventas desde 10 afios antes de eso. Es bueno en lo suyo. Afirma: “Domino el
arte de vender tiempos compartidos, y sin cansarme. Sé exactamente cuanto debo esforzarme para
lograr la venta, asi que, ¢para qué trabajar de mas?”

Ahora le interesa mas su pasatiempo de coleccionar arte que las ventas, y no quiere que lo
asciendan a gerente de ventas o lo trasladen de ciudad. John est& un poco resentido con el hecho de
que su jefe sea una mujer con menos experiencia que él, y le ha hecho saber que no necesita que
lo supervise. Se desempefia lo suficientemente bien con el proposito de que Denise ceda y lo deje
trabajar sin supervisarlo de cerca.

Ella sabe que necesita hacer algunos cambios, pero no esta segura de cuales. En su opinion, el
plan de compensaciones actual de 70% de comision y 30% de salario es muy generoso, e incluso
organiza un concurso de vez en cuando para impulsar los nimeros durante los meses malos. Sera
mejor que se le ocurra algo de inmediato, antes de que el vicepresidente le dé “vacaciones perma-
nentes”.

Preguntas

1. ¢En qué etapa de su carrera coloca a cada vendedor?

2. Si usted fuera el gerente de ventas, ;cOmo motivaria a cada uno? Explique sus recomenda-
ciones.

3. ¢Qué medidas tomaria para motivarlos como grupo?

Motivacion

Brown, Steven P., Kenneth R. Evans, Murali K. Mantrala y Goutam Challagalla, “Adapting Moti-
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195.

Krishnan, Balaji, Richard Netemeyer y James S. Boles, “Self-Efficacy, Competitiveness, and Effort
as Antecedents of Salesperson Performance”, en Journal of Personal Selling & Sales Management
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Capitulo 8

<Chally

Success CAN be predicted

®

Caracteristicas
personalesy
ptitudes para las

‘ventas: criterios para

seleccionar vendedores

La guerra del talento

Los empleados de una empresa son su Unico y principal activo e inversidon. Hoy en dia se libra una
guerra de talento conforme las organizaciones compiten con vigor para atraer y retener a indivi-
duos de alto rendimiento. Una consecuencia de esta guerra es que las empresas aumentan de
forma sustancial sus recursos tanto de tiempo como de dinero para capacitar, desarrollar y recom-
pensar a sus mejores empleados. Sin embargo, como toda inversion, hay riesgos y, por desgracia,
algunos individuos terminan por no cumplir con el puesto. Cuando los empleados abandonan una
organizacién (de manera voluntaria u obligatoria), se pierde una porcién considerable de la inver-
sién de la empresa en esos individuos. Chally ofrece una herramienta de internet para identificar
los costos de perder a empleados valiosos: la calculadora de costos de rotacion de empleados.

Con esta calculadora se determina cada puesto y el costo de la rotacidn en una empresa; para
hacerlo, se necesita la siguiente informacion:

e Cantidad de empleados que ocupan el cargo.

e Porcentaje anual de rotacién en ese cargo.

e Compensaciones anuales del cargo.

e Cantidad promedio de costo fiscal y de prestaciones (como porcentaje del salario).
e Cantidad promedio de candidatos entrevistados por apertura del cargo.

e Cantidad promedio de candidatos evaluados por apertura del cargo.

Con base en esta informacion se combinan tres categorias para estimar un costo total de rota-
cion:

e Costos de separacion. Como los asociados a las entrevistas de retiro, finiquito, aumentos de
impuestos por desempleo y gastos administrativos.
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e Costos de reemplazo. Consisten en los fondos a que recurre una empresa para atraer a nuevos
solicitantes para los puestos vacantes; entrevistarlos, evaluarlos y verificar sus referencias. Si
bien los costos de estas dos categorias son significativos, incluso sumados suelen ser mucho
menores que los asociados a la categoria final.

e Costos de capacitacion. Por lo general, mientras se capacita a los nuevos empleados, éstos
no realizan ninguna contribucidn directa a la empresa. Durante este periodo, sin embargo, las
empresas pagan salarios y prestaciones completos del capacitador, asi como de otros que tal vez
contrate. Una vez terminada la capacitacién, suele seguir un periodo de prueba durante el cual
se espera que la productividad del recién llegado sea de 50% del nivel de un empleado ya bien
establecido (es decir, de aquellas personas que dejaron la empresa).

Ganar la guerra

Para reducir los costos de rotacidn, el primer paso es evaluar los procedimientos de contratacion.
Muchas empresas aun recurren a las entrevistas tradicionales en el proceso de seleccion de la
fuerza de ventas: invitan a los candidatos a que se reldnan con un gerente de ventas y con otros
miembros del equipo de ventas. Por desgracia, los individuos responsables de la contratacién a
menudo tienen poca o nula capacitacion para esta labor, lo que provoca que dependan de pregun-
tas estandarizadas en lugar de una entrevista guiada y basada en el comportamiento. Los datos
de Chally indican que la probabilidad de contratar al candidato idéneo, con esas entrevistas, sélo
aumenta 1%, lo cual en esencia no es mejor que lanzar una moneda al aire. Verificar antecedentes
y referencias mejora 3% la precision, mientras que entrevistar a un candidato con preguntas guia-
das y basadas en el comportamiento aporta entre 7 y 8% de exactitud a la contratacién.

Los gerentes cuyas decisiones de contratacién resultan adecuadas en menos de 60% de las
ocasiones, tienen pocas oportunidades de reducir los costos de rotacion. Sin embargo, aumenta
de forma drastica la tasa de contrataciones fructiferas (hasta 35%) si identifican las habilidades de
éxito cruciales asociadas a una funcién de ventas particular y emplean una herramienta predic-
tiva para seleccionar a los candidatos adecuados. Chally identifica 14 funciones de ventas que van
desde el desarrollo de nuevos negocios (cazador) hasta el manejo de cuentas (agricultor) con base
en investigaciones manifiestas en los rasgos que poseen los mejores sujetos y de las que carecen
los menos aptos que enfrentan las mismas exigencias laborales. Se disefo, a partir de lo anterior,
una herramienta predictiva que identifica la capacidad natural de un aspirante para esas habilida-
des distintivas, lo que les brinda mas bases a quienes toman las decisiones de contratacion durante
el proceso de las entrevistas. Seleccionar a los candidatos con una capacidad natural para las exi-
gencias cruciales del trabajo permite un menor tiempo de adaptacion y reduce la rotacion.

Fuente: HR Chally Group, 2007.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

éQué es lo que hace que un vendedor sea capaz y productivo? En esta pregunta se centra este
capitulo. Tal vez ningun otro asunto de los que enfrentan los gerentes de ventas sea mas impor-
tante, porque tiene un efecto profundo en todos los aspectos del trabajo de un gerente. Desde el
reclutamiento y la seleccién, hasta la motivacion y evaluacion de una fuerza de ventas, una pre-
gunta importante —tal vez la de mayor relevancia—es: “éPor qué esa persona tiene éxito (o no lo
tiene)?” Los gerentes de ventas tienden a observar todo el tiempo en busca de esas caracteristicas
que definen consistentemente el éxito o el fracaso.
Al final de este capitulo, usted podra:

e Conocer la respuesta a la pregunta: “Los buenos vendedores, énacen o se hacen?”
e Definir las caracteristicas de los vendedores exitosos.
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e Explicar el papel de la aptitud de ventas en el desempefio de ventas.
e Entender las diferentes caracteristicas de éxito en diferentes puestos de ventas.

LOS BUENOS VENDEDORES, ;NACEN O SE HACEN? DETERMINANTES
DE UN DESEMPENO EFECTIVO DE VENTAS

Estable, autosuficiente, con confianza en si mismo, orientado a las ventas, con capacidad de deci-
sion, con curiosidad intelectual y preciso; todos éstos son los rasgos de personalidad que una gran
compafiia que aplica test para seleccién de personal afirma que debe poseer un individuo para ser
un vendedor exitoso. No obstante, una pregunta crucial es si la presencia o ausencia de tales rasgos
esta determinada por la estructura genética de una persona y sus primeras experiencias de vida, o
si es factible desarrollarlos mediante la capacitacion, supervision y experiencia después de que la
persona ha sido contratada para ocupar un puesto de vendedor. En otras palabras, los vendedores
exitosos, ¢nacen o se hacen?

Muchas empresas de la industria farmacéutica creen que los vendedores exitosos nacen y tam-
bién se hacen. Ellas gastan mucho tiempo y energia en la identificacion de caracteristicas y criterios
de seleccién que coadyuven en los logros en sus puestos de ventas. Retinen informacién sobre
posibles nuevos empleados mediante entrevistas, referencias y tests para determinar qué candidatos
tienen los rasgos y caracteristicas que la compafiia cree que son determinantes fundamentales para
el éxito futuro en este campo. Pero estas mismas empresas también dedican recursos sustanciales a
programas de capacitacion y supervision enfocados a desarrollar las habilidades, el conocimiento y
la motivacion de cada nuevo vendedor.

Muchos ejecutivos de ventas albergan sentimientos algo ambivalentes en relacién con lo que se
requiere para convertirse en un vendedor exitoso. En un estudio de hace varios afios, la mayoria de
los gerentes afirmé creer que los competentes vendedores, mas que nacer, se hacen. Los ejecutivos
de ventas y marketing comentaron que la capacitacion y la supervision son los determinantes mas
importantes del éxito en las ventas, por encima de las caracteristicas personales inherentes de un
individuo.! Sin embargo, estos mismos ejecutivos también describieron a hombres y mujeres que
conocian como “nacidos para ser vendedores”. Y una minoria argument6 que los rasgos persona-
les eran determinantes cruciales de un buen desempefio en las ventas. Por ejemplo, un ejecutivo
preguntaba: “;Se puede ensefiar el ego, hacer que lo aprenda un individuo? ;Se puede ensefar el
impulso o la persistencia personal que consigue la venta?™?

Asi, aunque la mayoria de los gerentes cree que aquello que hace una empresa para capacitar y
desarrollar a sus vendedores es el determinante méas crucial de su éxito futuro, muchos creen tam-
bién que una compaiiia no puede poner en el vendedor todos los elementos de éxito y que ciertos
rasgos personales basicos —como un fuerte ego, confianza en si mismo, asertividad y una necesi-
dad de logro— son requisitos necesarios. ¢Es posible que ambos conjuntos de factores tengan un
papel crucial en modelar el desempefio de un vendedor? Un repaso a las investigaciones realizadas
sobre este tema ayudara a obtener una respuesta mas definida.

Repaso de investigaciones anteriores

Una técnica de investigacion conocida como metaanalisis, se emple6 para integrar y evaluar las
conclusiones de un gran nimero de estudios enfocados a examinar las relaciones entre los resulta-
dos que obtienen los vendedores individuales y una diversidad de factores personales y organiza-
cionales que podrian influir en ese desempefio.® Con base en la suma de los andlisis, las variables se
agruparon en seis categorias que se muestran en la figura 8.1. La figura también expone las acciones
que un gerente de ventas o un alto ejecutivo debe llevar a cabo para influenciar o controlar cada
grupo de variables determinantes. Con base en el resumen del andlisis, se agruparon las variables
en las seis categorias que se muestran en la figura 8.1, en la que también se muestran las acciones
que un gerente de ventas o un alto ejecutivo podria tomar para influir o controlar cada grupo de
variables determinantes. Nétese que dos de las categorias —actitud y caracteristicas personales—
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se refieren a rasgos personales duraderos y experiencias previas del vendedor. Es imposible que
el gerente logre influir o cambiar estas variables, excepto mediante la seleccion de personas con
rasgos deseables. Una tercera categoria—niveles de habilidad— incluye las habilidades personales
que es factible cambiar y mejorar conforme el vendedor adquiere conocimientos y experiencia. Asi
que la administracién puede influir en las variables de habilidades mediante programas efectivos de
capacitacién y supervision. Las tres categorias restantes de variables determinantes —percepcion
de roles, motivacion y caracteristicas organizacionales— también son susceptibles de ser afectadas
directamente por la administracion mediante instrumentos como la supervision, los sistemas de
compensaciones y premios, y otras politicas y programas de la compafiia.

FIGURA 8.1 \Variables que causan diferencias en el desempefio de los vendedores individuales y las acciones
que la administracion puede tomar para influir en ellos

Variables que afectan el desempeio Acciones de administracion —

Aptitud

Habilidades naturales y rasgos persona-
les duraderos pertinentes para el de-
sempefo de las actividades del puesto
(por ejemplo, capacidad mental,
rasgos de personalidad).

Politicas de reclutamiento
y seleccion

A

Caracteristicas personales
Rasgos fisicos, antecedentes familiares, Politicas de reclutamiento

i
educacién, experiencia de trabajo y = y seleccion
ventas, estilo de vida, etc.
Niveles de habilidad
Pericia adquirida al realizar las < Capacitacion y supervision
actividades del puesto
Percepcion de roles Capacitacién y supervision;
Percepciones de las exigencias del tra- L politicas de administracién
bajo y de las expectativas de los com- | ™ de cuentas
paferos asociados con ese rol. ’
Motivacién Sistemas de compensacion
Deseo de dedicar esfuerzo a realizar <

g, s remios
actividades especificas del puesto. yp

Factores organizacionales y ambientales

Potencial de ventas del territorio del OrganlzaCI_on~deI persor?al Qe
vendedor; su autonomia; la fuerza ventas; disefio del territorio;
competitiva de la empresa, etc. programas de marketing

A
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Debido a la naturaleza del analisis, es importante recordar que sacar conclusiones especificas es
una tarea que debe hacerse siempre con cuidado. Con esto en mente, es posible llegar a las siguien-
tes conclusiones del andlisis de los estudios previos que se realizaron para identificar cuales son los
determinantes del desempefio en las ventas:

» Aunque las seis categorias de variables personales y organizacionales explican parte de la varia-
cidn en los resultados de los vendedores, ninguna categoria por si sola explica mas de 8.5% de
la variacion en el desempefio. Esto significa que ninguna categoria aislada es muy buena como
explicacion y que el desempefio se halla, en el caso de un vendedor especifico, determinado por
una fusion de diversas influencias, que incluyen tanto rasgos personales como factores organi-
zacionales.

» La fuerza de las relaciones entre algunas categorias de variables y el desempefio en las ventas
varia de acuerdo con el tipo de cliente y la clase de producto o servicio que se vende. Esto
muestra que se requieren diferentes rasgos personales, actitudes y habilidades para tener éxito
en diferentes clases de puestos de ventas.

» En promedio, los factores que los gerentes de ventas pueden controlar o influir —como la per-
cepcion de roles, las habilidades y la motivacion— explican la mayor parte de la variacion en el
desempefio entre vendedores. Pero las caracteristicas personales perdurables—como la actitud,
los antecedentes personales y los rasgos de personalidad— también estan relacionadas con las
diferencias individuales en el desempefio.

Estas conclusiones indican que los vendedores exitosos nacen y también se hacen. Reclutar
a gente con rasgos personales y habilidades apropiadas para determinadas tareas de ventas es,
en ultima instancia, una determinante crucial para su desempefio final de ventas. Pero aunque es
importante elegir con tacto a quién se contrata, es todavia mas importante la manera en que estos
vendedores son administrados para llegar al éxito.

Los costos de normas de seleccion inadecuadas

Aungque las caracteristicas personales influyen menos en el desempefio de largo plazo de un vende-
dor que las politicas de la compafiia y las acciones de la administracién, hay otra razon por la que las
empresas deberian poner mucha atencion en contratar los tipos correctos de personas para su fuerza
de ventas. Quienes no poseen los rasgos personales y las habilidades para ser realmente exitosos en
determinado puesto de ventas, probablemente se frustren y renuncien —o sean despedidos— antes
de que la capacitacion y la experiencia los conviertan en empleados productivos. Chally calcula
que hasta 65% de la rotacion indeseada es resultado de la insatisfaccion laboral que se presenta en
empleados frustrados contratados en puestos que poco tienen que ver con ellos. Reducir el costo
de la rotacion redunda en grandes beneficios para una empresa grande. Global Imaging Systems
(GIS) es una proveedora de copiadoras, videoconferencias, integracion de redes y otras soluciones
de video para empresas de mercado medianas. Apareci6 en la lista de Forbes como una de las 400
mejores empresas grandes de Estados Unidos en 2007. Global Imaging calculd que los costos de
rotacion representan para ellos 11.25 millones de dolares anuales. Al cambiar el proceso de selec-
cién, GIS experiment6 una reduccion de 25% en su rotacion laboral, lo que se tradujo en ahorros de
2.8 millones de ddlares. Reducir la rotacién también beneficia a las empresas pequefias. Connecti-
cut Business Systems, subsidiaria de GIS, redujo su rotacion laboral de 89% anual a 13%, lo que se
traduce en ahorros sustanciales en una empresa de so6lo 200 empleados.

Las investigaciones indican que alrededor de 15% en promedio de la fuerza de ventas de una
empresa renunciara o sera despedida en un afio dado.* Y las posibilidades de que cualquier vende-
dor renuncie o sea despedido durante sus primeros cinco afios de empleo en una empresa, se aproxi-
man a 50 y 50. Esto muestra que las compafiias no siempre tienen éxito al identificar y contratar
empleados con las caracteristicas y habilidades personales que se requieren para convertirse en
vendedores exitosos y satisfechos.®

Como las empresas gastan mucho dinero y tiempo capacitando y apoyando a sus nuevos vende-
dores antes de que estos comiencen a generar ingresos, los errores en el reclutamiento y la seleccion
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que conducen a una alta y temprana rotacion suelen ser muy costosos. Las compafiias que manejan
productos de alta tecnologia o lineas de productos amplias y complejas Ilegan a gastar mas de
100000 délares al afio en la capacitacion de un nuevo vendedor. En una amplia gama de industrias
de bienes y servicios industriales y de consumo, las compafiias dedican un promedio de cuatro
meses y gastan mas de 7 000 ddlares en la capacitacion de cada nuevo representante de ventas.®
Ademas, es necesario un periodo de tres meses a un afio antes de que los nuevos representantes de
ventas generen suficientes ventas para cubrir su sueldo y gastos.” Asf, cuando un vendedor frustrado
renuncia en el primero o segundo afio de empleo, la empresa no recupera nunca los costos de reclu-
tamiento y capacitacion de ese individuo.

Como los errores en el reclutamiento y la seleccion pueden ser costosos en el corto plazo y con-
ducir a una menor productividad en el largo plazo, independientemente de lo bien que una empresa
capacite, supervise y motive a su fuerza de ventas, muchos gerentes consideran que la evaluacion y
seleccion de nuevos candidatos es uno de los aspectos mas importantes de su trabajo. Por lo tanto, el
resto de este capitulo examinara algunas de las caracteristicas personales y psicoldgicas relaciona-
das con la capacidad de una persona para ocupar diferentes tipos de puestos de ventas.

CARACTERISTICAS DE LOS VENDEDORES EXITOSOS

Suele considerarse que la aptitud y las caracteristicas personales establecen un limite superior en
la habilidad de un individuo para hacerse cargo de determinado puesto de ventas. Dos personas
con motivacién, percepciones de rol y capacitacién iguales muchas veces tienen diferentes niveles
de desempefio, porque uno no cuenta con los rasgos personales o las habilidades necesarias para
realizar el trabajo que posee el otro. Las preguntas que hay que analizar son las siguientes: ;qué
rasgos personales y habilidades especificas permiten que una persona tenga buenos resultados en
las ventas? ¢ Cuales son los determinantes de la aptitud en esta area?

Caracteristicas que buscan los gerentes de ventas

Una manera de responder estas preguntas es identificar las caracteristicas personales que los geren-
tes buscan cuando seleccionan nuevos vendedores. Con base en los resultados de varias encuestas
de gerentes de ventas, el entusiasmo se clasifica consistentemente entre los atributos personales que
toman en cuenta cuando deciden a quién contratar. Otras caracteristicas consideradas de relativa
importancia son la habilidad de ser bien organizado, la ambicion, y dos atributos, relacionados
entre si: la capacidad de persuasion y la habilidad verbal. Aunque muchos ejecutivos creen que la
experiencia previa en ventas es importante para indicar la aptitud de los nuevos empleados, suele
considerarse que la experiencia general en ventas es mas importante que la experiencia en la venta
de productos o industrias especificas.®

Las encuestas que preguntan a los ejecutivos qué buscan cuando contratan a nuevos vendedores
son instructivas, pero no proporcionan una respuesta definitiva a la pregunta de qué caracteristicas
personales hacen que algunos individuos resulten mejores que otros. Por una parte, las investiga-
ciones citadas reflejan sélo las opiniones de gerentes estadounidenses relacionadas con qué carac-
teristicas tienen que ver con el éxito en las ventas en el mercado estadounidense. Conforme mas
empresas se convierten en competidoras globales, los gerentes enfrentan la duda de saber si se
requieren distintas caracteristicas para que los vendedores alcancen favorables resultados en distin-
tos paises. Esta pregunta se examina con mas amplitud en el recuadro de Liderazgo 8.1.

Las encuestas entre los gerentes simplemente reflejan, asimismo, las opiniones y percepciones
de los ejecutivos de ventas que respondieron. Aunque muchas de estas percepciones se basan en
afios de experiencia practica, de todos modos pueden ser incorrectas, prejuiciadas y estar basadas
solo en el conocimiento de un ndmero limitado de industrias o tipos de puestos. Una manera mas
objetiva de determinar qué caracteristicas personales especificas son las que tienen mayor relacién
con el éxito en las ventas, es estudiar un gran corte transversal de todos los grupos de vendedores.
Con este prop6sito seria muy Util analizar con mas detalle las variables especificas incluidas en los
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Liderazgo Diferencias comerciales entre las culturas

alemana y estadounidense

Como se vera en el capitulo siguiente, muchas empresas han
identificado criterios especificos para evaluar posibles nuevos
vendedores y decidir a quién contratar. En algunos casos, esos
criterios se validaron al comparar las caracteristicas de los ven-
dedores de alto desempefio dentro de la compafiia con las de
los representantes de ventas que tienen menor desarrollo, han
renunciado o fueron despedidos.

Pero cuando estas empresas amplian sus operaciones a mer-
cados extranjeros con frecuencia les resulta mas dificil incorpo-
rar personal de ventas que se ajuste a los criterios establecidos;
esos criterios, ademds, cambian conforme las empresas se des-
plazan a nuevas areas del mundo. Las diferencias culturales en
ocasiones hacen que algunos rasgos y caracteristicas personales
sean mas importantes para el éxito en ventas en algunos paises,
que en otros. En consecuencia, muchas empresas globales han
tenido que adaptar sus criterios de seleccion de vendedores a
las circunstancias socioculturales prevalecientes en diferentes
paises.

Considere las diferencias comerciales entre las culturas de
Alemania y Estados Unidos. Los alemanes manifiestan un pro-
fundo respeto por los lideres y por las personas con autoridad;
El resultado es que el estilo informal de liderazgo de muchos
gerentes estadounidenses seria un poco incémodo para los ven-
dedores germanos, quienes son mucho mas respetuosos res-
pecto de los titulos de los cargos y, en general, adoptarian un
acercamiento mucho mds formal en sus relaciones con la direc-

rubros de aptitud, niveles de habilidad, caracteristicas personales del metaanalisis de las investiga-

tiva y los clientes. En Alemania, por ejemplo, se acostumbra
mucho mds que los vendedores se dirijan a los clientes con el
formal “Herr” (sefior), “Frau” (sefiora) o “Fraulein” (sefiorita).

También es mas probable que los estadounidenses mezclen
el trabajo con el placer Es mucho mas comun que un vende-
dor estadounidense se retdna con un cliente para comer y para
algun acto social que su homdlogo aleman. Del mismo modo,
los vendedores alemanes tienden a vestir y a comportarse de
manera mds formal (nada de playeras). Y ellos mismos suelen
aprender inglés como segundo idioma, facilitandoseles trabajar
en todo el mundo. Incluso las empresas pequefias buscan opor-
tunidades comerciales internacionales.

Estas y otras diferencias culturales propician que las empre-
sas adapten sus criterios de seleccion para satisfacer estas
necesidades de los clientes locales conforme se desplazan
por mercados nuevos en todo el mundo. También cambian su
capacitacion para abordar las habilidades requeridas en paises
concretos. Si bien es dificil identificar a individuos con una sen-
sibilidad cultural adecuada, las empresas comprenden la impor-
tancia de encontrar vendedores con la capacidad de adaptar su
estilo personal a situaciones de venta Unicas ante todo cliente,
sea que éste se encuentre en Estados Unidos, Alemania o cual-
quier otro pais.

Fuente: “Seven German-American Cross Cultural Business Differences”,
SellingPower.com, octubre de 2007.

ciones anteriores que ya se mencionaron. Por fortuna ya se ha publicado un estudio al respecto.®

Investigaciones relativas a las caracteristicas personales

de los vendedores exitosos

Una de las limitaciones del metaanélisis inicial de los factores relacionados con las diferencias en
los resultados de ventas es que las seis categorias de variables se definieron con demasiada ampli-
tud. Cada categoria contenia un gran nimero de aspectos mas especificos, algunos de los cuales
probablemente tengan una correlacién mucho mas fuerte con las diferencias en el desempefio de
ventas que el promedio de toda la categoria. Asi que se realizé un segundo analisis después de des-
glosar las grandes categorias de aptitud, niveles de habilidad y caracteristicas personales en subca-
tegorias donde se definian mas estrictamente las variables semejantes.

Es importante observar, no obstante, que algunas de las variables que se reportan en la figura 8.2
ya no son legalmente aplicables en un proceso de seleccién. Por ejemplo, la informacion en poten-
cia discriminatoria sobre caracteristicas fisicas, como edad, género y raza no pueden incluirse en
las solicitudes. Mas adelante en este capitulo y en el 9 se analizan otros aspectos legales y sociales
relacionados con la diversidad cultural de la fuerza laboral.

Diversas variables tienen que ver con los rasgos psicolégicos y capacidades de los vendedores.
En la figura se definen siete subcategorias de rasgos de personalidad, cinco grupos de otros factores
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de aptitudes perdurables o capacidades mentales, y cinco grupos de habilidades. Observe que las
aptitudes, personalidad y variables de habilidades deben medirse de forma explicita durante el pro-
ceso de seleccion mediante técnicas de evaluacion o pruebas con calificaciones formales.'?

Resumen general de los resultados

Como se podria esperar, este analisis detallado reveld caracteristicas y rasgos personales especifi-
cos que permiten distinguir mejor entre los vendedores de alto y bajo desempefio —y algunos que
son todavia peores predictores del desempefio— en comparacion con las categorias tan amplias de
variables examinadas hasta ahora. Aunque ningln rasgo por si solo conseguiria explicar la mayor
parte de las diferencias en los resultados que obtienen los vendedores, en la figura 8.2 se muestra
que algunas variables personales (como los antecedentes de trabajo y familiares de un individuo,
su estado civil actual, y las habilidades vocacionales) alcanzan a explicar 20% de la variacion en
el éxito de ventas. Algunos rasgos en los que suelen apoyarse los gerentes de ventas para valuar a
los nuevos reclutas (como logros educativos, tests de inteligencia o sociabilidad) no han probado su
efectividad para explicar la diferencia en su desempefio posterior. Asi las siguientes secciones anali-
zan con minucia estas relaciones ampliamente diversas entre las variables personales y el resultado
en las ventas.

No obstante, hubo una conclusion consistente en todos los estudios de metaanalisis. Diferentes
tipos de situaciones de ventas parecen requerir que haya vendedores con diferentes habilidades y
personalidades. Por lo tanto, en la Gltima seccion de este capitulo se analizan los rasgos y las habili-
dades personales méas adecuadas para los diferentes tipos de puestos de ventas.

Variables demogréficas y fisicas

Los resultados del metaanalisis que se muestran en la figura 8.2 indican que los factores demo-
gréaficos (como el sexo y la edad) y los atributos fisicos (como la estatura y la apariencia) explican
solo alrededor de 5% o menos de la diferencia en el desempefio de los vendedores. La falta de una
correlacion fuerte entre estas variables y el desempefio de ventas es una conclusion muy importante.
Tiene implicaciones en la formulacién de politicas estatales relacionadas con oportunidades igua-
les para el empleo de mujeres y minorias, y refuta muchas de las creencias expuestas por algunos
gerentes de ventas en el pasado.

Sexoyraza Como muchas otras categorias de puestos, las ventas industriales fue durante muchos
decenios una ocupacién de hombres blancos predominantemente; en este campo las oportunidades
de empleo para mujeres y minorias raciales estaban muy limitadas. El censo estadounidense mas
reciente indicd que mientras los negros representaban alrededor de 12% de la poblacién, menos de
9% de todos los puestos de ventas estaban en manos de trabajadores negros. De manera similar, las
mujeres representaban menos de 25% de quienes ocupaban puestos de venta en bienes manufactu-
rados.

Una raz6n importante para estas desigualdades en el empleo es que muchos gerentes de ventas
creian que las mujeres y las minorias raciales no tendrian tan buenos resultados como los hombres
blancos. Era un prejuicio ampliamente extendido que algunos clientes estarian renuentes a tener
trato 0 a comprar a vendedores de grupos minoritarios. De igual manera, muchos gerentes de ven-
tas creian que las mujeres eran demasiado emocionales, y que les faltaba la energia y la seguridad
en si mismas para ser vendedoras efectivas. Algunos gerentes creian que la rotacion seria mayor
entre las mujeres a causa de matrimonios y maternidad, y que estarian menos dispuestas a viajar y
a divertirse con los clientes. La vision de muchos gerentes de ventas de mayor edad se resume en
la siguiente cita de un gerente de ventas: “No estoy seguro de como hubiera manejado una mujer
si hubiera contratado una”.** Por fortuna, estos gerentes ya se retiraron o se les sustituy en afios
pasados.

Los cambios sociales han mejorado las oportunidades de empleo  Las mujeres y las minorias se
han movido a puestos importantes y han demostrado una gran habilidad y capacidad en las ventas
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FIGURA 8.2
Resumen del efecto
de las variables en
el desemperio del
vendedor

Porcentaje de variacion

Variable que explica el desempeino

Caracteristicas demograficas y fisicas (rasgos y apariencia)

Edad* Menos de 5%
Género* Menos de 5%
Apariencia fisica Menos de 5%

Estatura, peso, pulcritud y apariencia general

Historial personal y antecedentes familiares*

Ocupacion del padre/madre, cantidad de hermanos, responsa- Casi 21%
bilidades familiares.

Grado maximo de estudios. Menos de 5%
Anos de escolaridad, grados obtenidos, promedio de
escolaridad.

Tipo de educacion. Menos de 5%
Universidad, cantidad de cursos comerciales.

Experiencia en ventas. Menos de 5%

Afos de experiencia en ventas, cantidad y tipo de empleos en
ventas, ascensos.
Experiencia laboral no referente a ventas. Menos de 5%
Historial laboral, incluyendo servicio militar, tiempo en empleos
anteriores.

Estado y estilo de vida actuales (estado civil, familiar y financiero actual)
Estado marital/familiar.* Casi 21%
Estado civil actual, cantidad y edad de dependientes

econémicos

Estado financiero. Aproximadamente 6%
Niveles de ingreso anterior y actual, ingreso familiar, casa
propia.

Actividades/estilo de vida.* Menos de 5%

Religién, pertenencia a clubes, pasatiempos, intereses.

Aptitudes (caracteristicas personales duraderas que determinan la
capacidad personal para desempeiar un trabajo de ventas)

Inteligencia. Menos de 5%
Medicion de capacidades mentales, puntuacion en pruebas de
inteligencia.

Capacidad cognitiva. Casi 7%

Flexibilidad mental, fluidez de ideas, visualizacién espacial,
razonamiento inductivo y légico, memoria visual y asociativa.

Inteligencia verbal. Menos de 5%
Comprension y manejo de palabras, habilidades verbales

Capacidad matematica Menos de 5%
Comprension de relaciones cuantitativas

Aptitud para ventas Menos de 5%

Caracteristicas y capacidades personales perdurables que se considera que estan relacionadas con
el desempefio de actividades especificas de ventas.

Personalidad (rasgos personales perdurables que reflejan las reacciones consistentes
del individuo ante situaciones del entorno)

Responsabilidad Menos de 5%
Dependencia, estable emocionalmente, puntual, se ajusta bien a la frustracion, cumple promesas
y sigue planes.

Dominio
Asume el mando, ejerce liderazgo, promueve sus propias ideas, prefiere tener poder que
someterse.

Sociabilidad Menos de 5%
Disfruta las actividades e interaccion sociales, le gusta estar con la gente, y es comunicativo y
gregario.

(continua)
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Porcentaje de variacion

Variable que explica el desempeio

Autoestima Menos de 5%
Tiene confianza en su apariencia y persona y resiste la critica; cree que los demas tienen un buen
concepto de él

Creatividad/flexibilidad. Menos de 5%
Innovador, flexible, listo para considerar nuevas ideas y formas de hacer sus cometidos,
individualista.

Necesidad de logros y recompensa intrinseca. Menos de 5%

Quiere desempenarse lo mejor posible; busca ganar en la competencia; obtiene satisfaccién del
logro y del desarrollo personal.

Necesidad de poder/recompensa extrinseca. Menos de 5%
Se motiva sobre todo por el deseo de dinero o avance, tiene una fuerte necesidad de seguridad,
desea mas poder y autoridad.

Habilidades (conocimientos y actitudes aprendidas que son necesarios para un desempefio
eficaz de actividades laborales especificas; cambian con capacitacion y experiencia)

Habilidades vocacionales Casi 9.5%
Habilidades especificas del trabajo y la empresa, conocimientos tecnolégicos, conocimiento de la
empresa y sus politicas.

Presentacion de ventas Casi 5%
Habilidades relacionadas con la identificacion y evaluacion de las necesidades del cliente, estilo de
presentacion, capacidad de manejar objeciones, cerrar la venta.

Interpersonal. Menos de 5%
Habilidades para comprender, persuadir y llevarse bien con los demds.

Administracion general Poco mas de 9%
Habilidades para organizar, dirigir y encargarse de otras personas.

Estima vocacional Menos de 5%

Grado de preferencia por las tareas y actividades propias del empleo de ventas.

* Estas areas se consideran ilegales o inadecuadas para seleccionar al candidato para un empleo.

industriales, pero todavia falta mas por avanzar. Con base en la informacion mas reciente que se
muestra en la figura 8.3, las mujeres representan menos de 25% de los representantes de ventas,
y ellas tienen 14% de los puestos de administracion de ventas en esas industrias. Sin embargo, ha
de sefialarse que las mujeres han logrado una mejor aceptacion en algunas industrias, como la de
comunicaciones, editorial, seguros y servicios de negocios, en comparacion con las dominadas tra-
dicionalmente por hombres, como la de construccion, maquinaria y metales primarios.

Otro aspecto problematico que las mujeres enfrentan en muchas profesiones (incluidas las ven-
tas) es su nivel de ingresos en relacion con el de sus colegas masculinos. De nueva cuenta, aunque
se advierten avances, todavia existe una brecha entre los niveles de ingresos de hombres y mujeres
que ocupan puestos similares. Como se indica en la figura 8.4, al nivel de vicepresidente de ventas,
la diferencia entre hombres y mujeres (en promedio) es de un poco mas de 34 000 dolares (170 619
dolares para los hombres en comparacion con 136 250 dolares para las mujeres). Aunque los ingre-
sos varian en toda la carrera de un individuo, hay un abismo entre los ingresos de los hombres y las
mujeres que se dedican a esta profesion. Las tendencias histéricas muestran que la brecha se esta
cerrando, pero es claro que todavia existe en las actividades de ventas.

Hasta épocas recientes ha prevalecido la idea de que a los vendedores viejos les falta energia y
son demasiado inflexibles como para tener éxito en el mundo altamente competitivo de las ventas.
Las investigaciones indican que esta afirmacion tal vez sea equivocada y que los vendedores de
mayor edad trabajan por lo menos con la misma intensidad y estan tan comprometidos con sus
demandas de trabajo como los vendedores mas jovenes. En la figura 8.5 se detallan los resultados
de una encuesta en que los vendedores de mayor edad estuvieron mas comprometidos en servir a
los clientes y a su compafiia, que sus colegas mas jovenes. Como sefiala un asesor de ventas: “Los
estereotipos sobre los vendedores de mayor edad han perdido definitivamente su fuerza”. El tema
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FIGURA 8.3
Mujeres en puestos
de vendedoras y de
administracion de
ventas (porcentajes
por industria)

Fuente: Christen P. Heide,
Dartnell’s 30th Sales Force
Compensation Survey,
Chicago: Dartnell Corporation,
1999, p. 171.

FIGURA 8.4

Niveles de compensacion
de hombres y mujeres
en carreras de ventas y
marketing

Fuente: Erin Strout, “Tough
Sell”, en Sales & Marketing
Management, julio de 2001,

p. 52 y Laine Chroust Ehmann,
“Great Opportunities: How
the Future Looks for Women
in Sales and Management”,

en SellingPower.com, octubre
de 2007.
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Porcentaje de mujeres Porcentaje de

representantes mujeres gerentes
Grupo industrial de ventas de ventas
Agricultura 4.7% 0.0%
Bancos 24.7 233
Servicios de negocios 30.3 21.5
Materias quimicas 9.1 5.7
Comunicaciones 34.7 15.3
Construccion 20.0 20.0
Componentes electrénicos 10.8 14.2
Electrénicos 19.6 5.4
Metales fabricados 5.9 10.3
Productos alimenticios 28.5 43.8
Instrumentos 10.7 8.2
Seguros 27.4 14.0
Maquinaria 8.2 3.8
Manufacturas 17.6 6.8
Equipo de oficina 24.1 7.4
Productos de papel y similares 1.8 12.5
Editorial/publicidad 38.9 23.2
Hule/plasticos 17.7 20.8
Mayoreo (consumidor) 19.5 4.8
Promedio 24.3% 14.3%
Compensacion total promedio de las personas que respondieron, clasifi-
cadas por nombre del puesto
Hombres Mujeres
Vicepresidente de ventas y marketing $138 525 $122 689
Director o gerente de ventas y marketing 109 315 70670
Solo vicepresidente de ventas 170619 136 250
Solo director o gerente de ventas 116 500 108 599
En general, las mujeres en puestos administrativos y profesionales ganan 70%
de lo que ganan sus contrapartes masculinas.
Compensacion total promedio de las personas que respon-
dieron, comparado contra el nUmero de anos en ventas y
marketing (en délares)
Menos de dos afos $67914 $ 57 275
3-5 afios 83114 65 869
6-10 anos 105 181 79 050
11-25 afos 132 303 102 228
Mas de 25 afnos 134137 103 886

de la edad se hara todavia mas determinante en las generaciones nacidas en la posguerra (entre 1946
y 1963) que comienzan a jubilarse en masa.

La tendencia positiva en el empleo de mujeres y minorias en afios recientes es el resultado
de diversos cambios sociales que incluyen las presiones ejercidas por el movimiento de derechos
civiles; el cambio de actitudes relacionado con el papel de las mujeres; una creciente orientacion a
hacer carrera entre las mujeres, y los requerimientos legales. Los derechos de mujeres y minorias a
oportunidades equitativas de empleo en ventas, asi como en otras ocupaciones, estan protegidos por
la legislacion federal de Estados Unidos. El titulo V1I de la Civil Rights Act prohibe la discrimina-
cién en la contratacion, promociones y compensaciones. Esta ley se aplica a todos los patrones que
den empleo a 15 0 més personas. La Equal Employment Opportunity Commission es la responsa-
ble de hacer cumplir las disposiciones del titulo VII en dicho pais; desde 1972 ha tenido amplios



FIGURA 8.5

El personal de ventas
que envejece

Fuente: Katherine Kaplan,
“Better with Age”, en Sales &

Marketing Management, julio
de 2001, pp. 58-62.
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En una escala de 1 a 5, 300 ejecutivos de ventas y marketing evaluaron a su fuerza de ventas. Los resultados indi-
can que los vendedores de mayor edad califican tan bien como los mas jévenes en algunas dimensiones y mejor
en algunas areas, tales como el compromiso y la estabilidad emocional. Los vendedores mas jévenes, en cambio,
tienen mejores calificaciones en areas como la habilidad para entender la tecnologia y adaptarse a las exigencias
de los viajes.

Caracteristica Edades 25-39 Edades 40-54 Edades 55-65+
Nivel de energia 4.15 3.49 2.90
Conocimiento de productos/servicios 3.07 4.35 4.29
Entusiasmo por el trabajo 3.83 3.56 3.46
Compromiso para servir a los clientes 3.21 4.23 4.19
Creatividad para solucionar problemas 3.08 4.03 3.69
Energfa para obtener la venta 3.75 3.78 3.37
Adaptabilidad ante exigencias de viaje 3.83 3.32 2.82
Habilidad para cumplir metas de ventas 3.3 4.10 3.76
Uso y conocimiento de la tecnologia 4.16 3.20 2.69
Estabilidad emocional 2.85 4.21 4.15
Compromiso, dedicacion a la empresa 2.58 4.10 4.15
Honradez y compromiso con clientes 3.08 4.19 433
Capacidad para generar confianza entre

los clientes 3.03 4.37 4.42

poderes para vigilar el cumplimiento de esa legislacion. Aunque las politicas de cumplimiento han
fluctuado al paso de los afios con los cambios politicos en el Poder Ejecutivo del gobierno federal
estadounidense, los lineamientos de la Comisidn prohiben retener trabajos o promociones simple-
mente porque el consumidor prefiere vendedores de determinado sexo, o por presuntas diferencias
en la rotacion de personal. También impiden rutas de ascenso o listas de jubilacion separadas. Hace
poco una legislacion adicional prohibi6 la discriminacion con base en la edad y las incapacidades
fisicas. Estos importantes elementos de la legislacion laboral y sus consecuencias para el recluta-
miento de las fuerzas de ventas y las decisiones de contratacién, se examinan con mas detalle en el
capitulo 11.%2

Diversidad cultural y el cambio en las actitudes ¢Las actitudes de los gerentes de ventas han
cambiado conforme mas minorias y mujeres se han unido a sus fuerzas de ventas? Por desgracia,
existen pocas investigaciones empiricas pertinentes que comparen el desempefio en el empleo de
los vendedores pertenecientes a minorias con el de otros grupos étnicos; sin embargo, la creciente
cantidad de vendedores y gerentes de ventas exitosos pertenecientes a minorias, ofrece sélidas prue-
bas anecddticas de su capacidad de desempefio. Ademas, muchas empresas importantes como I1BM
y Procter & Gamble son muy activas en el reclutamiento de minorias para sus fuerzas de ventas.

La experiencia de estas compafiias indica que con capacitacion adecuada y un sélido apoyo de
la compafiia, los vendedores provenientes de minorias no tienen dificultad en ganarse el acceso a
los clientes. Asimismo, su desempefio en el puesto no es sistematicamente diferente del resto de la
fuerza de ventas.

Por lo que se refiere a las vendedoras, no hay pruebas de que haya diferencias consistentes en
la productividad de hombres y mujeres en las ventas industriales. Aunque se considera que tanto
hombres como mujeres comparten el potencial de éxito en las ventas, a menudo todavia se cree
que ambos grupos tienen preocupaciones y exigencias exclusivas en el trabajo, asi como fortale-
zas especiales que les permiten lograr mejores resultados en diferentes aspectos de esta clase de
empleos. Por ejemplo, las normas sociales que tienen que ver con viajar con comparfieros hombres
o salir a divertirse con clientes hombres, todavia hacen dudar a algunas mujeres. Comentarios de
un gerente de ventas ejemplifican el problema: “Las ventas requieren muchos viajes, y me sentiria
incomodo obligando a una mujer a hacerlos. ;Qué tal si pasa algo malo? ;La compafiia seria la res-
ponsable?”® De manera similar, las encuestas indican que algunos gerentes de ventas y agentes de
compras consideran a los vendedores hombres como mas competentes que las mujeres en algunas
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dimensiones del puesto, como el conocimiento del producto y el apoyo técnico, pero piensan que
las vendedoras son superiores en otros atributos, que incluyen la preparacion de las presentaciones
de ventas y el seguimiento.*

Sin embargo, hay que cuestionar tales generalizaciones relacionadas con las fortalezas y debi-
lidades comparativas de mujeres y hombres. Las investigaciones sugieren que las variaciones en el
desempefio de ventas son probablemente mucho mayores dentro de cada grupo, que entre grupos.®
Asi que es muy poco lo que se considera inherente e inalterablemente “masculino” o “femenino”
respecto a cualquier aspecto que denote un buen desempefio de ventas.

Caracteristicas fisicas y similitud con el cliente  Aunque los atributos demograficos y fisicos no
tienen una fuerte correlacién con el desempefio en las ventas en general, algunas caracteristicas par-
ticulares si coadyuvan a que un vendedor se relacione més eficazmente con algunos tipos de clien-
tes que con otros. En consecuencia, algunos estudios han tomado un enfoque diadico para tratar de
explicar las variaciones en el desempefio de los vendedores.

La mayoria de los estudios someten a prueba una hip6tesis muy simple: es mas probable que los
vendedores tengan éxito cuando se relacionan con clientes en perspectiva que son similares a ellos
mismos por sus caracteristicas demograficas, rasgos de personalidad y actitudes, que cuando tienen
caracteristicas diferentes de las suyas. Somos mas proclives a entender y sentir empatia y atraccion
por otra gente cuando es parecida a nosotros. Por lo tanto, un vendedor esta en mejores condiciones
de entender los problemas y necesidades de un cliente, comunicar su mensaje de ventas y convencer
al cliente para hacer una compra cuando sus caracteristicas fisicas, rasgos de personalidad y actitu-
des son similares a los del cliente.®

Las implicaciones de esta hipdtesis parecen simples y directas: los gerentes deben contratar ven-
dedores con caracteristicas demograficas y de personalidad tan similares como sea posible a las de
los clientes en perspectiva que visitaran. Sin embargo, hay dos problemas fundamentales con esta
receta. Por una parte, a menudo es imposible llevarla a cabo porque los compradores y los agentes
de compras vienen en todas las formas y tamafios y varian ampliamente en caracteristicas, por lo
que resulta dificil acoplar los atributos de un vendedor con los de todos o siquiera la mayoria de
sus posibles compradores. Un segundo problema es que las investigaciones han encontrado pruebas
que ponen en duda la validez de la hipédtesis de similitud. Por ejemplo, un estudio concluy6 que
s6lo 2% de la variacién en los montos comprados por diferentes clientes se explica por la similitud
vendedor-comprador.t

Aunque es dificil, en el mejor de los casos, encontrar personas con caracteristicas demograficas
y de personalidad similares a las de sus clientes, esto no significa que la apariencia fisica y la ima-
gen no sean importantes. Como se detalla en el recuadro Liderazgo 8.2, la imagen es importante
para mantener una relacion exitosa con los consumidores. También desempefia un papel funda-
mental en el proceso de contratacion, ya que los gerentes no suelen contratar a alguien que va mal
vestido 0 no presenta una imagen profesional.

Antecedentes y experiencia

Una de las sorpresas en las conclusiones que se presentan en la figura 8.2 es que las variables de
antecedentes personales familiares se hallan entre los mejores predictores de éxito en las ventas,
y explican en promedio 20% de la variacion en el desempefio de los vendedores. Esto indica que
la informacién sobre cuestiones como si una persona tuvo empleos de tiempo parcial o respon-
sabilidades familiares sustanciales cuando era mas joven constituye una buena indicacion de una
probable madurez emocional y motivacion. Estos rasgos son, a su vez, determinantes cruciales del
desempefio en las ventas, en particular cuando se trata de jovenes recién reclutados. Ademas, cada
vez es mas benéfico, si bien no esencial, que los vendedores hablen otros idiomas, en especial en
algunas profesiones y en ciertas areas geograficas. Por ejemplo, el espafiol se habla extensamente
en partes de Texas, California, Florida y muchas areas urbanas del Noreste y del Medio Oeste de
Estados Unidos. Los vendedores que dominan el espafiol pueden encontrar mejores oportunidades
en muchas carreras relacionadas con las ventas, como en las bienes raices.
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La importancia de la imagen

Lawrence Mandel, ejecutivo de ventas de una compafiia de ser-
vicios financieros en el Pacifico Noroeste, entrd lleno de con-
fianza con grandes pasos a la oficina del posible cliente, pero lo
recibieron con la siguiente pregunta: “¢ Acabas de regresar del
campo de golf?” En ese instante Mandel se dio cuenta de que
estaba en dificultades. Vestia una camisa de golf y pantalones
caqui. Tratd de recuperarse de ese momento embarazoso y con-
testd: “Oh, en la oficina nos gusta vestir ropa informal”. Aunque
paso los siguientes 30 minutos haciendo su presentacion, la
forma en que el cliente en perspectiva veia constantemente su
reloj hacia evidente que no iba a poder efectuar la venta. Man-
del explica: “Perdi toda credibilidad por no ir vestido de traje.
Este hombre no iba a comprarle nada a ningun bobo en camisa
de manga corta. Se proyecta una imagen equivocada”.

Aunque parezca algo superficial, es parte de la naturaleza
humana tomar en cuenta la forma en que se viste y se presenta
la gente. Dawn Waldrop, asesora que ensefia a los ejecutivos
como deben vestirse, expresa: “Enfrentémoslo. Los humanos
somos seres muy visuales. Si alguien entra por la puerta y no
va bien vestido, el cliente puede no ir mas alla, no importa cuan
buena sea su presentacion”. El problema es que muchos geren-
tes no se sienten comodos de decirle a su fuerza de ventas como
debe vestir porque es un tema muy personal. Aunque no todos
los asesores estan de acuerdo en cual es el mejor atuendo, el
consenso es que es mejor estar ligeramente vestido con mas
formalidad de la necesaria en relacion con el cliente, que mal
vestido. Sam Parker, asesor de ventas de Virginia, afirma: “Si él
[cliente] viste un saco sport, usted se pone un traje. Nadie lo va
a criticar porque se vista un poco mas formal”.

La imagen es importante tanto en las relaciones con los
clientes como en el proceso de contratacion. Considere lo
siguiente:

¢{Qué tipo de representante de ventas tiene mas proble-
mas para realizar una venta? (Porcentaje de personas que
contestaron que si era un problema)

Un representante de ventas desalifado: 94%
Un representante de ventas con atuendo fuera de 75%
estilo (corte de pelo, traje anticuado):

Un representante de ventas poco atractivo: 59%
Un representante de ventas obeso: 54%

Un representante de ventas con fuerte acento regional

0 extranjero: 54%
Un representante de ventas que se ve demasiado

joven: 32%
Un representante de ventas que se ve demasiado

viejo: 8%
¢Qué tipo de representante de ventas tiene mas
problemas para realizar una venta? (Porcentaje de
personas que contestaron que si era un problema)
Cualquier representante de ventas que vistiera en

forma desalinada: 80%
Cualquier representante de ventas que usara lenguaje

vulgar: 78%
Cualquier representante de ventas con perforaciones

o tatuajes visibles en el cuerpo: 77%
Cualquier representante de ventas que vistiera fuera

de moda: 51%
Un representante de ventas obeso: 37%
Una representante de ventas obesa: 23%
Cualquier representante de ventas con un fuerte

acento regional o extranjero: 20%
Una representante de ventas poco atractiva: 20%
Un representante de ventas poco atractivo: 13%
Cualquier representante de ventas que se viera dema-

siado joven: 12%
Cualquier representante de ventas que se viera dema-

siado viejo: 2%

Un resultado del enfoque en la imagen es mejorar la con-
fianza en si mismo. Las investigaciones indican que cuando la
gente se viste en forma mas profesional, se siente mejor cerca
de si misma. Burt Smith, vicepresidente de marketing de Media-
Bin, una empresa de alta tecnologia de Atlanta, asevera: “Me
siento mas comodo parado frente a un cliente cuando estoy
bien vestido y acicalado”. El viejo adagio “Cuando te ves bien, te
sientes bien”, tal vez resulte ser cierto.

Fuente: Melinda Ligos, “Does Image Matter?”, en Sales & Marketing
Management, marzo de 2001, pp. 52-56.
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Tal vez mas sorprendente es que algunos de los antecedentes en los cuales se apoyan mas los
gerentes de ventas cuando evalUan a posibles candidatos —como los logros educativos, las materias
estudiadas y la experiencia general de trabajo de la persona— no muestran tal relacion con el de-
sempefio de ventas. Las compariias todavia buscan individuos que tengan educacién universitaria,
aunque los profesionales de ventas discuten el valor de este tipo de estudios. En el recuadro Innova-
cién 8.3 se trata el tema de la educacion y su importancia para el éxito en las ventas.
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Incluso la experiencia previa de una persona en ventas, un factor al que se asigna gran impor-
tancia en el reclutamiento y la seleccion en algunas empresas, explica sélo alrededor de 3% de la
variacion en el desempefio de los vendedores. Investigaciones recientes, ciertamente, indican que
las compafiias todavia se enfocan en contratar representantes de ventas con experiencia previa.
Casi la mitad de las empresas prefirieron la contratacion de individuos con una experiencia de uno
a tres afios, y 40% de ellas deseaba todavia mas experiencia (méas de tres afios). S6lo 10% indico
que deseaba vendedores con menos de un afio de experiencia. Recientemente, las compafiias de
alta tecnologia han tratado de reclutar profesionales de ventas con antecedentes demostrados que
signifiquen una diferencia inmediata. A la luz de la reciente baja econdmica, este tipo de empresas
sienten que no tienen tiempo para esperar a que un vendedor aprenda a ser exitoso.*®

Variables de estatus y estilo de vida actuales

Como sucede con los antecedentes personales y familiares, el estatus familiar y civil de una per-
sona, su nivel de ingresos y sus obligaciones financieras (por ejemplo, una gran hipoteca) son rela-
tivamente buenos predictores de los resultados que puede alcanzar en las ventas. Las variables
relacionadas con la situacion civil y familiar explican alrededor de 12% de la variacion en el des-
empefio de los vendedores (figura 8.2). Sin embargo, tenga en cuenta que no es adecuado que los
entrevistadores pregunten el estado civil o aspectos especificos relacionados con el ambito familiar
(nimero de hijos). No obstante, como se vera después, estas correlaciones son mucho mas fuertes
en algunas clases de puestos de ventas que en otros. Al mismo tiempo, el estilo de vida de una per-
sona no parece relacionarse en gran medida con el desempefio en ventas, pues representa menos de
5% de las diferencias individuales en el desempefio de ventas.

Variables de aptitud

A pesar de la variedad de tests de aptitud de ventas que se aplican especificamente para seleccionar
a vendedores, éstos sélo explican en promedio 5% de las diferencias en el desempefio de ventas.
No obstante, de nueva cuenta la medida de aptitud de la habilidad de ventas para predecir el desem-
pefio muestra grandes variaciones entre diferentes tipos de puestos de ventas. Se explorara esto con
mayor detalle en la siguiente seccion de este capitulo.

La mayor parte de los tests de habilidades o aptitudes mentales genéricas —como tests de inteli-
gencia en general, medidas de habilidad y fluidez verbales, y tests de habilidad matematica— tienen
una correlacidn relativamente nula con los resultados de ventas. Pero la habilidad de una persona
para pensar con légica y mostrar flexibilidad en la solucion de problemas —una habilidad medida
con tests de habilidad cognitiva— es un indicador bastante bueno del probable éxito en las ventas.
Las medidas de habilidad cognitiva explican casi 7% de la variacion en el desempefio de los ven-
dedores.

Variables de personalidad

Muchos estudios han tratado de explicar las variaciones en los resultados de ventas entre vendedo-
res mediante un examen mas enfocado a las diferencias de rasgos de personalidad que a cualquier
otra caracteristica personal. Gran parte de las creencias en este sentido, que, asimismo, sirven de
base a los gerentes y asesores de ventas, han destacado la importancia de rasgos de personalidad
como la autoestima, la sociabilidad, la dominacion y una fuerte necesidad de logro como determi-
nantes del éxito en ventas. Entonces, es un poco desconcertante descubrir que los rasgos de perso-
nalidad individual explican un porcentaje muy pequefio de las diferencias en el desempefio de los
vendedores (menos de 5% de la variacion).

Investigaciones recientes indican que debe considerarse el tipo de empleo de ventas. Por ejem-
plo, ser extrovertido se mide con declaraciones del tipo: “Soy el alma de la fiesta”. Durante afios,
la sabiduria popular ha sostenido que una persona extrovertida se desempefiaria bien en todas las
funciones de ventas. Sin embargo, investigaciones recientes sugieren que ser extrovertido se rela-
ciona de manera positiva con las ventas al menudeo y ventas por teléfono (ventas interiores), pero
en forma negativa con el desempefio en ventas industriales. Los clientes industriales potenciales
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El personal de ventas educado

Nunca ha sido mas alto el nivel de educacion de la fuerza de
ventas del siglo xxI. Casi dos terceras partes de todos los ven-
dedores han estudiado en la universidad, y mas de 6% tienen
estudios de posgrado. Como se verd en seguida, existe gran dis-
paridad en los porcentajes por industria. Sin embargo, las cifras
indican en general que las ventas son una profesion en la que
la educacién es importante, aunque no ha demostrado ser un
predictor significativo del desempefio.

Como se ve en la tabla, algunas industrias (por ejemplo, la
farmacéutica) reclutan exclusivamente vendedores con estu-
dios universitarios, mientras que otras (por ejemplo, las ventas
al menudeo y de equipo de transporte) tienen menos de una
tercera parte con titulo universitario. No causa sorpresa que los
gerentes de ventas tengan distintas opiniones sobre el tema.
Considere la forma en que tres ejecutivos contestaron a la pre-
gunta:
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¢éContrataria a un vendedor sin estudios universitarios?

Estudios
universitarios No. El riesgo de contratar a un candidato sin tales estudios es que,

Industria (%) Posgrados (%) al no tener experiencia en la industria ni los conocimientos que
Servicios de'salud 100% proporciona un titulo profesional, puede meter la pata y destruir
Exiaciuiices 100 la reputacion de la compafifa. Un titulo universitario significa enfo-
Transporte aéreo 100 que, disciplina y un sentido de equidad ganado con sudor. Si tengo
Impresién/editorial 84 539% a aIgU|en~en mi equ'o qtfe no paso por la universidad, pero cuenta
Hule/Plasticos 83 con 25 afos de experiencia.
M 78 6 \l)\/l/alrly FPIatt, I%er(}\nte Iregl(o:nﬁi de. ventas,
i 77 22 ells Fargo, Los Angeles, California.
gwmllcosd _ ;i 12 La falta de un titulo profesional no excluye en forma automatica a
Cervmos etneglootos, ) 67 8 un solicitante con muy buenos antecedentes curriculares en otros
Compolnen'es Glarennges 56 6 renglones. Pero analizaria con mucho mayor cuidado su solicitud.
B CUITIE:IgemES 6 10 Jeffrey Slack, gerente de cuentas naciona-
Canci » 40 les, Computer Associates, Tampa, Florida.

onstruccion
Transporte camionero/ Yo si. Hay mucha gente alla afuera que no ha tenido la oportunidad

. almacenes 33 de una educacién mas avanzada, pero que si tiene la experiencia de
Bienes raices 33 haber prestado su servicio social en algun trabajo.
Venltas al menudeo 29 Juan Rivera, director de relaciones con
Equipo de transporte 28% huéspedes, Hotel Del Monico, Nueva

- . - ) York, NY.
El nimero no llega a 100%, porque s6lo se incluyeron dos categorias en la tabla. !

Fuente: Christen P. Heide, Dartnell’s 30th Sales Force Compensation Survey, Chi-

cago, The Dartnell Corporation, p. 173. Fuente: Sales & Marketing Management, mayo de 2001, p. 14.

sienten que los vendedores extrovertidos no alcanzan a relacionar un producto con sus necesidades
comerciales. Como diria un buen vendedor industrial, “no se trata de hablar, sino de escuchar”. Las
investigaciones concluyen que las pruebas de personalidad para predecir el éxito en las ventas son
mejores cuando se disefian para una funcion especifica de ventas.

Investigaciones mas recientes sugieren que la conducta cooperativa es una caracteristica clave
del éxito. En este punto, los mejores predictores de la disposicion de una persona a cooperar son sus
tendencias previas a la cooperacién o los tests de personalidad que miden las actitudes cooperativas
y la conducta. Sin embargo, algunos tests de personalidad mas recientes se enfocan sélo en unos
pocos rasgos amplios estables —como la extroversion, la apertura a la experiencia y la minuciosi-
dad— porque estan mas fuertemente relacionados con el éxito en las ventas.®

Variables de habilidad

Las habilidades vocacionales engloban el conocimiento adquirido y las destrezas de una persona
que estan relacionadas directamente con la compafiia, sus productos y sus clientes. No es de sor-
prender que mientras mas habilidad tenga un vendedor, mas probable es que su desempefio sea
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mejor. Las habilidades relacionadas con la vocacién explican en promedio mas de 9% de la varia-
cion. Tampoco sorprende que las diferencias en la habilidad en cuanto a la preparacion y entrega
de buenas presentaciones de venta expliquen cerca de 5% de las diferencias en el desempefio. Los
gerentes de ventas también evalUan a los individuos respecto a qué tan bien utilizan la tecnologia en
sus presentaciones. En la medida en que la tecnologia y los clientes se perfeccionan y se hacen mas
complejos, la calidad de la presentacion debe mejorar. En consecuencia, la habilidad para entregar
presentaciones de alta calidad es cada vez mas importante.

Las habilidades generales de administraciéon, como las de organizacion y liderazgo, explican
alrededor de 9% de la variacion en el desempefio de los vendedores. No obstante, esto es de espe-
rarse, pues muchos vendedores de campo cuentan con mucha libertad para manejar su propia clien-
tela y organizar sus esfuerzos dentro de su territorio. De manera similar, algunos vendedores deben
trabajar estrechamente y coordinar sus esfuerzos con los empleados de un cliente para realizar tareas
como la ingenieria de ventas, la instalacién del equipo y la capacitacion del personal de los clien-
tes. Es interesante observar que las habilidades interpersonales para entender y llevarse bien con
la gente no se relacionan mucho con el desempefio final en las ventas. Esto contradice la sabiduria
popular que citan muchos expertos.

Por Gltimo, no es de sorprender la ausencia de predictores significativos del desempefio en ven-
tas. Los clientes y los vendedores ni siquiera han conseguido ponerse de acuerdo en cuales habi-
lidades son centrales para el éxito en las ventas. En la figura 8.6 se destacan los problemas en la
identificacidn de caracteristicas que construyen la confianza entre el cliente y el vendedor. Mientras
los vendedores indican que las habilidades de escuchar son cruciales en la construccidn de confianza
con los clientes, éstos por su parte califican el conocimiento del producto como la nimero uno.

DETERMINANTES ESPECIFICAS DEL PUESTO PARA
UN BUEN DESEMPENO EN LAS VENTAS

No cabe duda de que diferentes tipos de puestos de ventas requieren que los vendedores realicen
distintas tareas y actividades en diferentes circunstancias. Entonces tiene sentido elaborar definicio-
nes de aptitudes y habilidades para tareas especificas de ventas, puesto que las caracteristicas nece-
sarias para tener éxito en un tipo de puesto de vendedor son de escasa importancia en otro. Como se
vera en el capitulo 9, esta clase de enfoque especifico de tarea o contingencia es al que los gerentes
de ventas deben recurrir para determinar los rasgos y las habilidades que deben buscar en el nuevo
personal reclutado. Por desgracia, hay poca informacion disponible para orientar a los gerentes de
ventas a decidir qué caracteristicas personales son mas importantes para que los vendedores logren
buenos resultados en puestos especificos de ventas.?’ Las conclusiones de estudios en este sentido
se examinan en las siguientes secciones.

Venta de diferentes tipos de productos y servicios

La investigacion anterior analizada previamente encontrd que la correlacion entre algunas caracte-
risticas personales y el desempefio de ventas varia mucho; algunas variaciones se explican porque
diferentes estudios examinaron muestras de vendedores que se encargaban de la venta de diversos
tipos de productos. Asi un rasgo determinado podria tener una fuerte correlacion con el desempefio
en los estudios en que quienes respondieron vendian bienes industriales a clientes organizacionales,
pero el mismo rasgo podria tener solo una leve relacion con el desempefio en las investigaciones
gue se concentraron en representantes que vendian bienes o servicios de consumo.

En general, se encontro que las siguientes variables son distintas en diferentes clases de entornos
de ventas:

» Historial personal y antecedentes familiares.
 Estado civil y situacién familiar.

» Aptitud para las ventas.

* Dominio.



FIGURA 8.6
Caracteristicas de los
vendedores que se
ganan la confianza de
los clientes

Fuente: Sales & Marketing
Management, febrero de
2001, p. 90.
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Se les pregunto tanto a clientes como a vendedores qué clase de representante es mas confiable. Los
vendedores senalaron que la habilidad de escuchar era la mas importante para conseguir la confianza del
cliente, mientras que los clientes consideraron que el conocimiento del producto era la clave para ganarse la
confianza.

Porcentaje de clientes que Porcentaje de vendedores

Caracteristica contestaron que contestaron
Conocimiento del producto 79.5% 79.6%
Conocimiento del negocio 63.9 73.1
Confiable 63.1 75.9
Entiende las necesidades del cliente 63.1 85.3
Confianza en el producto 54.1 63.8
Simpaético 53.3 55.6
Actitud positiva 50.8 71.2

Buena habilidad para escuchar 44.3 87.2
Inteligente 41.8 40.3
Formula buenas preguntas 39.3 65.9
Confianza en sf mismo 22.1 45.6

Bien vestido 14.8 29.1

e Autoestima.
» Habilidades para la presentacion de las ventas.
e Habilidades interpersonales.

Los hallazgos sugieren que, para quienes venden bienes industriales a clientes institucionales,
las habilidades y rasgos “profesionales” (como la aptitud de ventas, las habilidades de presentacion
de ventas, las habilidades interpersonales y la autoestima) son relativamente buenos predictores de
éxito.

Pero en el caso de puestos que se refieren a la venta de servicios tales habilidades relacionadas
con el puesto parecen ser relativamente menos importantes. Los rasgos que se refieren a la energia
y la motivacién (como una personalidad dominante y obligaciones familiares) son mejores indica-
dores del éxito en la venta de servicios que en el caso de empleos que se refieren a ventas de bienes
industriales o de consumo.

Diferentes tipos de puestos de ventas

Un estudio comparé directamente las caracteristicas de los vendedores exitosos y 10s no exitosos,
en un gran nimero de empresas, para determinados puestos. Estas compafiias se clasificaron de
acuerdo con el tipo de ventas en que sus vendedores participaban.

Las cuatro categorias de puestos de ventas industriales fueron las siguientes: 1) ventas a la propia
industria, 2) ventas misioneras, 3) ventas técnicas y 4) ventas a nuevos negocios. La investigacion
compar6 luego las caracteristicas personales de los vendedores exitosos en cada una de las cuatro
clases de puestos de ventas. Los resultados de esta encuesta se resumen en la figura 8.7.2* Aunque
no es adecuado llegar a conclusiones especificas sobre cada tipo de puesto de ventas, es claro que
distintos tipos de puestos de ventas requieren diferentes clases de habilidades y destrezas.

CONSECUENCIAS PARA LOS ADMINISTRADORES DE VENTAS

¢ Qué es lo que ha demostrado esta revision de los conocimientos acumulados —por medio de la
experiencia y las investigaciones publicadas— sobre las caracteristicas personales que se relacio-
nan con la aptitud de ventas y el potencial de éxito en este tipo de empleos? Por una parte se ha
mostrado que no hay caracteristicas fisicas, habilidades mentales o rasgos de personalidad genera-
les que parezcan estar consistentemente relacionados con la aptitud y el desempefio en las ventas
en todas las compafiias y situaciones. Los datos indican, asimismo, que tal vez no sea inteligente
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FIGURA 8.7
Caracteristicas
relacionadas con

el desempefio en
diferentes tipos de
puestos de vendedor

Tipo de puesto en Caracteristicas relativamente Caracteristicas de importancia rela-

ventas importantes tivamente menor

Ventas en la propia Edad, madurez, empatia, conoci- Energia, habilidad técnica, conoci-

industria miento de los métodos y negocios miento del producto, capacidad de
del cliente. convencimiento.

Ventas misioneras Juventud, alto nivel de energia y Empatia, conocimiento de los clien-
resistencia, habilidad verbal, capa- tes, madurez, experiencia anterior en
cidad de convencimiento. ventas.

Ventas técnicas Educacion, conocimiento del Empatia, capacidad de convencimiento,
producto y del cliente (usual- energfa, edad.

mente obtenido por medio de
capacitacion, ademas de la propia

inteligencia).
\entas a nuevos Experiencia, edad y madurez, ener- Conocimiento del cliente, conocimiento
negocios gia, capacidad de convencimiento, del producto, educacion, empatia.

persistencia.

ni practico que un gerente de ventas trate de elegir personal con caracteristicas que se acoplen a
las de sus clientes en perspectiva (la posible excepcion es en las ventas al menudeo). Més bien,
el enfoque mas Uutil para definir la aptitud de ventas y el potencial de una persona es determinar la
clase de tareas involucradas con determinado puesto de ventas. Luego de ello ya es factible precisar
la importancia de caracteristicas y habilidades particulares para que una persona realice tales tareas
con éxito.

Por desgracia, pocos estudios han analizado las tareas y actividades distintivas de tipos particu-
lares de ventas, o identificado los rasgos y habilidades personales que son importantes para el éxito
en diferentes puestos. De manera que por el momento los ejecutivos de ventas deben elaborar sus
propias especificaciones relacionadas con las caracteristicas que hay que buscar en el personal de
nuevo ingreso. Estas especificaciones deben perfeccionarse después de un analisis y descripcion
cuidadosos de las tareas y actividades que tienen que ver con las ventas de los productos de la
empresa en su mercado objetivo. Luego debe haber también una evaluacion de las caracteristicas
y calificaciones que los nuevos vendedores deben tener para realizar tales tareas y actividades. Por
lo tanto, en el capitulo 9 se examinaran los métodos y procedimientos relacionados con el recluta-
miento y seleccion de una fuerza de ventas. Dicho apartado comienza con una exposicion de cdmo
realizar un andlisis de puestos y desarrolla una lista de calificaciones Utiles para evaluar al personal
reclutado.

Resumen

En este capitulo, que es el primero de dos que exponen el tema de la seleccion de los vendedores,
se analizaron los datos referentes a las caracteristicas personales y psicoldgicas relacionadas con el
probable desempefio de un individuo como vendedor. Se suele considerar que los rasgos personales
y la aptitud limitan en cierta forma la capacidad de un individuo para desempefiar un determinado
puesto de ventas.

Se piensa que varios conjuntos de factores personales afectan la capacidad de un vendedor para
tener un buen desempefio:

1. Caracteristicas demogréficas y fisicas, como edad, sexo y apariencia fisica.

2. Antecedentes y experiencia, como los antecedentes personales y familiares, los logros educati-
vos y la experiencia de ventas de un individuo.

3. Variables de estatus y estilo de vida, que incluyen el estado civil y el financiero, y las actividades
fuera del trabajo de una persona.

4. Variables de aptitud, es decir, las caracteristicas mentales duraderas, como la inteligencia, las
habilidades cognitivas y la aptitud de ventas.



Capitulo 8 Caracteristicas personales y aptitudes para las ventas 269

5. Rasgos de personalidad, que incluyen caracteristicas como la sociabilidad, el dominio y la
autoestima.

6. Niveles de habilidad, es decir, habilidades aprendidas, como las relacionadas con la vocacién
(por ejemplo, conocimiento del producto), las interpersonales, las de presentaciones de ventas y
las generales de administracion.

Aungue es posible anticipar diversas razones para explicar el porqué estos factores estan rela-
cionados con el desempefio en las ventas, los datos disponibles sefialan que ninguna tiene una corre-
lacidn consistente con el desempefio al examinar diferentes industrias y ambientes de trabajo.

Una de las razones mas convincentes para esta inconsistencia en las relaciones es que ciertas
caracteristicas particulares de los vendedores les permiten atender mejor a algunos clientes que a
otros. En consecuencia, algunos estudios han empleado un enfoque binario para explicar las varia-
ciones en el desempefio de los vendedores. La hipdtesis basica plantea que es mas probable que los
vendedores tengan éxito cuando atienden a clientes en perspectiva que son similares a ellos mismos
por sus caracteristicas demogréficas, rasgos de personalidad y actitudes. El corolario de este punto
de vista binario para los gerentes de ventas es que deben contratar vendedores con caracteristicas
similares a las de la clientela que visitaran. Pero suele ser dificil llevar a la practica esta estrategia
cuando se trata de ventas industriales, y es probable que sea todavia més dificil en la medida en que
tanto el personal de ventas como las organizaciones de los clientes se van diversificando en lo cul-
tural. Asimismo, los datos existentes no apoyan consistentemente este planteamiento.

La conclusion méas importante en cuanto a la seleccidn de vendedores es que hay muchos dife-
rentes tipos de puestos de ventas. Cada uno requiere que el vendedor realice diversas tareas y acti-
vidades en diferentes circunstancias. Por lo tanto, el enfoque mas Util para definir la aptitud de
ventas y evaluar el potencial de éxito futuro de una persona en este campo es, primero, determinar
la clase de tareas relacionadas con un puesto de ventas dado. Luego es posible evaluar la relevancia
de caracteristicas y habilidades particulares que permitan que una persona lleve a cabo estas tareas
de manera exitosa.

Términos
clave

Preguntas
para analizar

criterios de seleccion rasgos psicologicos
caracteristicas fisicas variables de habilidades

1. Marky Cynthia acaban de concluir una larga sesion donde se discutid acaloradamente la contra-
tacion de gente con sobrepeso. Mark hizo hincapié en que la gente gorda es considerada floja,
descuidada y con baja autoestima. Insistié en que ningun gerente de ventas deberia pasar esto por
alto en el momento de contratar a alguien. “Es un desperdicio de dinero, porque ningln cliente
quiere hacer negocios con barriles”, sostuvo. Cynthia lo rebatié con igual conviccidn, acusando
a Mark de estereotipar a toda la gente obesa. Le pregunt6 a Mark si sabia que en algunos casos
la causa era genética, y no el exceso de comida. “Ademas”, remarco, “es ilegal no contratar a
alguien por razones de gordura”. ¢Es legal no contratar a una persona a causa de su peso?

2. Como se vio en el capitulo, las mujeres representan un papel cada vez mas importante en las
ventas, como vendedoras y como gerentes de ventas. ¢Cudles son los desafios que enfrentan las
mujeres y otras minorias cuando se dedican a la carrera de ventas?

3. El entusiasmo es uno de los atributos mas importantes que buscan los ejecutivos de ventas en
los vendedores nuevos. ;Como mediria o determinaria usted si un solicitante posee entusiasmo?
Si un aspirante carece de entusiasmo, pero muestra un interés positivo en ventas, ;seria posible
“ensefarle” entusiasmo?
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Reto de
liderazgo:
Caracteristicas
de un gran
vendedor

Representacion
de papeles:
Bass Brokers,
Inc.—A

4. El gerente de ventas de una empresa fabricante de equipo médico ortopédico intenta contratar
a vendedores basado en las personalidades de los clientes. El gerente de ventas aplica el mismo
proceso al asignar vendedores a los clientes. En otras palabras, aplica la hipdtesis de similitud
vista antes. ¢ Tiene sentido este proceso? Como gerente de ventas, ¢emplearia usted la teoria de
la similitud para contratar vendedores o para asignar vendedores a los clientes? ¢Por qué?

Thad Williams tiene la clase de problema que mas a menudo desearian muchos gerentes de ventas.
Acaba de salir de una reunion con la directiva de su empresa, Logistics Logic (proveedor importante
de soluciones logisticas para empresas de manufactura). El acento que ponen muchas empresas en
la administracion de la cadena de suministro creé una enorme demanda de los productos y servicios
que ofrece Logistics Logic. La empresa, fundada por Eric y Jody Lemaster en 1981, tiene ya una
excelente reputacion por ayudar a las empresas a ser mas eficientes y eficaces en manejar el flujo de
bienes hacia afuera y hacia adentro de las organizaciones. Logistics Logic trabaj6 con actores clave
en la administracion de la cadena de suministro (FedEx, UPS y DHL, entre otros) para elaborar
soluciones logisticas Unicas con hardware y software a la medida. La empresa hall6 un gran nicho
para sus productos al concentrarse en empresas medianas de todo el mundo.

Thad tenia diez afios en la empresa y ascendio a vicepresidente de ventas. Los ingresos excedie-
ron los 200 millones de délares el afio anterior, y la empresa tenia una fuerza de ventas de 130 per-
sonas en todo el mundo. En esa reunién, Thad recibié luz verde para contratar a 30 vendedores mas,
todos en Estados Unidos. Esto representaria el mayor incremento de vendedores en la historia de la
empresa, y se basaba en la meta de llegar a 260 millones de ddlares en los dos afios siguientes.

El vendedor normal era varén, de poco mas de cuarenta afios de edad, con antecedentes técnicos
en logistica. Sin embargo, para Thad fue interesante notar que la mayoria de los nuevos vendedores
(contratados durante los tres afios anteriores) eran mujeres (ocho de cada diez). Los vendedores
necesitaban conocimientos muy solidos de logistica y de los fundamentos de la relacién de ventas.
El sistema de compensaciones permitia que los vendedores disfrutasen de un buen nivel de vida, y
varios de ellos ganaban méas de 100 000 délares anuales.

Thad también observé que el cliente normal habia cambiado en afios recientes. Cuando comenzd,
los clientes eran casi siempre varones de mas de cincuenta afios de edad, con poca educacién formal
en logistica. Ahora, los clientes, hombres y mujeres, solian tener mas experiencia y capacitacion
formal en la administracion de la cadena de suministro.

Logistics Logic y, mas especificamente, Thad Williams sabian que los nuevos vendedores eran
determinantes para que la empresa mantuviera su éxito; la pregunta era: ¢qué haria que un vendedor
de Logistics Logic tuviera éxito en el siglo xx1?

Preguntas

1. ;Qué cualidades y caracteristicas cree que son importantes para un nuevo vendedor de
Logistics Logic? ;Por qué?

2. (A qué clase de persona reclutaria usted (experimentado o no, edad, escolaridad, antece-
dentes, etcétera)?

Situacion
El gerente nacional de ventas, Roscoe Lee, golpe6 su escritorio con el pufio, lo que sorprendi al
gerente de Recursos Humanos, Pat Tollford. “El distrito de ventas 5 tiene que controlar su rotacion
laboral”, exclam6 Roscoe. “;Por qué la tasa de rotacion de los vendedores de ese distrito es de 20%
anual si el promedio de la empresa es de menos de 3% anual?”

Roscoe y Pat trabajan en la matriz de Bass Brokers, Inc., empresa de ventas accionarias que
representa lineas de equipo de pesca que se vende en tiendas al menudeo de Estados Unidos y
Canada. Bass Brokers fue fundada en 1977 por Pug Pike, un avido pescador que vendia cebos en la
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cajuela de su carro a tiendas pequefias de Louisiana y Mississippi. Bass Brokers ahora representa a
algunas de las mejores lineas de cebos y demas equipo de pesca, y crecio hasta tener una fuerza de
ventas de 60 personas en seis distritos de ventas en Estados Unidos y Canada. Cada distrito esta a
cargo de un gerente de ventas que se reporta directamente con Roscoe.

La alta rotacion laboral que experimentan los distritos de ventas de Bass Brokers es un ver-
dadero problema, pues la empresa se enorgullece de entender de verdad los criterios de seleccion
necesarios para asegurarse de que los vendedores que contrata tengan una alta probabilidad de éxito
en la compaiiia. Entre los valores basicos de Bass Brokers se encuentran la construccion de rela-
ciones con los clientes, un trato justo y civilizado hacia todos sus empleados y la participacion de
todos ellos en el proceso de planeacién y toma de decisiones de la empresa. Los vendedores de Bass
Brokers reciben compensaciones mediante una combinacion de salario base y comisiones sobre los
productos vendidos. Como la empresa tiene una cultura tan positiva y en verdad trata de emplear
los criterios de seleccién que correspondan de manera apropiada con la compafiia, la rotacion labo-
ral nunca ha sido un problema; de hecho, histéricamente casi todos los nuevos vendedores de la
empresa han sido contratados para cubrir puestos que han quedado vacantes de tres maneras: por
retiros, por ascensos o por vendedores que se van en términos favorables a mejores puestos en otras
empresas. Durante los dos afios anteriores, el distrito 5 perdi6 a cuatro vendedores, cada uno de los
cuales se fue al poco tiempo de haber llegado, y ninguno parecié adaptarse bien a las necesidades
de Bass Brokers.

Esta situacion hizo que Roscoe y Pat concluyesen que habia un problema con los criterios de
seleccion en el distrito 5. El gerente alli, Jason Queen, es el gerente de distrito de menor antigtiedad,
con tres afos en la empresa. El distrito tiene 10 puestos de ventas a cargo de Jason. Seis de ellos
los ocupan vendedores con mucho tiempo en Bass Brokers, quienes mantienen su buen desempefio
y disfrutan del trabajo con Jason. Los otros cuatro fueron personas nuevas que se turnaron durante
los 24 meses anteriores. Segun célculos de Jason, con los que coinciden Roscoe y Pat, estos cuatro
individuos en realidad nunca se adaptaron bien a la forma de trabajo de Bass Brokers.

A pesar de su éxito en el area de ventas, Bass Brokers nunca formaliz6 criterios de seleccion
para sus vendedores. En ningun lugar, ni siquiera en el departamento de RH o el de ventas, existe
documentacidn respecto de las caracteristicas personales especificas y criterios de aptitudes de ven-
tas para seleccionar a los vendedores. Debido al problema de rotacién laboral del distrito 5, antes de
contratar a mas gente Roscoe y Pat deben idear y elaborar una lista de estos criterios.

Personajes del juego de roles

Roscoe Lee, gerente nacional de ventas de Bass Brokers, Inc.
Pat Tollford, gerente de Recursos Humanos de Bass Brokers, Inc.

Actividad

Por parejas, cada estudiante debe representar un personaje. No importa el género. Antes de esce-
nificar la continuacion de la junta ya mencionada entre Roscoe y Pat, trabajen por separado con el
material del capitulo para idear un conjunto l6gico de criterios que crean importante analizar en
la reunion. Después, retinanse y representen el juego de roles entre Roscoe y Pat. Piensen en los
diversos tipos de clientes a quienes es probable que Bass Brokers venda productos de pesca; en
esencia, todo tipo de tienda al menudeo que maneje dichos productos. También consideren lo que
aprendieron sobre los valores y cultura de la empresa. La meta de Roscoe y Pat es comparar sus
ideas y elaborar una lista de los criterios de seleccion mas importantes al contratar a los vendedores
de Bass Brokers. Para los criterios de la lista final, aseglrense de anotar por qué estan de acuerdo
en que cada uno es importante.

Raymond Baker es gerente de ventas de distrito de J. P. Reynolds Investments, en la region sureste
(que abarca Florida, Georgia, Carolina del Sur, Tennessee y Alabama). J. P. Reynolds vende diversos
fondos mutualistas y otros productos de inversion a empresas de servicios financieros que revenden
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dichos productos. Suele ofrecer sus productos de inversion a clientes pequefios y medianos, como
bancos regionales, en lugar de hacerlo a empresas grandes de servicios financieros.

Hace poco, Raymond perdié a su mejor vendedor y debe reemplazarlo de inmediato. Esta
marfiana entrevisto a dos candidatos, Dag Wicklo y Katharine Bryant, para el puesto de represen-
tante de ventas, nivel Il (de tres a seis afios de experiencia), durante cerca de 45 minutos a cada uno.
Dag tiene 26 afios de edad, es alto, atlético, disfruta las actividades al aire libre, es soltero, sin hijos
y se nota que es surefio. Se presentd a la entrevista con el pelo muy corto y un traje un poco arru-
gado. Sus puntuaciones se quedaron ligeramente por debajo del promedio en la prueba de aptitudes
mentales generales que le aplicé el departamento de RH. Katharine tiene 36 afios de edad, es baja de
estatura, de complexién normal, esta casada con un financiero acomodado, tiene dos hijos y naci6
en Nueva York. Vestia un traje negro muy formal y zapatos caros. Sus puntuaciones fueron buenas
en la prueba de aptitudes mentales generales.

A continuacion se presentan algunos fragmentos de las entrevistas respectivas:

RB: (Cdémo describiria su estilo de ventas?

DW: Ray, yo obtengo lo que busco. Soy joven, entusiasta y me encanta vender. También me encanta
el dinero, asi que me encanta trabajar con productos de inversién y me encanta la naturaleza
de comisiones del negocio. Mas que nada, me encanta la gente, y me responde bien. Al final
de una reunidn, siento que estoy con un amigo, y la venta se da de modo tan natural que ni
siquiera lo parece.

KB: Sefior Baker, yo trato de conocer mi producto por dentro y por fuera, y de presentar un argu-
mento claro de por qué mi cliente debe comprarlo. Sin embargo, no me arrastro ni ruego por
la venta. Si el cliente no desea comprar, lo que hago es dirigirme al siguiente prospecto. Asi-
mismo, procuro mantenerme tan profesional como me es posible y no acercarme demasiado
a los clientes.

RB: ¢Cudles cree que son sus fortalezas y debilidades en relacion con este puesto?

DW: Mi punto mas fuerte es que soy muy agradable. Hablo espafiol, portugués e inglés, asi que
puedo dirigirme a cualquier persona. También, a pesar de mi juventud, tengo cinco afios de
experiencia en ventas en el area de las inversiones y he recibido muy buenas evaluaciones
de desempefio. Soy confiable, adaptable y creativo. Veo la forma de resolver los problemas.
Finalmente, soy un buen presentador y me gusta hablar sin discursos o comentarios prepara-
dos.

Mi principal debilidad es que a veces soy desorganizado. En ocasiones dejo que mi ener-
gia creativa se apodere de mi y no siempre soy el sujeto mas profesional o pulcro. Cumplo
con el trabajo a mi manera, supongo. También, no cuento con mucha escolaridad formal y no
entiendo la tecnologia tanto como me gustaria. Pero estoy seguro de que puedo aprender.

KB: Asumo bien el control de una sala o una situacién y no permito que nadie me intimide. Tengo
una maestria en historia del arte y la inteligencia para conducirme bien y entender los produc-
tos. Asimismo, soy extremadamente organizada. Si les pregunta a mis hijos, le diran que llevo
mi hogar como una nave bien tripulada. Aunque no tengo experiencia en vender productos de
inversiones, mi marido es banquero de inversiones, como lo fue mi padre, asi que hablo ese
idioma.

Mi debilidad principal es que s6lo tengo dos afios de experiencia en ventas, pero tuve y
administré un negocio propio. Asimismo, no necesito el dinero, por lo que no soy agresiva
como algunos de esos jovenes ambiciosos en términos de volumen de ventas. Sin embargo,
siento que me puedo relacionar bien con el cliente y comprenderlo mejor gracias a mi expe-
riencia con mi otro negocio.

Joanna Baer, vicepresidenta de ventas y jefa inmediata de Raymond, acaba de entrevistar a cada
aspirante esta tarde y llamé a Raymond a su oficina para analizar la situacion. Por la necesidad apre-
miante, la empresa tiene que hacer una oferta a uno de los dos candidatos. Raymond sabe que debe
evaluarlos sin demora y hacer su recomendacion a Joanna.
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Preguntas

1. ¢Qué categorias de variables que afectan el desempefio identifica?

2. Dentro de cada categoria, ¢qué variables cree pertinentes para el desempefio de un vendedor en
J. P. Reynolds? ;Por qué?

3. Si usted fuera Raymond, ¢qué candidato le recomendaria contratar a Joanna? ¢Por qué?
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El valor real de contratar a buenos empleados

Como se vio en el capitulo 8, las organizaciones a menudo manifiestan que los empleados son su
recurso mas valioso, pero, ¢cudn valiosos son? La mayoria de las veces, es dificil evaluar el valor
agregado de los empleados; sin embargo, los puestos de ventas son Unicos, porque su valor se
determina mediante ventas reales en unidades monetarias o de producto. Una vez determinado el
valor de un empleado, surgen otros detalles importantes: a final de cuentas, ¢cual es la diferencia
entre una buena contratacién y una mala? ¢Cémo contrata una empresa a la persona adecuada?
¢La evaluacién de la seleccidon aumenta la probabilidad de elegir a un buen elemento?

Para responder estas preguntas, Chally estudid los datos de desempefio de cuatro afios de los
vendedores de un proveedor importante de servicios financieros. El promedio de ventas anual por
representante de ventas era de cerca de 1.1 millones de délares. Sin embargo, el desempefio entre
la fuerza de ventas era muy variable: las contrataciones deficientes promediaban cerca de 300000
ddlares de ventas anuales. Y si la empresa hubiese contratado a un vendedor “promedio” en lugar
de uno deficiente, habria generado casi 800000 délares mas de ventas. Multiplique esta cifra por la
cantidad de vendedores inferiores al promedio y por la cantidad de afios que se espera que un ven-
dedor permanezca en la empresa, y salta a la vista que evitar errores en la contratacion aumenta
la rentabilidad de forma drastica. Cada vez que llega a un territorio un vendedor deficiente, la
empresa pierde una buena cantidad de ingresos potenciales.

Después, Chally investigd si las pruebas de seleccion ayudan en gran medida a identificar a la
gente adecuada. La bdsqueda de Chally revelé que una empresa que empleaba una prueba estan-
dar que ni siquiera era un buen prondstico de éxito (por ejemplo, una prueba normal de “persona-
lidad” o “estilo”, como la Edwards Personal Preference Survey, o la Myers-Briggs) tenia posibilidad
de aumentar el promedio de ventas anual a 1.2 millones de délares, lo que equivale a una ganancia
de 100000 délares sobre el promedio. No obstante, si incorporaban una prueba muy predictiva
y validada empiricamente, el promedio de ventas anual saltaba a 1.4 millones de délares, o casi
300000 ddlares mds que el promedio de ventas. Aumentar el rendimiento por empleado y la canti-
dad promedio de afios que un empleado permanece en el puesto, en suma, genera grandes ganan-
cias financieras para una empresa.

Contratar a mejores vendedores significa contratar a gente que se ajusta mejor al puesto y que
es probable que lo conserve mas tiempo. Emplear una evaluacién validada de seleccion redujo de
manera significativa la rotacion laboral y aumento los ingresos en diversas empresas, entre ellas:
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e CopyMaxy Media 24, cada una de las cuales experimentd una reduccidn de 32% en su rotacién
laboral.

e Association of Financial Planners, que registré un aumento de 27% en sus ingresos al afio
siguiente, y un aumento de 33% a los dos afios, tras cambiar sus herramientas de contrata-
cién.

Es comun que los empleadores reduzcan la rotacién laboral 30% y al mismo tiempo aumen-
ten la productividad 30% al cambiar sus herramientas de seleccion de personal. Estas reducciones
de rotacidén y aumentos de productividad tienen un efecto enorme en los resultados finales de
una empresa. Como informa Bill Gibson, director de ventas comerciales y de flotillas de GM, su
empresa logré aumentar las ventas de 50 mil a 60 mil unidades y al mismo tiempo mejorar la
retencion del cliente, lo cual se tradujo en un aumento de ingresos de mil millones de délares. Sin
duda, los empleados son el recurso mas valioso de una organizacion.

Fuente: HR Chally Group, 2007.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Tal vez mds que cualquier otra funcidn del gerente de ventas, reclutar a buenos vendedores es cru-
cial para el éxito de largo plazo de una compaiiia. Conforme los mercados se expanden tanto en los
mercados locales como en los internacionales, las empresas se han concentrado en buscar nuevos
candidatos calificados para llenar los puestos de ventas. Al mismo tiempo, las personas talentosas
de una compafiia, a menudo son reclutadas por los competidores, y terminan abandonando su
empleo para buscar otras oportunidades. Por ultimo, la competencia por candidatos talentosos es
fuerte y el costo del mal reclutamiento es alto (tanto en costos directos como indirectos). Por todas
estas razones, el reclutamiento y la seleccidn de los vendedores se ha convertido en una parte muy
importante del trabajo de un gerente de ventas. En este capitulo se destacara el proceso de reclutar
nuevos vendedores para las organizaciones.
Al final de este capitulo, usted podra:

e Entender los temas claves que interesan en el reclutamiento y seleccion de los vendedores.
¢ |dentificar quién es responsable del proceso de reclutamiento y seleccidn.

e Entender un analisis de puestos y la forma en que se determinan los criterios de seleccidn.
e Definir las fuentes de nuevos candidatos a vendedor.

e Explicar los procedimientos de seleccidn.

e Comprender los requerimientos de oportunidades iguales para seleccionar vendedores.

ASPECTOS DEL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION

El ejemplo del valor real de contratar buenos empleados con que abri6 el capitulo, ilustra la diversi-
dad de temas importantes que se deben resolver cuando se recluta y se selecciona a nuevos vende-
dores. Estos temas se presentan en forma de diagrama en la figura 9.1.

La primera decision que debe tomarse se refiere a quién es la persona que tiene la responsabili-
dad de contratar a nuevos vendedores en la compafiia. Aunque es comin encargar esta responsabi-
lidad a los gerentes de ventas en campo, en algunas compafiias los altos ejecutivos de ventas o los
departamentos de personal desempefian un papel mas activo y llevan la mayor parte de esta carga.

Independientemente de quién tenga la responsabilidad de reclutar a nuevos representantes de
ventas, se deben seguir ciertos procedimientos para asegurar que los nuevos candidatos tengan la
actitud para el puesto y el potencial de obtener resultados favorables. Como se vio en el capitulo 8,
no parece haber ninguna caracteristica general que asegure que alguna persona tenga mejores resul-
tados en todos los tipos de puestos de ventas. El punto de partida en el proceso de reclutamiento,



FIGURA 9.1
Proceso de decision
en el reclutamiento
y seleccion de
vendedores
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Establecer la politica respecto de la responsabi-
lidad del reclutamiento y seleccion.

¢ ;Quién participara en el proceso?
® ;Quién tiene autoridad para tomar decisiones
de contratacion?

Analizar el puesto y determinar los
criterios de seleccion.
e Llevar a cabo un anélisis del puesto.
e Redactar una descripcién del puesto.
¢ Desarrollar una declaracién de requerimien-
tos del puesto.

Encontrar y atraer un grupo de solicitantes.

e Fuentes internas.
¢ Fuentes externas.

Elaborar y aplicar procedimientos de seleccion
para evaluar a los solicitantes.

e Solicitudes de empleo.

e Entrevistas.

e Verificacién de referencias.
e Tests formales.

por lo tanto, debe ser un analisis completo del puesto que se ha de ocupar y una descripcién de las
calificaciones que debe tener un candidato. El siguiente paso es encontrar y atraer a un grupo de
solicitantes de empleo que tengan las calificaciones que busca la compafiia. En otras palabras, el
objetivo por lo general no es maximizar el nimero de solicitantes de empleo, sino atraer pocos que
sean eficientes, en especial por los altos costos relacionados con la captacion y evaluacion de can-
didatos. Por ejemplo, una gran empresa de servicios industriales calcula que gasta mas de 750000
ddlares en anuncios para solicitar candidatos, honorarios de agencias de empleo, tests psicolégicos
y el tiempo que los gerentes de ventas ocupan en entrevistas y evaluaciones de candidatos con el
fin de contratar 50 nuevos vendedores. Asimismo, invierte otro millén de ddlares capacitar a este
nuevo personal. La etapa final en el proceso de contratacion es evaluar a cada solicitante mediante
la revision de sus antecedentes personales, la aplicacion de entrevistas, la verificacion de referen-
cias y el uso de tests formales. El propdsito es determinar qué solicitantes tienen las caracteristicas
y habilidades para el éxito. Durante esta etapa de evaluacion y proceso de seleccién, los gerentes
deben tener especial cuidado en no violar los reglamentos ni las leyes de oportunidades iguales para
el empleo.

En las secciones restantes de este capitulo se analizaran los métodos y procedimientos especi-
ficos que se sugiere a los gerentes utilizar en cada etapa del proceso de reclutamiento y seleccion.
El proceso de reclutamiento es complejo y la seleccidn del candidato correcto es una funcién que
abarca muchos y diferentes criterios. Como se demuestra en el recuadro Innovacién 9.1, las compa-
filas emplean diversas herramientas para identificar a los candidatos correctos. Aunque el texto se
enfoca principalmente en “cémo hacerlo” desde el punto de vista de un gerente, cierto material de
este capitulo debe ser (til para aprender qué es lo que podria esperar el lector si llega alguna vez a
solicitar un empleo de ventas.
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Los administradores siempre estdan buscando herramientas que
les permitan tomar mejores decisiones en las contrataciones.
Aqui se presenta una prueba informal para gerentes, que sirve
para definir al candidato correcto.

El candidato correcto es una funcién de la calificacion en la

prueba.

ik

¢Esta usted en una industria con los siguientes puntos?:

a) Relativamente pocos competidores bien conocidos, y
pocos cambios en relaciéon con nuevos productos y servi-
cios (1 punto)

b) Nueva competencia que ingresa en el mercado y cambios
rapidos en productos y servicios (2 puntos)

. ¢Qué categoria describe a su producto?

a) Equipo de capital (1 punto)
b) De consumo (2 puntos)
¢) Servicios (3 puntos)

. Si su producto es de naturaleza técnica, écual es su nivel de

apoyo técnico en las ventas?

a) Fuerte (1 punto)

b) Promedio (2 puntos)

c) Débil (3 puntos)

¢Como comercializa su producto?

a) Fuertemente (1 punto)

b) Muy poco (2 puntos)

¢) Confio en que lo haga el personal de ventas (3 puntos)

¢Esta usted interesado en:

a) Eldesarrollo de negocios adicionales con cuentas ya exis-
tentes? (1 punto)

b) La administracion de una linea de negocios existente con
cuentas maduras? (2 puntos)

¢) La promocién de un nuevo producto a clientes en pers-
pectiva? (3 puntos)

¢Cuanto tiempo puede usted permitirse para contratar y

capacitar a nuevo personal de ventas antes de comenzar a

recibir un rendimiento por su inversién?

a) 30-90 dias (1 punto)

b) 91-180 dias (2 puntos)

c) 181 dias o0 mas (3 puntos)

. ¢Trabajard su personal de ventas en una oficina en la que:

a) Hay supervision directa? (1 punto)
b) No hay supervision directa? (3 puntos)

. ¢éSu personal de ventas:

a) Se apoyard en otro personal de ventas para explorar?

b) Calificara a clientes potenciales? (2 puntos)

c) Calificarad por si mismo a los clientes en perspectiva? (0
puntos)

éCuanto tiempo empleard usted para capacitar a sus nuevos

vendedores?

a) 81 horas o mas (1 punto)

b) 41-80 horas (2 puntos)

¢) 0-40 horas (3 puntos)

Un cuestionario de contratacion

10.¢Cuanto tiempo invertira usted en capacitar y asesorar a sus

nuevos vendedores?

a) 21 horas o mas por semana (1 punto)
b) 11-20 horas por semana (2 puntos)
¢) 0-10 horas por semana (3 puntos)

Sume el total de puntos y luego consulte la descripcion

siguiente para determinar el mejor tipo de individuo para sus
ventas.

COMO CALIFICARSE

1.
2.

Sume el total de sus puntos de las preguntas 1-10.

Compare el total de sus puntos con los totales correspon-
dientes de puntos que se indican a continuacion.

Su candidato ideal poseera las caracteristicas indicadas por
el total de puntos.

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL VENDEDOR

13 puntos o menos Tenacidad, construccién de relaciones,

14-18 puntos

19-28 puntos

cumplimiento con las normas de trabajo,
comunicacion oral, habilidad para apren-
der.

Liderazgo, planeacion y organizacién, mo-
tivacidn y presencia en el puesto.
Capacidad para persuadir, negociar y ana-
lizar, con iniciativa, comunicacion escrita.

CARACTERISTICAS SECUNDARIAS DEL VENDEDOR

13 puntos o menos Planeacién y organizacion, apertura a

14-18 puntos

19-28 puntos

escuchar, motivacion para el puesto, ini-
ciativa, comunicacion por escrito.
Andlisis, tenacidad, comunicacién oral,
comunicacién por escrito, construccion
de relaciones.

Independencia, apertura a escuchar, co-
municacion oral, presencia, planeacion.

FUENTES DE CANDIDATOS PARA VENTAS

13 puntos o menos Universitarios recién graduados o contra-

14-18 puntos

19-28 puntos

tacion dentro de la organizacion.
Contratar ya sea dentro o entre la com-
petencia.

Contratar de la competencia.

Fuente: Walt Shedd, “Ten Steps to Top Sales Professionals”, en www.
sellingpower.com, octubre de 2007.
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¢QUIEN ES RESPONSABLE DE RECLUTAR Y SELECCIONAR A LOS VENDEDORES?

Hace varios afios, un gran fabricante de equipo para exteriores y jardines recluté a una estudiante
de maestria en administracion de negocios—en una de las escuelas de los autores— para ocupar un
puesto de vendedor. La entrevistaron extensamente, la invitaron a cenar y a beber, no sélo el gerente
de ventas que era su futuro supervisor, sino también altos ejecutivos de la compafiia, incluido el
vicepresidente de Marketing. Toda esta atencion de los gerentes de nivel superior sorprendi6 a la
candidata. “Después de todo”, decia, “es sdlo un puesto de vendedor. ¢Es comdn que tantos ejecuti-
vos participen en el reclutamiento de nuevos vendedores?”

La pregunta de esta estudiante conduce al tema de quién debe tener la responsabilidad primaria
de reclutar y seleccionar a los nuevos vendedores. La forma en que una compafiia responda esta
pregunta dependera solo del tamafio de su fuerza de ventas y la clase de ventas de que se trate. En
empresas en las que la fuerza de ventas es pequefia, el director de ventas suele visualizar el reclu-
tamiento y la seleccion de nuevo personal como una de sus responsabilidades primarias. En com-
pafilas mas grandes, en las que existen multiples niveles de fuerzas de ventas, el trabajo de atraer
y escoger nuevo personal suele ser demasiado extenso y consume demasiado tiempo para un solo
ejecutivo. En estos casos, la autoridad del reclutamiento y la seleccion suele delegarse a gerentes de
ventas de menor nivel o a especialistas de personal.

En compafiias en las que el puesto de vendedor no es muy dificil o complejo, los recién con-
tratados no necesitan calificaciones especiales y la rotacién en la fuerza de ventas es alta (como
en las empresas que venden bienes de consumo mediante telemarketing) los gerentes de ventas de
primer nivel a menudo tienen toda la responsabilidad en la contratacion. Sin embargo, cuando una
empresa debe ser mas selectiva para escoger candidatos con ciertas calificaciones y habilidades, por
lo general un especialista en reclutamiento auxilia a los gerentes de primer nivel para evaluar a los
candidatos y tomar las decisiones de contratacion. Tales puestos suelen tenerlos gerentes de ventas
que estan siendo preparados para ocupar puestos ejecutivos de mas alto nivel.

En algunas empresas, el departamento de personal (0 especialistas externos de recursos huma-
nos) auxilia y asesora a los gerentes de ventas en la contratacion de nuevos vendedores, en lugar de
encargar estas responsabilidades a un miembro del equipo de administracion de ventas. Compafiias
como Ritz-Carlton emplean a especialistas externos para que les ayuden a identificar y a separar a
aquellos individuos que cuenten con el conjunto de habilidades especificas que se requieren para
desempefiarse de manera exitosa. Este enfoque ayuda a reducir la duplicacion de esfuerzos y evita
fricciones entre los departamentos de Ventas y de Personal. Una desventaja es que los especialistas
de personal a veces no tienen suficientes conocimientos sobre el puesto que se ha de ocupar ni de
las calificaciones que requiere un integrante del cuerpo de administradores de ventas. Cuando el
Departamento de Personal o un especialista externo intervienen en el reclutamiento y la contra-
tacion, ayudan en lo correspondiente a atraer solicitantes y apoyar su evaluacion. No obstante, el
gerente de ventas es el que suele tener la responsabilidad final de la decision de a quién contratar.

Cuando la empresa visualiza a su fuerza de ventas como un terreno de capacitacion apropiado
para formar gerentes de Ventas y de Marketing, entonces los ejecutivos de personal u otros altos
directivos suelen participar en el reclutamiento con el fin de comprobar que los recién contratados
tengan potencial para llegar a niveles de administracion. Esta fue la situacion en la empresa que
entrevisto a la estudiante de maestria del ejemplo de inicio. Aunque querian contratarla “apenas un
puesto de ventas”, los ejecutivos de la compafiia veian que ese puesto era un paso fundamental para
Ilegar a ocupar puestos de mayor responsabilidad en la administracion.

ANALISIS DEL PUESTO Y DETERMINACION DE LOS CRITERIOS DE SELECCION

La investigacién que relaciona las caracteristicas personales de los vendedores con la actitud de
ventas y el desempefio del puesto indica que no hay un conjunto de rasgos y habilidades que por si
solos les sirvan a los gerentes de ventas como criterios para decidir qué clase de personas son las
que hay que contratar. Diferentes puestos de ventas requieren el desempefio de diferentes activida-
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des, y esto sefiala que se debe contratar personal con diferentes rasgos de personalidad y habilidad
para ocuparlos. Asi, las primeras actividades en el proceso de reclutamiento y seleccién deben ser
las siguientes:

1. Realizar un andlisis del puesto para determinar qué actividades, tareas, responsabilidades e
influencias ambientales intervienen en el puesto que se va a ocupar.

2. Redactar una descripcion del puesto que detalle las conclusiones del analisis del puesto.

3. Elaborar un informe de requerimientos del puesto, que determine y describa los rasgos y las habi-
lidades personales que se deben tener para realizar las tareas y responsabilidades del puesto.

La mayoria de las compafiias —en particular las mas grandes— tienen descripciones escritas
de puestos para su fuerza de ventas. Por desgracia, a menudo estas descripciones de puestos son
anticuadas y no reflejan correctamente el alcance y contenido actual de estos puestos. Las responsa-
bilidades de determinado puesto de ventas cambian conforme cambian los clientes, las politicas de
administracion de cuentas de la empresa, la competencia y otros factores ambientales. Pero es fre-
cuente que muchas compafiias no realicen nuevos analisis ni actualicen las descripciones para que
reflejen estos cambios. Las empresas crean nuevos puestos de ventas y, en ocasiones, no definen las
tareas que han de realizar quienes ocupan estos puestos.

En consecuencia, un primer paso crucial en el proceso de contratacion es que la administracion
tenga la certeza de que el puesto que se va a ocupar ha sido analizado recientemente, y que todo lo
relativo a él se ha descrito con gran detalle. Sin tal descripcion detallada y actualizada, el gerente de
ventas tendra mas dificultades para decidir qué clase de persona es la que se necesita. Ademas, los
posibles candidatos tampoco sabran en verdad para qué puesto estan aplicando.

¢Quién realiza el analisis y prepara la descripcion?

En algunas empresas, el analisis y la descripcion de los puestos de ventas se encargan a alguien que
pertenezca a la administracion de ventas. En otras, esta tarea se asigna a un especialista de analisis
de puestos, es decir, a alguien del Departamento de Personal de la compafiia 0 a un asesor externo.
Independientemente de quién sea el responsable del analisis y la descripcion de los diversos puestos
de ventas de una compafiia, es importante que la persona capte informacion sobre el contenido del
puesto de dos fuentes: 1) sus ocupantes actuales y 2) los gerentes de ventas que supervisan al per-
sonal en ese puesto.

Debe observarse o entrevistar a los ocupantes actuales para determinar qué es lo que realmente
hacen, y a los gerentes de ventas de varios niveles para saber qué piensan que debe hacer el ocu-
pante del puesto de acuerdo con el programa estratégico de ventas de la compafiia y las politicas de
manejo de cuentas. No es raro que la persona que analiza un puesto descubra que los vendedores
hacen tareas que la administracion ignora, y que omiten la realizacion de algunas actividades que
la administracion cree que son importantes. Estos malentendidos y percepciones incorrectas del
puesto ilustran la necesidad de contar con descripciones correctas y detalladas.!

Las descripciones de puestos redactadas para reflejar un punto de vista comdn entre vendedores
y gerentes en relacion con lo que un puesto debe incluir cumplen otras funciones Utiles ademas de
guiar los esfuerzos de reclutamiento de la compafiia. Sirven para orientar el disefio de un programa
de capacitacion que dote a los nuevos vendedores con las habilidades para hacer su trabajo con
eficacia y mejore su comprension de la forma en que debe hacerse el trabajo. De manera similar,
las descripciones detalladas de puestos sirven como norma para evaluar el desempefio de cada ven-
dedor, como se vera en el capitulo 13.

En muchas compafiias existe una variedad de puestos de ventas. En algunos casos, el nombre del
puesto ni siquiera incluye la palabra “ventas”, aun cuando las responsabilidades sean principalmente
las de un representante de ventas. En la figura 9.2 se presentan las descripciones de diversos ti-
pos de puestos en Dell Corporation. Notese que en cada descripcion la compaifiia busca delinear
muchos de los aspectos que se presentan en la siguiente seccion. También es importante estar
conscientes de que, aunque ambos puestos estan relacionados con las ventas, requieren diferentes
habilidades y niveles de experiencia. Aunque no todas las compafiias proporcionan esta clase de
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FIGURA 9.2 Descripcion de puesto: Dell Corporation

Ejecutivo de cuenta IV. Alianzas globales
Descripcion

Identifica y busca oportunidades comerciales estratégicas mediante socios y/o alianzas estratégicas.

e Esresponsable de vender productos y servicios de Dell mediante distribuidores grandes por solicitud y subcontratacion.

e Puede ser responsable de programas y/o soluciones especiales.

e \ende las lineas Dell Managed Service (DMS) y Dell Professional Service (DPS).

e Conforma un equipo con recursos internos de Dell y se encarga del equipo multidisciplinario para tomar las mejores decisiones comerciales.
e Busca ofrecer una experiencia positiva al cliente de acuerdo con los criterios de Dell.

Es responsable de formar alianzas solidas y complejas con integradores de sistema (IS) globales.
- Integra los sistemas de quienes aprovechan el modelo directo de Dell y contribuye a crear modelos innovadores para el mercado de
subcontratacion.

e Esresponsable de la coordinacion global y estratégica de los modelos de “ir al mercado” que contribuyen al crecimiento exponencial de las
ventas en el mercado de subcontrataciones.

Calificaciones

Lider con experiencia en ventas, que influye en la forma como se establece el segmento de funciones/compromisos del cliente.
- Funge como tutor/mentor.
e Crea excelentes relaciones con los ejecutivos superiores e inversionistas influyentes para sustentar una relacion de largo plazo.
¢ Tiene presencia ejecutiva/directiva.
e Complejidad significativa en las relaciones de IS y en las soluciones empresariales de producto/servicio.

Historia sélida en el establecimiento de relaciones complejas.

e Historia de ventas con capacidad de vender soluciones en entornos complejos.

e Comprensién profunda de problemas y soluciones operacionales.

e Fortaleza demostrada en outsourcing y entornos complejos de servicio.

e Capacidad de conformar equipos virtuales sélidos.

e Grandes habilidades de negociacién y fortaleza financiera.

e Establece iniciativas organizacionales que permiten enfocarse mejor a los clientes.

e Organiza equipos en toda la empresa en respuesta a las necesidades/oportunidades del IS/cliente. Cuenta con mas de 15 afos de expe-
riencia en ventas o actividades relacionadas con la industria o segmentos afines.
Cinco afos 0 mas en ventas mas especializadas (integrador de sistemas, experiencia en alianzas).

Ejecutivo de cuenta EEGL (educacion, Estado y gobierno local). Empresas grandes
Descripcion

Principales deberes y responsabilidades:

Responsable de la penetracion de cuentas en el mercado de educacion, estatal, de gobierno local mediano, satisfaccion del cliente y cre-

cimiento de ventas con resultados de largo plazo.

1. Capacidad de fungir como gerente de territorio al organizar y aprovechar todos los recursos de Dell para satisfacer necesidades
territoriales.

2. Elaboray planea estrategias y actividades territoriales para cuentas de educacién, como seleccion de cuentas, seleccion de peticion de
productos, identificar influencias del cliente, superar objeciones, introducir productos nuevos, vender todas las lineas comerciales, hacer
presentaciones de ventas y negociar.

3. Proporcionar retroalimentacién a la directiva acerca de clientes y competidores.

4. Asistir y participar en conferencias y exposiciones de ventas de la industria.

5. Requiere habilidades y responsabilidades complejas de ventas.

Calificaciones

Conocimientos, habilidades, educacién y capacidades:

Gran conocimiento de la industria, servicio y productos empresariales, y habilidades proactivas de ventas.
Experiencia para refutar las objeciones.

Habilidades destacadas de organizacién y planeacion.

Habilidades sobresalientes de comunicacién verbal y escrita.

Capacidad de trabajar a distancia y viajar.

Es deseable educacién universitaria, con un minimo de siete afios de experiencia afin.

Requiere capacidad demostrada de ventas en puestos anteriores.

De ocho a 10 afios de experiencia en ventas.

De cinco a siete anos de experiencia en industrias o segmentos afines.
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descripcidn detallada de puestos, el hecho de que tanto la empresa como el posible vendedor sepan
exactamente cuales son las expectativas antes de la contratacion aumenta la probabilidad de éxito
de largo plazo del candidato.

Contenido de la descripcion del puesto

Las efectivas descripciones de puestos de ventas suelen cubrir las siguientes dimensiones y reque-
rimientos:

1. La naturaleza del (los) producto(s) o servicio(s) que se va(n) a vender.

2. El tipo de clientes que se visitaran, incluidas las politicas relacionadas con la frecuencia con la
que deben hacerse las visitas y los tipos de personal dentro de las organizaciones del cliente que
deben contactarse (por ejemplo, compradores, agentes de compras, supervisores de planta).

3. Las tareas y responsabilidades especificas que se han de realizar, incluidas las de planeacidn,
actividades de investigacion y recopilacion de informacion, tareas especificas de ventas, otros
deberes promocionales, actividades de servicio a clientes y responsabilidades de oficina e infor-
mes.

4. La relacion entre el ocupante del puesto y otros puestos dentro de la empresa. ¢Ante quién
reporta el ocupante del puesto? ¢Cuales son las responsabilidades del vendedor ante el supe-
rior inmediato? ;CAmo y en qué circunstancias interactla el vendedor con integrantes de otros
departamentos, como Produccién o Ingenieria?

5. Las exigencias mentales y fisicas del puesto, que incluyen el volumen del conocimiento técnico
que el vendedor debe tener en relacion con los productos de la compafiia, otras habilidades nece-
sarias y la cantidad de viajes que debera efectuar.

6. Las presiones y restricciones ambientales que influyen en el desempefio del puesto, como las
tendencias del mercado, las fortalezas y debilidades de la competencia, la reputacion de la com-
pafiia entre los clientes, y los problemas de recursos y suministros.

Determinacion de los requerimientos del puesto
y de los criterios de seleccion

Determinar los requerimientos que un posible empleado debe poseer para hacerse cargo de deter-
minado puesto de ventas es la parte mas dificil del proceso de reclutamiento y seleccién. El gerente
de ventas —tal vez con auxilio de un especialista en planeacion de la fuerza de trabajo o de un
psicologo especializado en vocaciones— debe ponderar la importancia relativa de todos los rasgos
y caracteristicas personales que se analizaron antes. Estos incluyen atributos fisicos, habilidades
mentales, experiencia y rasgos de personalidad.

El problema es que casi todas estas caracteristicas tienen, por lo menos, cierta importancia al
elegir a nuevos vendedores. Ninguna empresa buscaria, por ejemplo, contratar candidatos poco
inteligentes o que les falte confianza en si mismos. Es poco probable que muchos posean altos
niveles de todas estas caracteristicas deseables. De manera que la tarea es decidir cuales son los ras-
gos y las habilidades méas importantes en el momento de calificar a un individuo para determinado
puesto, y cuales son menos criticas. Debe reflexionarse, asimismo, sobre qué aspectos es posible
negociar entre los criterios de calificacion. ¢ Una persona con deficiencias en un atributo importante
seria considerada aceptable si tiene cualidades sobresalientes en otras areas? Por ejemplo, ;estaria
dispuesta la empresa a contratar a alguien que tiene sélo una habilidad y capacidad medianas de
convencimiento, si tal persona tiene un grado extremadamente alto de ambicién y persistencia?

Métodos para decidir cudles seran los criterios de seleccién

El simple hecho de analizar la descripcion del puesto les sirve de ayuda a quienes deciden cuéles
son los requerimientos claves para los nuevos vendedores. Si el puesto requiere viajes largos, por
ejemplo, la administracion tal vez se incline a buscar solicitantes mas jovenes, con pocas respon-
sabilidades familiares y que deseen viajar. De manera similar, lo que se exprese en la descripcién
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del puesto en relacion con el conocimiento y las habilidades técnicas ayudara a la administracion
a determinar cudles son los antecedentes educativos y la experiencia previa de trabajo que debe
considerarse cuando se selecciona a un grupo de candidatos. Por ejemplo, en las descripciones de
trabajo de Dell Corporation que se muestran en la figura 9.2, uno de los puestos (ejecutivo de cuenta
EEGL de empresas grandes) requeria viajes largos y experiencia de trabajo. Criterios como éstos
sirven a menudo para limitar el nimero de candidatos.

Las empresas mas grandes van un paso més alla y evaltian la historia personal de sus vendedores
actuales, para determinar qué caracteristicas constituyen la diferencia entre los que tienen buenos y
malos resultados. Como se vio en el capitulo 8, este analisis pocas veces produce resultados consis-
tentes en diferentes puestos y diversas compafiias. No obstante, llega a proporcionar elementos de
juicio utiles cuando se aplica a un solo tipo de fuerza de ventas dentro de una sola empresa.

Es posible dividir a los empleados del area de ventas en dos grupos de acuerdo con su nivel
de desempefio: el grupo de los que tienen buenos resultados y el grupo de deficientes resultados.
Luego se comparan las caracteristicas de ambos grupos con base en la informacién de los formatos
de solicitud de empleo, sus registros de entrevistas personales, inteligencia, actitud y calificaciones
de tests de personalidad. Otra posibilidad es emplear técnicas estadisticas para observar correlacio-
nes significativas entre las variaciones en las caracteristicas personales de los vendedores actuales y
las variaciones en su desempefio. En cualquiera de estos casos, la administracion trata de identificar
atributos personales que difieren en forma significativa entre los vendedores de alto desempefio y
los de pobre desempefio. La hipdtesis es que tal vez haya una relacién de causa y efecto entre tales
atributos y los resultados en el empleo. Si se selecciona nuevo personal con atributos similares a los
de quienes desempefian bien el puesto, lo mas factible es que también tengan éxito.?

Ademas, para mejorar la habilidad de la administracion en identificar criterios pertinentes en
la seleccion de nuevos vendedores, la empresa debe realizar un analisis de la trayectoria del per-
sonal por otra razon poderosa: tales analisis son necesarios para validar los criterios de seleccion
que la compariia emplea, como lo requieren en Estados Unidos las disposiciones gubernamentales
sobre contratacion. Este aspecto se analiza mas adelante en este capitulo. Ademas de comparar las
caracteristicas de vendedores con buenos y malos resultados en determinado puesto particular, la
administracion también tiene la opcion de analizar las caracteristicas distintivas de empleados que
han fracasado, es decir de quienes renunciaron o fueron despedidos. Una empresa de asesoria, el
Klein Institute for Aptitude Testing, sugiere que las siguientes caracteristicas se encuentran siempre
entre los vendedores que fracasan:

Inestabilidad de residencia.

Fracaso en los negocios en los ultimos dos afios.

Huecos inexplicables en los antecedentes de empleo de la persona.

Divorcio o problemas maritales recientes.

Excesiva deuda personal; por ejemplo, que al empleado no le sea posible pagar las cuentas con
las ganancias obtenidas durante los dos Gltimos afios del nuevo puesto.

arwpdE

La empresa podria tratar de identificar tales caracteristicas entre sus propios vendedores fra-
casados mediante la realizacion de entrevistas de salida a todos los vendedores que renuncian o
son despedidos. Aungue esto parece una buena idea, pocas veces funciona bien en la practica. Los
vendedores que renuncian a menudo estan renuentes a comentar las razones reales que los llevaron
a dejar el empleo, y tampoco es probable que los que son despedidos cooperen en alguna investiga-
cién que sea de valor para su ex patron. Sin embargo, con frecuencia se logra obtener alguna infor-
macidn til de los ex vendedores a partir del analisis del formato de solicitud y las calificaciones de
las pruebas que presentaron cuando fueron contratados. Otra opcion es hablar con los gerentes que
eran sus supervisores en el momento en que dejaron la compafiia.

Con base en estas clases de informacion, se debe preparar un perfil escrito de requerimientos
del puesto que sea lo suficientemente especifica para orientar la seleccion de nuevos vendedores.
Luego, estos requisitos se deben reflejar en los formatos y pruebas usadas en el proceso de selec-
cion, como el formato de entrevista que se presenta en la figura 9.3.2
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RECLUTAMIENTO DE SOLICITANTES

Algunas empresas no suelen reclutar vendedores en forma activa, sino que simplemente escogen a
su nuevo personal de los solicitantes que llegan y piden trabajo. Aunque ésta en ocasiones es una
politica que resulta satisfactoria para unas pocas empresas bien conocidas con buenos proyectos,
fuerte posicion en el mercado y atractivas politicas de compensacion, el mercado laboral de hoy
hace que tal enfoque sea poco practico para la mayor parte de las compafiias.

Como sucedi6 en la mayor parte de la Gltima década del siglo pasado, las empresas que buscan
personal con alto nivel educativo para puestos de ventas deben competir con muchas otras ocupa-
ciones para atraer a los empleados idéneos. Para empeorar la situacion, quienes no tienen experien-
cia en el campo de las ventas a menudo adoptan actitudes negativas hacia los puestos de vendedor.
De igual manera, la clase de personas que si buscan empleo en ventas a menudo carecen de las cali-
ficaciones que una empresa busca, en particular cuando el puesto se refiere a ventas relativamente
complicadas, como las ventas técnicas o 10s nuevos negocios. En consecuencia, la compafiia tendra
que evaluar a muchos solicitantes para encontrar a una persona calificada.

Esta es un &rea donde algunas empresas tratan de ser eficientes pero terminan siendo ineficientes
y con frecuencia inefectivas. Tratan de mantener bajos los costos de reclutamiento con la idea de
que un buen programa de capacitacion haré que los candidatos poco prometedores se conviertan en
vendedores con un desempefio sélido en las ventas. No obstante, como se vio en el capitulo anterior,
algunos de los determinantes del éxito de ventas, como la aptitud y las caracteristicas personales,
son dificiles si no es que imposibles de cambiar mediante la capacitacion o la experiencia. Enton-
ces, gastar dinero y esfuerzo para encontrar candidatos bien calificados es una inversion ventajosa.
En ciertas industrias, cuando las condiciones ambientales complican el mercado de trabajo para las
compafiias reclutadoras, encontrar una cantidad suficiente de individuos calificados, incluso, puede
ser un reto. Por ejemplo, el sector de los seguros de vida informa que debe entrevistar entre 60 y 120
personas para contratar a una.*

En vista de las dificultades para atraer personal calificado a los puestos de ventas, un esfuerzo
de reclutamiento bien planeado y eficazmente implantado suele ser un elemento esencial del pro-
grama de contratacion de la compafiia. El objetivo primario del proceso de reclutamiento no debe
ser maximizar el nimero total de solicitantes del puesto. Demasiados candidatos sobrecargan el
proceso de seleccidn, y obligan al administrador a utilizar procedimientos de revision y evaluacion
menos cuidadosos. Intel, por ejemplo, recibe miles de solicitudes todos los dias. Ademas, la can-
tidad no aseguran la calidad. La atencion no debe estar en el nimero de candidatos que es posible
encontrar, sino en hallar unos pocos que sean competentes.

El proceso de reclutamiento, por ende, debe disefiarse para ser el primer paso del proceso de
seleccion. La autoseleccién de los posibles empleados es el medio més eficiente de seleccion. El
esfuerzo de reclutamiento debe realizarse en una forma que desaliente a las personas no califi-
cadas a presentar una solicitud. Por ejemplo, muchas compafiias han adoptado la internet como
una fuente de reclutamiento de posibles candidatos. A menudo, compafiias como Cisco Systems
e IBM tienen un procedimiento de filtrado mediante el cual los candidatos pueden aportar ciertos
datos claves sobre ellos mismos, y la compafiia buscaréd cuales vacantes tiene para acomodarlos.
Es importante que las comunicaciones de reclutamiento sefialen tanto los aspectos atractivos como
los desagradables del puesto que se va a ocupar, expresen los requerimientos, e indiquen la proba-
ble compensacion. Esto ayudara a asegurar que sélo personas calificadas e interesadas soliciten el
puesto. Asimismo, los esfuerzos de reclutamiento deben enfocarse s6lo en fuentes de solicitantes
potenciales donde sea mas probable encontrar individuos plenamente calificados.

Hay casos en que los gerentes de ventas acuden a diversos lugares para encontrar candidatos o
pistas relacionadas con posibles candidatos. Las fuentes internas consisten en personas que estan
empleadas en otros departamentos de la compafiia, mientras que las fuentes externas incluyen a
personas de otras empresas (que a menudo son identificadas y referidas por miembros actuales de la
fuerza de ventas), instituciones educativas, anuncios y agencias de empleo.

Es probable que cada fuente aporte candidatos con antecedentes y caracteristicas algo diferen-
tes. Por lo tanto, aunque la mayor parte de las empresas busca candidatos de mas de una sola fuente,
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FIGURA 9.3 Formato de entrevista de solicitante

Division de negocios

Formato de entrevista de solicitante

Nombre del solicitante: Fecha:
Entrevista con: Hora:

Calificacion:

5: Excelente

4: Arriba del promedio
3: Promedio

2: Regular

1: Deficiente

ERSURIORE

Instrucciones: Marque el cuadro que refleje mejor las caracteristicas aplicables al candidato. Uno que sea sobresaliente calificaria de 95 a
100.

Aspecto general 1 2 3 4 5
1. Pulcritud, vestimenta
2. Imagen de negocios

Impresiones
3. Modales positivos
4. Manera de hablar, expresiones
5. Personalidad extrovertida
6. Actitud positiva

Habilidad potencial de ventas
7. Comunicacion persuasiva
8. Energia
9. Vende y maneja grandes cuentas
10. Realiza visitas a ejecutivos
11. Organiza y administra un territorio
12. Trabaja con otros
13. Experiencia anterior exitosa
14. Potencial de crecimiento en la carrera

Madurez

15. Inteligencia general, sentido comun
16. Confianza en si mismo

17. Automotivaciéon, ambicion

18. Compostura, estabilidad

19. Adaptabilidad

20. Etica

Comentarios generales:

Clasificacion global (calificacion total):

¢Recomendaria usted a este candidato para el puesto?

¢Por qué si o por qué no?

los esfuerzos de reclutamiento de una compafiia deben concentrarse en fuentes que con mayor pro-
babilidad atraigan a las personas que necesita. Una encuesta realizada entre 113 empresas encontro
que las compafifas recurren a diferentes fuentes para encontrar candidatos, segun el tipo de puestos
de ventas que tratan de ocupar. Cuando el puesto consiste en ventas a la propia industria 0 misione-
ras, las empresas se apoyan mas en una diversidad de fuentes externas, como anuncios, agencias de
empleo o instituciones educativas. Cuando el puesto se relaciona con ventas técnicas que requieren
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un conocimiento sustancial del producto y experiencia en la industria, las empresas se apoyan mas
en empleados de otros departamentos dentro de la compafiia y en referencias personales de gente
que trabaja en otras empresas de la industria.® Las ventajas y limitaciones relativas de cada una de
estas fuentes de nuevos candidatos se analizan con mas profundidad en las siguientes secciones.

Todos los aspectos de reclutamiento que enfrentan los gerentes de ventas se magnifican con-
forme las compafiias se expanden globalmente y tratan de contratar vendedores en nuevos mercados
internacionales. Las diferencias culturales, las barreras del lenguaje y las restricciones legales crean
preocupaciones adicionales respecto de la contratacion del personal adecuado para los puestos de
venta. La clave es que la compafiia haya hecho su “tarea”, investigando cada nuevo mercado antes
de tomar la decision de entrar en él. En muchos paises europeos, por ejemplo, es mucho mas dificil
despedir a un empleado que en Estados Unidos, lo cual hace que la decisién de contratacion sea
mucho mas dificil. Es importante que una compafiia entienda cudles son los requerimientos legales
de contratar a nuevos vendedores antes de contratar a uno. El recuadro Liderazgo 9.2 analiza la
forma en que una compafiia se deberia preparar para ingresar en un nuevo mercado global.

Los empleados que estan en departamentos diferentes al de ventas dentro de la empresa, como
manufactura, mantenimiento, ingenieria o el personal de oficina, algunas veces tienen un talento
latente para ser vendedores y son una fuente comun de candidatos. Encuestas pasadas indican que
mas de la mitad de los fabricantes de bienes industriales estadounidenses contratan por lo menos a
alguno de sus vendedores de departamentos internos.

El reclutar a empleados de la compafiia para la fuerza de ventas tiene varias ventajas claras:

1. Los empleados de la compafiia tienen registros de desempefio ya establecidos, y son méas cono-
cidos que los de fuera.

2. Los candidatos internos de la empresa requieren menos orientacion y capacitacion, porque ya
estan familiarizados con los productos, las politicas y las operaciones de la compafiia.

3. El reclutamiento interno impulsa el buen estado de 4nimo de la compafiia conforme los emplea-
dos tomen conciencia de que existen oportunidades de avance fuera de sus propios departamen-
tos o divisiones.

Para facilitar un exitoso reclutamiento interno, el departamento de personal de la compafiia debe
moverse a la par de las necesidades del personal de ventas. Como aquél se encuentra familiarizado
con las calificaciones de todos los empleados y eval(ia continuamente su desempefio, esta en la
posicién mas ventajosa para identificar personas con los atributos necesarios para ocupar los pues-
tos vacantes de ventas.

El reclutamiento interno tiene algunas limitaciones. Quienes estan en departamentos diferentes
del de ventas, pocas veces tienen experiencia previa en ventas. Asimismo, el reclutamiento interno
puede causar cierta animadversion dentro de la compafiia si los supervisores de otros departamentos
creen que sus mejores empleados van a ser “pirateados” por el area de ventas.

Fuentes externas

Aunque a menudo es una buena idea comenzar con fuentes internas cuando se trata de reclutar a
nuevos vendedores, en otras ocasiones no habré suficientes candidatos internos calificados para
satisfacer las necesidades de mas vendedores de una compafiia. La gran mayoria de las compafiias,
como resultado, debe ampliar la blsqueda para incluir fuentes externas.

Referencia de personas de otras empresas

Ademas de ser ellos mismos vendedores potenciales, los empleados de la compafiia muchas veces
también dan sefiales a la administracion acerca de posibles candidatos externos. Los vendedores
actuales estan en una buena posicion para dar pistas de nuevos candidatos a sus superiores. Ellos
conocen los requerimientos del puesto, tienen contacto frecuente con otros vendedores que esta-
rian dispuestos a cambiar de empresa, y pueden hacer mucho para ayudar a conocer acerca de una
vacante disponible a posibles candidatos. En consecuencia, muchos gerentes de ventas se aseguran
de que sus vendedores conozcan las necesidades de reclutamiento de la empresa. Algunas compa-
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El desafio de reclutar a una fuerza de ventas

¢Qué hace que una persona tenga éxito en las ventas y otra no?
Los profesionales de las ventas tratan de responder esta pre-
gunta desde hace muchos afios. Como se ha visto en los capitu-
los precedentes, es dificil, si no es que imposible, identificar las
caracteristicas del éxito en las ventas. Piense entonces en el reto
para una empresa cuando recluta a una fuerza de ventas global.
No sélo enfrenta el gran desafio de determinar las cualidades
gue busca en un vendedor, sino que también tiene que lidiar
con diferencias sociales y culturales.

Los expertos en ventas sugieren que, mas que centrarse en
las diferencias, las empresas deben buscar las similitudes; lo
anterior no quiere decir que todos los vendedores deban ser
iguales, sino que hay que enfocarse en las tareas de ventas.
Cuando las empresas, de manera concreta, desean establecer
relaciones de largo plazo con los clientes, las cualidades basicas
que necesita el vendedor son las mismas si vende en Orlando o

Empatia, comunicacién y capacidad de automotivacion son
caracteristicas que los vendedores necesitan en el entorno de
ventas actual, sin importar dénde trabajen. Ademas, la capaci-
dad de entender, trabajar y sentirse bien con la tecnologia es ya
un factor crucial de éxito en las ventas. Como los vendedores
emplean teléfonos celulares y computadoras portatiles, nece-
sitan estar en posibilidades de aprovechar la tecnologia para
mejorar la relacion con el cliente.

Enfocarse en las cualidades fundamentales necesarias para
establecer una relacion fructifera con el cliente en lugar de
hacerlo en las diferencias sociales y culturales, permite que las
empresas conformen un grupo mas consolidado de vendedores
potenciales en todo el mundo. Este planteamiento, aunado a
medios eficaces de medir las capacidades individuales, ofrece a
los gerentes de ventas globales una estrategia Util para reclutar
a la fuerza de ventas.
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en Osaka, Nueva York o Nueva Delhi.

fifas ofrecen bonos como incentivos para que los vendedores recluten nuevos candidatos. Tales refe-
rencias de los empleados actuales deben manejarse con tacto, de modo que no causen sentimientos
negativos si mas adelante se rechaza al candidato.

Los clientes