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24 de noviembre de 1994

Licenciado

Donato Monzbn Villatoro

Decano

Facultad de Ciencias EconSmicas
Universidad de San Carlos de Guatemala
Ciudad Universitaria, Zona 12

Su Despacho.

En cumplimiento al nombramiento recaido en mi persona, de fecha
16 Ge marzo de 1993, informo -a usted que he reslizado las
actividades de asesorfa relativas a la planificacién, orientacién,
revisitn y discusibn del contenido del trabajo de tesis denominado
"LA FUERZA DE VENTAS BN LA PEQUENA INDUSTRIA DEL CALZADO", elaborado
por el estudiante Rudy Otoniel Gilvez GSlvez.

Dicho documento en su contenido hace importantes aportes para

el sector de la Pequefia BEmpresa, principalmente para la
Administracién de la Fuerza de Ventas, lo cual constituye un
componente sustantivo de la tesis.

Por lo anterior, en mi opinidn la tesis satisface los
requisitos metodolSgicos y de contenido, por lo que emito dictamen
favorable a efecto de Que se realicen los tr&mites finales, previos

- a la graduacibn profesional del estudiante Rudy Otoniel Gilvez

Gilvez como Administrador de Empresas en el grado de Licenciado.

Atentamente,

ellanos Morales
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EROLOGO

En bagso al roforoncial teérico y préctico adquirido on ol
transcurso do la carrera do Adminiagtracién de Emprosas, ce
ofoctué oste ostudio de investigacisén titulado : LA FUERZA DE
VENTAS EN LA PEQUENA INDUSTRIA DEL CALZADO, toma soleoccionado
para sor objeto de agtudio por la siguionte razén:

Al trabajar y eostar on contacto dirocto con la poquefia
omprosa so obaorva que no cuenta con politicas o linocamoantos
bien definidos para la Administracién de su fuorza de vontas,
razén por la cual la comercializacién do sus productos eos
doficionte.

Para colaborar a solucionar osta problomatica so propone
una guia técnica que orionte al poquofio omprosario on osta
labor, siendo el aporto principal do osta tosis.

Estoe trabajo llegé a su feliz término gracias a la
colaboracién de los pequefios emprosarios de la industria del
calzado, gquienes amablomente respondieron el cuestionario,
para conocer la administracién do su fuerza de vontas; gracias
a la colaboracién dol Lic. Luis Alberto Castellanos y al Lic.
Victor Hugo HernAndez Arango, a cargo de quienes ostuvo la
acertada orientacién y revisién.

A todos ellos, y a todos los que deo una u otra forma
colaboraron, mis mejores agradecimientos.

R.G.G.




i1
INTRODUCCION

A monudo loomos o escuchamos por divoersos cedios sobre ol
papel osencial y significativo deo ia Poguofia Emprosa; on lo
que rospocta a la produccién y distribucién de productos
bagicos, on la oferta do serviciocs, on la goneracién de
fuentos do ompleo, y on la formacién do omprosarios do éxito.

Muchos han sido los intentos de parte del Estado, o
instituciones do dosarrollo por fortalecer su crecimionto, sin
ombargo los raesultados no han sido los esperados. Las causas
basicas quo las han limitado ost4dn ligadas al factor
financiero y técnico-administrativo. La limitacién financiera
ha sido superada en parte a través del apoyo quo han recibido
a partir deo 1977 con diversos programas. En ol INTECAP go leo
ha atendido desde 1975 en aspoctos de asistoncia tdécnica y
administrativa; sin ombargo prevalecen problomas on ol campo
de 1la capacitacién administrativa y en ol apoyo a la
comercializacién, quo en gran porcontaje no satisface las
necosidades de la totalidad de empresarios, por la poca
cobertura a nivel nacional.

Como un esfuerzo mAs por colaborar con oste sgector,
especialmente on el &rea de capacitacién, tendiente a
incromentar el nivel gerencial del pequefio ompresario, se
roalizé este estudio el cual lleva una estructura légica y
sencilla de comprender.

El Capitulo I, es un capitulo general que debe ser leido
cuidadosamente porque conduce al lector a conocer definiciones
y caracteristicas fundamentales, evolucién y desarrollo,
clasificacién y localizacién e importancia de la pequefia
empresa. También lo introduce a una de las &ress més




importantes on la empresa como es ol Area de Mercadeo, asi
como al conocimiento del e¢lemento clave dentro de esta area:
La Fuerza de Ventas.

En el Capitulo 11, gse conocen los regultados obtenidos de
una encuesta llevada a cabo a pequefiasc ompresas de la
indugtria del calzado, capitulo que revela verazmente la forma
en que ol poquefio empresario estd administrando la fuerza de
ventas, sus aciertos y errores.

A través de los resultados obtenidos al realizar el
Diagnéstico, se formula en el Capitulo II1I, una Guia para la
Administracién de la Fuerza de Ventas on la Pequofia Industria
del Calzado; guia que orienta técnica, légica y sencilliamente
al pogquofio empresario on ol momento de desarrollar esta labor.

Finaliza este informe con las Conclusiones y
Recomendaciones que gse congcideran nececariag, asi como Anexos
y la Bibliografia consultada.

Para concluir, debe quedar claro gque ol pregsonte informe
tione su origen on las siguientes fuentes: La experiencia al
trabajar y convivir con el sector de la poquefia ompresa, los
conocimiontos adgquiridos a lo largo de la carrera,
egpecificamente en el &rea de Mercadotecnia y Teoria
Administrativa, ol aporte de los poquefios empresarios de la
industria del calzado, y conocimientos adquiridos en

_Seminarios y Cursos recibidos relacionados con el tema.




Capitulo 1
GENERALIDADES

El desarrollo de este capitulo, abarca aspectos
gonerales, que &a veces pasan desapercibidos por el peoquefio
empresario. Su objetivo es introducirlo al conocimianto dol
contoxto en el que diariamente actua.

Inicia con algunas definiciones de Peguefia Empresa,
cane jadas por la Ley de Fomento para la Descentralizacién
Industrial, SEGEPLAN, Divisién de Pequefia Empresa del INTECAP,
y Direccién General de Estadistica; incluyendo sus
caracteristicas cuantitativas y cualitativas.

En este orden de generalidades, se conocerén los
antecedentos, evolucién y desarrollo de la industria en
general y de la pequefia industria, su importancia en la
aeconomia nacional, su clasificacién, y ubicacién geografica.

Seguidamente, se entra a conocer el sector sujeto de
estudio, La Pequefia Industria del Calzado, su definicién, los
recursos que utiliza, sus operaciones, su evolucién, y su
producciédn,

Para concluir este capitulo, se introduce a una de las
Areas fundamentales de cualquier empresa, el area de Mercadeo,
su importancia y sus funciones; asi como al conocimiento del
elemento motor dentro de ésta, La Fuerza de Ventas, incluyendo
su definicién, caracteristicas, e importancia.




A. PEQUERA EMPRESA
1. DEFINICION Y CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES:

Ec conveniento reoconocer desde un principio, que no
oxiste uniformidad de criterios respocto de lo que
conceptualmente es una Poquefia Emprosa. Para elaborar la
definicién do Poquefia Empresa entran en juego varjables
cuantitativas como por ejemplo ol numeroc de trabajadores, el
monto de su inversién, el valor de la produccién que genora,
ol tamafio del aArea fisica que ocupa, otc.

La definicién tampoco os uniforme cuande se analiza a
nivel do paiges; lo quo para paises dosarrollados es Poquofia
Empresa, para nuestro pais puode gor del ostrato mediano o
grande,

También existon diferoncias segun la actividad a la gue
60 dodican, una Poquefia Emprosa no tiene porqué ser pequefa on
términos absolutos, sino gélo on relacién a otras empresas
dontro del micmo campo de operacién.

La clasificacién de las eompreosas por su tamafio, os
apropiada para digtintos fines, para diferontos ocasiones, y
paises; varia considerablemeonto deopondiendo del contexto en
que se dé.

- Para nuoptro paisd oxisten EXfoiontosfdotiniciéﬁec. de las
cuales so oxponen jas siguiontes:

Segun la Loy de Fomento para 1a Descentralizacién
Industrial, Decroto numero 24-79, "Poquofia Empresa os ol
ostablecimionto manufacturero dodicado a la produccién de
articulos torminados, gsomitorminados o bienos intermedios, que

2




rounon las ociguiontes condicionos:

- Quo provoa ocupacién a un pAximo do 30 trabajadores.

- Que ol valor do la mnquinaria, oquipo y hoerramionta no
coa mayor do eincuonta mil Quotzales (Q. 50,000.00).

- Que ol duofio o gorento deo la omprasa dosompofio también
laboros administrativas o técnicas.

- Quo ol procoso do produccién so base on toonoclegia
simplo, utilizando horramiontas manuales, maquinaria o
oequipo mocAnico; poro quo no dependa de maguinaria
automatica.

- Que utilico proforontomonto matoria prima do origon
nacional o do los doméo paisos Controamoricanos.

“En ol afio 1980, la Socrotaria Gonoral del! Consojo
Nacional! do Planificacién Econémica —-SEGEPLAN- dofinid a la
Poquofia Emprosa do la siguionto manora: Es ol ostablocimionto
industrial manufacturoro quo a través do la trancformacisén
mocdnico o quimica do substancias orgédnicas o inorganicas, so
dodica o producir, envasar, ompacar matorias primas, productos
somiolaborados y/o bionoo do consumo, intormedios y/o de
capital, ya sea que ol trabajo co roalice a mano o con
maquinas, y siompro quo rouna las aiguiontos condicionos:

- Que provoa ocupacién & un mAximo do 18 y & un minimo do
3 trabajadoroes.
- Que ol wvalor de ous invorsionoes on actives fijos,

oxcluyendo torronos y odificios no gsoa mayor de
Q.50,000.00.

. Quo ol duofio o geronto de la omp’roaa dosompofio también
laboros administrativas o técnicas.
- Quo ol proocoso do produccién se base on tocnologia

oimple, ut{lizandoe horramionta manual, magquinaria vy
ogquipo sonciilio no automatizado.




- Que utilice preferentemente materia prime de origen
nacional o de los paises de la Regiéon-Centroamericana.”

(1)

En 1982 la Comigién Técnica Interinstitucional de Parques
Industriales y Descentralizacién, modificé la definicién
anterior, ampliando el ogtrato ocupacional, a un méximo de 3C
y un minimo de 5 trabajadores, la inversién oen activos fijos
hasta Q. 100,000.00.

La divisién de Pequefia Emprosa del INTECAP, en su Modelo
Operacional de Asistencia a la Pequofia Empresa, dice que "Las
variables econdmicas que identifican en nuestro medio a la
Pequefia Empresa son principalmente: Nx’amfro de trabajadores de
5 a 19 y un capital fijo y de trabajo que no exceda de
cincuonta mil Quetzales (Q. 50,000.00)" (2)

La Direccién General de Estadistica on su Directorio de
Establecimientos Industriales, basa osu clasificacién en el
numero de trabajadores, tomando como Poquefia Empresa aguella
que emplea de 5 a 19 trabajadores, mientras que la ya
desaparecida Corporacién Financiera Nacional (CORFINA), usé
como parémetro el monto de la inversién, siondo éste hasta Q.
50,000.00.

Tomando como basge el Directorio Nacional de
Establecimientos Industriales de 1990 y Notas del Seminario
Técnico Sub—Regional cobre Desarrollo de la Pequefia Empresa,
INTECAP 19863 para el presente estudio se tomé como Pequefia
Empresa, aquella unidad econdémica en la cual se 'combina

(1) ¥aldonado Aguilar, Haroldo, LA IKPORTAKCIA DE LOS PARQUES IKDUSTRIALES EN EL DESARROLLO DE LA
PEQUENA INDUSTRIA EN LA REPUBLICA DE mﬁﬁﬁ, Tesis-Mninistrador de Eepresas, Guatemala: Facultad de
Ciencias Economicas, USAC, 1984

{2} Girén, Abel Antonio, NODELO ovmclom DE ASISTENCIA A LA PEQUERA ENPRESA, INTECAP-Guatemala, s.e.,
junio 1960, p. 1.
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capital y trabajo con el objotivo de producir un bien o
servicio para satigfacer las necesidades de un mercado Yy
gonerar utilidades para of propietario. Funciona con un
reducido numero de empleados que oscila entre 5 y 20, posee un
.apital invertido que va desde Q. 18,000.00 hasta Q.75,000.00,
dirige su produccién hacia ol mercado regional o nacional, vy
que para @l procesc de produccidn utitiza horramionta wmanuai
y magquinaria o equipo mecénico.

Por la experiencia adquirida al trabajar con este soctor,
facilmente se identifica a una pequelia empresa por sus
caracteristicas cualitativas, y ontre las mAs relevantes seo
observan:

- La administracién recae on el Propietario~Gerente de la
empresa; es él quien dirige las Areas funcicnales de la
empresa (Finanzas, Produccidén, Ventas y Administracién).

- La toma de decisiones se centraliza on el propietario,
por lo que no existe delegacién de responsabilidades.
- Existencia de estrechos contactos personales, el

propietario esta en contacto directo con sus
trabajadores, con sus clientes y con sus proveedores.

- Ofrece menos prestaciones a sus empleados, lo que hace
dificil retener a empleados de alta calificacion; asi
como identificar y capacitar a buenos empleados.

- Dificultad en la obtencién de capital y crédito; limitado
acceso al crédito bancario y otras instituciones
financieras; debido & sus altos riesgos naturales y a la
falta de garantta para respaldar el financiamiento.

- La estructura financiera se forma por la aportacién de
recursos del empresario; lo gque trae como consecuencia
bajo nivel de capitalizacion, e insuficiencia de capital
propio para satisfacer sus necesidades.

(PﬂnPorz}a,n nf 11: ¥
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- Existencis de ciorto grado de divisién del trabajo en ol
proceso productivo, en el que el propietario no participa
directamonte.

- Uso goneralizado do métodos deo produccidén de oscasa
teonologia, que incluco oo basa on la propia habilidad
manual del operario, asi como el empleoc de maguinaria y
equipo obsoloto.

- Carece deo adecuada informacién rogpecto a lasc
oportunidades de mercado.

- El segmonto de mercade gque cubron es reducido, ya que se
dodica a satisfacor necocidados do la localidad a la que
pertenecen.

- ' Desgarrolla una rojacién dirocta con sus clientes, y por

lo oconsiguionto oct& on disponibilidad de tomar
deciciones répidas para satisfacer los gustos vy
preforencias dol mercado.

- Para la distribucién do sus productos utiliza el canal
minorigta, lo que limita la expancién do ou morcado y el
degarrollo deo la omprosa.

- Ec adminigstrada y posoida indopendientomente, y no eos
dominante en ou campo do operacién.
- Es un tanto congorvadora, no le df mayor importancia a la

asistoncia técnica, a la consultoria administrativa, a la
investigacién de morcados -] a la capacitacién
ompreogarial, por lo que caroce de capacidad gorencial.

2. EVOLUCION Y DESARROLLO:

Actualmonte on ol pais co obgserva una gran variedad e
infinidad de ewpresas, ya scan poquefias, medianas o grandes.
El numero y voriodad do ¢stasc ha ido ovelucionando con el paso
del tiompo, acorde & la poblacién y a ous nocosidades.
Emprosas quo hace mucho tiempo eran pegquefias, hoy dia poseen




un gran prostigio y juogan un papel importanto on la oconom.»
nacional.

La pequefia ompraesa, on Guatomala, ha tenido que salwver
diferontos obaotaculos, ontre los mAs grandos se oncuontra |
egcasez do rocursos financioros, la dificuitad de obtone-
créditos bancarios, y ol uso do tocnologia inapropiade-
obstAculos que han fronado su ovolucién y dosarrolio.

Para ostimular su desarrollo so han emitido loyes, com:
la Loy de Fomonto de la Poquofia Emprosa, Docroto 12-71, y 1
Loy de Fomento para ja Dosceontralizaciém Industrial, Docrot
24-79, las quo no han dado los rosultados asporados. L.
poquoiia omproesa ha evolucionado y dosarrollado por ol esfuorzc
propio deol ompresario, sin apoyo ofeoctivo, roal y congruente
a sus nocesidades y posibilidades, do parte deol Estado,
Instituciones Financioras y de Degarrollo.

Para conocer su evolucién, os necosario moncionar los
agpoctos mAs importantes on cuanto & los antocedentes do la
industria en general.

*La induatria inicia a formar parte de la actividad
oconémica del pais a partir deol ultimo cuarto del siglo
pasado, cuando la actividad productiva so desarrolliaba a nivel
artesanal,. A partir de la revolucién de 1871, oce inician
cambios significativos en la economia del pais con @l cultivo
del café y el banano con fines do oxportacién, aplicando en asu
proceso de produccién, tecnologia de la época. El desarrollo
de la industria fue motivado por peoquefias emproesas de
zapateria, jaboneria, la Cerveceris Centroamericana, fdbricas
de ladrillo, y algunas fadbricas de textiles.




A finales del siglo, se encontraban esparcidas por el
territorio nacional aproximadamente unas 200 ompresas
industriales.

A inicios del presente siglo, ‘¢l numero ge incremontd a
450, dinamizandeo la actividad oconémica del pais; ontro las
empreosas mée sobresaliontes gse pueden mencionar: Calzado
Coban, Cementos Novella, FAbrica de Tejidos Cantel, etc.

En 1946 existian 708 empresas, principalmente dodicadas
2 la fabricacién de alimentos, calzado, y prendas de vestir.
Para 1959 el numero se incromenté a B75,

En la década de 1960 a 1970 se cred el Mercado Comun
Centroamoricano, cuya creacién reactivé la economia do la
regién, contando Guatemala en 1970 con 1,076 empresas. De la
década de 1,971 a 1,980 se registraron 1,308." (3)

En los siguientes cuadros, a grandes rasgos, se puede
analizar como ha evolucionado la empresa industrial, asi como
la Pequefia Empresa, la que actualmente representa un
importante renglén, dentro del valor agregado de la oconomia
nacional.

137 Kaldonado rﬁilu. Haroldo, 0p.Cit., p. &5.




CUADRO No. 1
APARICION CRONOLOGICA DE LAS EMPRESAS INDUSTRIALES

Guatemala, 1870-1980

Afio No. de Eapresas Incremento
— — g0 - - "3 T T o -
1880 25 22
1890 95 70
1900 170 75
1910 285 115
1920 360 15
1930 476 116
1940 588 : 112
1950 750 162
1960 880 130
1970 ) 1076 196

1980 1308 232

Fuente: Herrera Ovalle, José Haroldo, DESCENTRALIZACION
INDUSTRIAL EN GUATEMALA, Tesis—Administrador de
Empresas, Guatemaia: Facultad de Ciencias
Econémicas, USAC, 1977, p. 25.




CUADRO Ro. 2 -

NUMERO DE PEQUENAS EMPRESAS EN GUATEMALA
Periodo : 1981-1990

Afio No. de Pequefias Empresas Incremento
1981 1121 o
198271983 1254 133
1984 1441 187
1985 1286 (155}
1986 1315 29
1987 1361 46
1988 1405 44
198% 1488 83
1990 1558 88
Fuente: DIRECTORIO NACIONAL DE ESTABLECIMIENTOS

INDUSTRIALES DE 1981 A 1990, Direccién de
Estadistica, Ministerio de Economia.

3. IMPORTANCIA DE LA PEQUESA EMPRESA EN LA ECONOMIA
NACIONAL:

Actualmente es comun decir, que la Pequefia Empresa es la
espina dorsal de la economia, que es ¢l wmotor para el
desarrolio, que desempefia un papel importante, esencial,
significante, y preponderante. Constituye un gran estrato que
cumplie una importante funcién social y econémica en el marco
general de la actividad productiva del pais.

Para conocer su importancia, se revisaron varios libros

y tesis que tratan sobre el tema, en sintesis y en una forma
mas clara se enumera a continuacién, su gran importancia en
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auestra oconomia:

- Genera autoempieo para el propietario y su familia.
- Genera fuentes de trabajo para la mano de obra nacional.
- Proporciona bienes y servicios en pequefias cantidades

para satisfacer necesidades basicas de la comunidad a 1a
que pertenecen, a precios accosibles.

- Sirve a un segmento de mercado limitado o especializado,
el cual a veces no os atractivo para las oempresas
grandes.

- Sirve de semilloro para la formacién de emprosarios y
desarrollo de su talento empresarial.

- Participa en un mercado de 1ibro competencia, con la

oferta que genera, y la demanda de materia prima,
fortaleciendo asi el mercado interno.

- Fuente generadora de mano de obra calificada para la
mediana y gran ompresa.

. Reactiva el mercado de Matoerias Primas, bienes
intermedios, insumos productivos, y productos terminados
de origen nacional.

- Contribuye con el pago de sus impuestos para el
sostenimiento del gasto publico.

- Impulsa el desarrollo de la regién en la que se ubica.

- Por utilizar métodos de produccién no tecnificados,

permite utilizar mano de obra en forma intensiva, etc.
4. CLASIFICACION Y LOCALIZACION DE LA INDUSTRIA:

La economia de un pais descansa en diversas actividades
econdmicas, las cuales para un mejor andlisis y comprensién es
frecuente encontrarias agrupadas en 2 grandes ramas:
Actividades Productivas y Actividades de Servicio, como se
puede observar en la siguiente grafica:

11




GRAFICA No. 1 .
"CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES ECONOMICAS®

[Agricultura Al
Ganaderia

-Productivas Mineria

Silvicultura
Piscicultura

L. Industria
Actividades

Econdmicas

4

Eomoroio
Transporte
Turismo
_Do Servicios 4 Hosteleria
Seguros
Bancos

| Publicidad

(4)

La industria como una actividad econémica productiva, se
define como "Una actividad econémica transformativa de las
materias primas organicas e inorgénicas, proporcionadas por la
agricultura, la ganaderia, la mineria, la piscicultura, la
silvicultura y cualesquiera otras actividades econémicas
denominadas primarias" (5)

Una de las més importantes clasificaciones de la
industria, es aquella que la divide en Industrias de Consumo, —.

Industrias Intermedias, e Industrias Metalicas y Mecanicas,

basada ésta clasificacién desde el punto de vista de su tipo

T4) Erazo Fuentes, Antonio, ot all, DESARROLLO INDUSTRIAL, Concepto de Industria, Seleccién de textos,

Guatemalas Facultad de Clencias Econdaicas, , Editorial de Textos Universitarios, 1983, p. 6.
(S) Ibig. , p. 2.
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de producto, como lo podemos observar en el cuadro siguiente:

CUADRO No.

3

ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA SEGUN EL TIPO DE PRODUCTO

RAMA INDUSTRIAL

ACTIVIDAD

- Industria de Consumo

- Industrias Intermedias

~ Industrias MetAlicas y

Alimentos

Bebidas i
Tabaco |
Textiles

Calzado y Vestimenta

Mobiliario y Accesorios

Imprenta y Editoriales

Cuero -

Productos Quimicos

Madera

Papel

Caucho

Productos Minerales

Industrias MetAlicas

MecAnicas Productos MetAlicos
Maquinas
Aparatos Eléctricos
Materiales de transpor-.
Fuente: Evaluacion de la Politica de Fomento Industrial =

Guatemala, IIES,

1971, 'p. 135.

13




En lo que respecta a su ubicacién geograﬂca, &e observa
que la mayor parte de la industria se ubica en la Ciudad de
Guatemala, La Pequefia Industria tiende a2 localizarse en
aquellas zonas de la capital con fuertos nuc.loos de poblacibn,
buscando un contacto més directo con-el mercado Yy con la mano
de obra, evitando ademAs gastos de transporte. El cuadro No.
4 muestra la ubicacién de la !ndustr:a en, el territorio
nacional,
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CUADRO No. 4
UBICACION GEOGRAFICA DE LA INDUSTRIA

Guatomala 1986-1991

DEPARTAMENTO 1986 1987 198871989 1990 1991
Guatomala T 1314 1320 1469 1622 1678
El Progreso 12 17 18 20 2%
Sacatopoquoz 36 54 62 66 72
Chimaltenango 21 39 47 49 43
Egcuintla 79 87 106 112 136
Santa Rosa 204 196 206 216 243
Solola 3 3 3 3 4
Totonicapén 8 15 17 19 21
Quetzaltonango 100 113 137 130 146
Suchitopoquez 26 31 36 39 43
Retalhulou 26 26 30 3% 40
San Marcos 17 A2 46 34 39
Huohuetenango 26 32 39 34 45
Quiché 7 8 8 7 9
Baja Verapaz 25 53 47 46 52
Alte Veorapaz B8 18 i8 18 20
Potén 18 21 22 23 2%
Izabal 16 21 26 - 26 28
Zacapa 27 30 39 39 40
Chiquimula 7 28 28 24 27
Jalapa 7 10 16 15 18
Jutiapa i8 23 26 27 30

TOTAL 2007 2188 2244 2621 2794
Fuente: Directorio Industrial, Instituto Nacional de

Estadistica, Ministerio de Economia, 1991.
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Dentro del sector de le Pequefia Industria, un porcentaje
significativo lo represcenta la industria de! calzado, la cual
80 tomé do base para ol presonte estudio, y quo a continuacién
e analiza.

S$. PEQUEfIA INDUSTRIA DEL CALZADO:

La industris del calzedo, o8 aqueolla que o través de la
conjugacién del capital, toonologia, mano de obra, y materia
prima, produce para el morcado un producto torminado
donominado coalzado.

Para la produccién do colzado oo utilizs como nateria
prima, o©l cuereo © piol oxtraida do algunos amomiforos, o
materislos sintoticon producidos por ol hombro on sustitucidn
dol cuero; suola, quo oo ¢l cuoro do loo partes mbo durac dol
animal; toconco, forro, pogamonto, hilo o olavo depondiondo
del tipo do zapato (cuando oo comontado so utilizan adhosivoes,
ocuando oo cooido oce utiliza hilo, y cuando oo clavado la
oujocién vs o través do clavoso).,

Lo poquofia industria dol c¢alzado, para roslizar ou
proceco de producoidn roquiore do maquinaria, cgquipo vy
herramionta coneilla, dontro deo lo cual oo tionot Higquinas
poopuntadoras, bancos do torminar, ecuchillos, nartillos,
tijoraso, loznau, chairac, porforadorec o sacabocodos, pinzas
para montar, planchas do hierro para asontar la ouela, hormas,
bancos de trabajo, ote.

El Procesoc de produceién gse roaliza o través do variac
oporaciones, niondo las principalos lasc siguiontoo:

= CORTE: La manufactura oce inicia por soparar de la
materia prima las diferentes piezas que forman
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ol ecorte, (Parto osuporior dol =zapato) las
partos intorioros, ol forro, y la plantiila,

PESPUNTE: Consiste on la unién o cosido dol corte,

N implica ol c¢osido do los componontos deol
corte, oo la oporacidén més importante por ser
la actividad quo omploa mAs mano do obra.

MONTADO " Consisto on montar oi ocorto oobro -lo horme a , ,
utilizar.

ENSUELADO: Consiosto on adhorir ol corto a la suola, y ol
onsamblo del tacén a la tapa.

ACABADO: Incluye las operacionos do lavado, rotoquo,
brillo, pulido y ompaquo.

Para roalizar ootas operaciones, y por oxistir on la
poequofia omprosa ciorto grado do divisién del trabajo, se
rogquioro do mano do obra calificada dentro do la cual oo

oncuontran cortadoros [ alictadoros, cosodoros °
poespuntadoros, montadores, ongueladores, y oncargados do
acabado,

La industria dol ocalzado, os una do las mas importantes,
por las siguiontos razones:

- El calzado oo considorado como un articulo de primera
nocosidad, siguiondo on importancia a la alimontacién, a
la vivionda, y al vestido.

. - La produccién do calzado roquiere intensa mano de obra,
contribuyonde a la genoracién de omploo.
- Indirectamonto geonera emploo con su domanda do matoerias
N primas, quo por lo general son biones intormedios a losa
cualos ya so ha aplicado un procoeso productivo.
- La produccién se puede roalizar en pogqueiios talloros y en

grandos omprosas.




Para o! presente estudio, se tipifica a la peguefia
industria del calzado como una industria tradicional, por su
trayectoria y evolucién a través de los tiempos; como una
industria manufacturera por a) Emplear obreros agalariados,
b) Existo mayor productividad, dobido & que la divisién deol
trabajo simplifica ol procogo preoductivo, ¢) Los medios de
produccién pertenecon a un solo propietario, y
d) Continua provaloeciendo la técnica artesanal, aunque ge
obgserva la introduccién do maguinaria y oquipo avanzado,
accionados por fuorza humana; y como una industria intormodia
por la relacidén queo oxiste on ol coscto, ontre matoria prima y
manc de obra, pués utiliza do 50 a 60% deo matoria prima, y de
10 a 15% do mano de obra, lo cual so puode aprociar on el
siguiente cuadro:

CUADRO No. S
ESTRUCTURA DEL COSTO EN LA INDUSTRIA DEL CALZADO

{_En Porcontajos )

ELEMENTO DEL COSTO PORCENTAJE
Materia Prima ’ 53%
Mano do Obra o 12%
Gasctos Genoralos 19%
Utilided 16%
TOTAL 100%
Fuente: Agsociacién para el Desarrollo Comunitario, programa

- do Micro y Pogquofias Emprosas. Mayo deo 1993,
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Para concluir so presenta el cuadro No. 6, para conocer
1a evolucién de la Industria del Calzado, y el cuadro No. 7
que muestra el valor bruto do la produccidén gonorada.

CUADRO No. 6
TEVOLUCION DE LA INDUSTRIA DEL CALZADO Y PORCENTAJE DE —

PARTICIPACION
Guatonala : 1980 -~ 1990

Afio Total Empresas Poqueilas Empresas %
1980 54 27 50
1981 48 30 63
1982/1963 60 40 66
1984 70 S0 71
1985 71 47 66
1986 66 39 59
1987 67 40 60
1988 75 44 59
1989 79 A5 57
1990 83 44 53
Fuonte: Directorio Nacional do " Establecimientos

Industriales de 1980 a 19980, Instituto Nacional de
Estadistica, Ministerio de Economia.
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CUADRO No. 7

BRUTO ON DE INDUSTRIA DEL CALZADO
Guatomala ¢ 319680 - 1989 (Millonooc do Quotzaies)

Afio ' Q.

1980 22.4

19861 24.3

1982 18.9

1983 20.8

1964 30.1

198% 23.6

Fuonto: Encuosta Inductrial fabril 1987, éamara do

Industria do Guatomala.
B. EL AREA DE HERCADEO EN LA EHPRESA

La organizacién tipica do cualquier emprosa abarca cuatro
Aroag, dopartamentos © goccioneg: El aroca de produccién, el
Aroa financiora, ol &rcs adminiotrativa, y ol &roa de mercadoo
© departamonto do vontas.

El Morcadoo puodo verge como un puento entro la omprosa
productora y el mercado congumidor, un puento ontro la
produccién y ol consumo. Abarca todas aquellas actividades quo
Go roalizan con ol propésito do hacoer llegar los productos y/o
gorvicios do la omproca a manos deol consumidor. A través do
ogstas actividades oo conocon las necosidados del morcado, sSo

dosarrolian productos o sorvicios para satisfacorlas, y deo
croar y luogo oxpandir la domanda do tales satigfactores.

La dofinicién oficial do Morcadoo os la dada por el
Comito do Dofinicionoo do la Acociacién Amaricana de Mercadaeo,
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la cual dico qua: "Morcadoo oa ol deaarvrollo do actividados an
al ocampo de los negocios quo dirige el fiujo de productosn y
sorvicios dol producstor al consumidor o uauario.®

En un pontido social o! morcadeo os una oactividad de
intercambio para osatisfacer nocosidados y dosoos. Es eate
sontido ol quo Phillip Kotlor introduce on su dofinicisén,
quion dico : "Mercadeo os la actividad humana dirigida a
satisfacor nocosidados y dosoos por un proceso do intoroambio®
(6)

En toda omprosa cuyo objotivo son satisfacer necosidados
y dogoos, dobo oxistir un dopartamonto, una 4aroca quo ae
dodiquo o roalizar los actividados do morcadoo. En base a loo
conceptos antos mencionados so dofino ol Area do Moroadoo como
aquella adrea funcional do lo empresa, quo coordina todas lao
actividados do morcadoo tondientos a dirigir ol flujo de
productos o servicios, on ol lugar, momonto, y procio maAs
indicado, utilizande para ollo una comunicacién y promocién
efoctiva, con ol objotive de satisfacor nocosidados y doscos
dol morcado y gonerar ingrosos para ol productor.

En la Poquefia omprosa todas las actividados dol Aroa do
morcadeo, las ojocuta ol dopartamonto do ventas.

1. IMPORTANCIA DEL AREA DE MERCADEO EN LA ENPRESA:

"El dopartamonto do Vontao dontro do la omprosa juoga un
papol importante, ya que so constituye on ol celomonto clave
quo poraito alcanzar los objotivos trazados. Esto dopartamento
dosompofia un rol dotorminanto, puds aparte do que su funcién
primordial oo dirigir y controlar la Fuerza de Ventas, dobe

157 Kotler, m[hp. NERCADOTECRIA, 2a. Bdicién, Wdxico: Editorial Prentice-Hall, 1979, p. 10.
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toner una buena relacién y ocoordinacién con los domés
dopartamontos de ia emprosa, como con produccion,
diostribucién, finanzas, y persenal.” (7)

El &roa do Morcadeo on cualquior ompresca o8 ou unidad mas
importanto, conoce las nocesidadeos, desoos, guotos, Yy
proforonciac dol morcado para desarrollar producstes o
gorvicios adocusdos, dirige ol flujo do estos productos hacia
ol morcado gonorando ingrooos & través do lac vontas.

Su importancis, también radica on coordinar todes las
funcionos de Mercadeo para satisfacer al conosumidor © usuario,
y gonorar ingresos para ol productor. Estas funciones co
dotallan a continuacién,

2. FUNCIONES DEL AREA DE HERCADEO

"Fundamontalmento un dopartamonto do ventasc llena los
siguiontooc objloetivos:

- La gonoracién deol volumen do vontas.
- El dosarrollo dol potencial humano que constituye la
fuorza do vontas®, (8)

Para alcanzar octos objotivos dobe tonorse on cuonta ol
numero do vendodores, cantidad y calidad de los productos,
tamafio dol morcado, logs canalosc do diotribucién, ote. asi como
la ojocucién do wuna gran variodad do funciones, de

planificacién, diroceidn, y vontrol do todas—aquolles—

actividados relacionadas con ol morcadoo.

T77 VilTegran Dlequaz, Fausto Gabriel, i)t 0Nt APLICAD, EP, VETTAS EN LA XED
mu lesie-Mainistrador de Bzprecas, ecalat Feou o Clenclas Zeondalcas, ’ y Pole
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En base a los conocimientoe adquiridoa on ol Area de
ayrcadotocnia, a continuacién se rosumen las nas importantes
furcionos queo so ejocutan en o]l Area de morcadoo deo una
ecprosa.

Las funciones de mercadoo gse inician anteo de la
- fokricacisn dol preducto, y no terminan cuando el producto ha
llegado a nanos dol congsumidor. Se injcian con la
invogtigacisén del morcado para conocer los gustos,
preforoencias, necosidades, y desooas, los motivos de compra de
los consumidores, la compotoncia, la magnitud dol moarcado y su
do—anda actual y potencial. Postoriormente so procede a la
oaloccién dol mercado o segmento de mercado cbjetivo al cual
1a omprosa decide satisfacer, sogmonto al cual dirige todos
osus esfuerzos para conquistarlo, desarrollando para ello una
copotitiva y efectiva Mozcla de Mercadeo.

Esta mezcla do morcadeo, o la combinacién particular de
lac variables controlables del mercado - Producto, Precio,
Plaza y Promocién ~, que la ompresa utilizard para alcanzar
sus objetivos en ¢l mercado wota. En cuanto a la variable
praducto, ol Area de mercadeo planca y desarrolla el producto
que satisfaga totalmente al marcado, ostabloce ostratoegias
para cu identificacién a través de una marca, su proteccién a
través del empaque 0o onvase, define su calidad,
caracteristicas, estilo, tamafo; asi como la adminigtracion
dok ciclo de vida del producto, formulando ostrategias para
las etapas de {ntroduccién, crecimionto, madurez Yy
declinacién.

En relacién al Precio, el &4rea de Mercadeo, debe
astablecer politicas, estrategias, métodos, y procedimientos
pare determinar un precio justo, descuentos, perjodos de pago,
politicas de crédito, etc.
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Dentro de la variable Plaza, el &rea de Mercadeo, debe
-@stablecer los canales de distribucién wmAas adecuados vy
eficientes para llevar el producto hacia el consumidor final,
agpectos relacionados c¢on la distribucién fisica, como
transporte, almacenamiento, mantenimiento de inventarios,
administracién y procesamiento de pedidos, a fin de entregar
el producto correcto, en ¢l momento més coportuno, y al menor
costo,

El &rea de Mercadeo, es la encargada de desarrollar la

Mezcla Promocional méds adecuada para cada ctapa del ciclo de
vida del producto, la cual se compone de Publicidad, Promocién

de ventas, Venta Personal, y Publicidad no pagada. Debe
establecer el objetivo de la promocién, seleccionar los
instrumentos de promocidn (Muestras, cupones, descuentos,
demostraciones, concursos, etc.); también go debe encargar del
reclutamiento, seleccidén, induccién, capacitacién y
desarrollo, direccién, y control de la fuerza de Ventas; ast
como del desarrollo y aplicacién de técnicas de Venta.

Establecida la mezcla de mercadeo, os necesario realizar
el Plan de Mercadeo especifico para desarrollar y atender el
segmento de mercado elegido, enfocado a lograr los objetivos
de la empresa.

Todas estas funciones estan encaminadas a hacer wh:
efectivo el flujo de bienes y servicios del productor a
consumidor, para satisfacer las necesidades del mercado, »

generar utilidades a la parte productora.

La formacién y desarrcllio del potencial humano
constituido por la Fuerza de Ventas, es una de las actividades
relevantes en el &rea de Mercadeo, por lo cual se incluyen
aspectos relacionados con la Fuerza de Ventas en la empresa,
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sy dofinicién o impaortancia.
C. LA FUERZA DE VENTAS EN LA EHPRESA

La venta os una actividad mediante la cual oe establece

un intercambio entre ol vendedor y ¢! comprador. es un proceso

—porsonal © impersonal de ayudar y/o convencer a un cliente
potencial a adquirir un articulo o un servicio.

La Asociacién Americana de Mercadeo, defino la actividad
do vender como "El procesc porsonal o impersonal de inducir o
persuadir a un cliente on porspoctiva a comprar un bien o
oorvicio, o actuar favorablomente reospecto a una idea que
tiene significado comercial para el! vandedor" (9)

También se dofine como *“Satisfacer una nocesidad o un
deseo otorgando un producto o prestando un servicio,
recibiendo a su vez un valor oquitativo anteriormonte
convenido®". (10) Concluyendo se puede docir que, la actividad
de ventas se traduce en el objetivo primordial de toda
ompresa, porque es la unica funcién que genera ingresos
directos y utilidades.

“La venta personal es la herramionta més ofectiva para
poder alcanzar los objetivos del departamento de ventas y de
1a empresa en general, pués implica una relacién directa,
inmediata, e interactiva entre wvendedor y comprador, con el
propésito de realizar ventas®". (11)

9 Deach Buskirk, Rusell, VENTAS, NNUAL PRACTICO, 1ia. Edicién, México: Editorial Fic Graw-Hill, 19684,
p. &

{12) Reethof, Yalter, LA GERENCIA DE VENTAS, fa. Edicién, México: Contesporansa de Ediciones, 1981,
p. 4.

111} Villagran Dieguez, Fausto, Op. Cit., p. &4,
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Dentro de la Mezcla Promocional que desarrolla cada
omprosa, la venta pergonal es uno de ous principales
elomentos, pués consiste en una comunicacién deo persona a
porsona, ontre la fuerza do ventas y ¢! morcado; eosta
actividad os decarrcollada por la fuerza do ventasc con ol
objotivo de hacer llogar al consumidor un producto o un
gorvicio. Por lo antes moncionado, ol factor esoncial eos la
fuorza deo Ventas, la cual ge define a continuacién.

1. DEFINICION DE FUERZA DE VENTAS:

En péginas anteoriores, oo puso do manifiosto la
importancia dol departamento de vontas dontro de la omprosa,
por sor ¢ete o] dopartamento clave para alcanzar ous
objetivos, ein ombargo, para que osto departamento sea
funcional necesita de recurso humano capacitado para la labor
deo vontas, pués osto elomento 06 capaz do alcanzar objetivos
de mercadeoo que no alcanza la publicidad y la promocién de
ventae. )

La fuerza do ventas os un conjunto de porsonas digpuestas
a colaborar eficazmonte, a efocto do lograr los objotivos del
dopartamento al gque portonecon y deo la ompresa on goneral, a
travée de la busqueda do consumidores para lograr la venta de
detorminado numero de unidades del producto o servicio,
utilizando para ello técnicas especificas.

*La fuorza do Ventas o8 un grupo de profesionales

altamonto responsablos y calificados, que a través de un

contacto directo con ol mercado, ayudan a mantenor juntos a
compradoreg, personas que domandan biones y servicios para
gaticfacor ocus necesidades y desoos, y productores, oferentes
de ogos bionos y sorvicios, onfocando todos los rocursos a su
alcance para satisfacer al congumidor, actuando coro congultor
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ante ol cliente y como fuente de informacién ante la caprosa”
(123

Concluyendo podomos decir quo, la Fuorza de Ventas oz la
gonoradora do ingresos a travées de las ventas, es la dinamica
que hace prosperar cualgquier emproesa.

Los términos tradicionalos utilizados para describir a
las porsonas que intogran la Fuerza de Vontas son : Vendodor,
Ropresontante de Vontas, Ejocutivo de Vontas, Ejocutivo de
Bogocios, Consultor de Vontas, Agonto de Veontas, otc. Sea cual
soa ol término utilizado, on la actualidad os un oxperto, eos
una porsona compotonte y ontronada profesionalmente para
brindar un gorvicio valioso. Se considora como parto
necosaria, importante y respotable dentro de 1a estructura
acondmica y social, como se puede aprociar on ol sigufionte
inciso.

2. IMPORTAKCIA DE LA FUERZA DE VENTAS:

El afAn de toda empresa os elaborar un producto o prestar
un servicio, pero estos productos y servicios no se venden

solos, deben soer promocionados, requioren de un esfuorzo de
vontas.

La Fuerza de Ventas influye on las poersonas para gque
adguieran los productos o servicios de la ompresa. "La Fuerza
de Ventas influye para gue acepten 1os cambios, para que
prueben nuevos productos, y educa a las personas para que

acepten nuevas ideas, nuevos procesos, hasta nuevas formas de
vida" (13)

B T, 5. 8.
113} eethof, Walter, Op. Cit., p. 11.

27




"El Vendedor representa y es realmente la firma, para la
mayor parte de los compradores, porque on si, es quien les
proporciona los productos y amolda la oferta de la empresas a
las necesidades de cada cliente" (14)

La Fuerza de Vontas o6 un vinculo, ©8 un agente do
comunicacién ontre ol proveedor y el congsumidor; actua come
consultor y congojoro ante @l clionte, le ofrece soluciones a
gus necesidades y desoos a través del Dbionostar que
proporciona ol producto quoe vondo, también actua como fuonte
do informacién ante la omprosa, pués tione contacto directo
con ¢l oclientoe, vigualizando oportunidades do¢ mercado,
nocesidades que no ostan siondo complotamonto satisfechas por
la actual oferta del producto, conoco mejor los gustos y
proferoncias del mercado, informacién que proporciona a la
omprega para ¢l desarrollo de nuovos productos o para la
readocuacién de la moezcla do mercadoo gque se estd utilizando.

*La Fuerza do Vontas realiza una comunicacién deo persona
a pergona. Por una parte ropregsenta a la omprose ante ol
clionte, do 61 deopondge la imagen quo ol comprador se formo de
la ompresa que lo ostd proporcionando productos, y por la otra
parto ropregsenta al cliento ante la omprosa®. (15)

La Fuorza do Vontas o5 ol eclomonto principal deol
departamento do ventas, por sor el gonorador do ingrosos a
.través do las vontas, gonera ¢l volumon de vontas degscado por
ol dopartameonto para alcanzar los objotivos de la omprosa;
haceo posible quo el dinero invertido rogroceo a la capresa, Yy
los ingresos por ventas son utilidades potenciales. "La Fuerza

{141 Kotler, PhiT}ip, DIRECCION DE CNIA, 2a. Rdicién, México: Editorial Dissa, 1960, p. 68.
(15) Villsgran Dieguez, Yausto, Op. Clt., p. 11,
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do Vontas croa trabajo y proporciona omploo al porsonal
de lo omprosa quoe no so dedica a las vontas. Las ventas que
roaliza significa trabajo para los obroros y omploados do la
omproasa, porque nada suceds misniras no 86 roalice una venta®
(16)

*La fuorza de Vantas colabora on la diotribucién fisicsa
do loa productos , ayuda a quo los biones fluyan del! productor
hacia los mayoristas, los dotallistas, y finalmonte al
consunidor". (17) “Contribuye a la fi{jacién do precios, al
oantonimionto y ampliacién dol morcado para formar una
cliontola bonoficiosa para lo omprosa” (18}

Una do las actividados oapocificas de un vendedor, es
reoalizar ol proceso de ventas & travées do varias otapas, las
cualos so rogsumen a continuacién, tomando como base ol Libro:
TECNICAS BASICAS DE VENTA volumen 5, do John W. Ernost,
Paginas 17 y 18.

- Prospocecién y calificacién: Explora o)l mercado para
fdontificar cliontes potonciales.

- Pro~Acorcamiento: Se rolaciona directamente con ol
clionto para comunicarle informacién sobre ol producto.

- Acercamiento: Se relaciona diroectamente con el clioente
para comunicarle infomracién sobre ol producto.

- Prosontacién y Demostracién: Da a conocoer el preoducto,
sus Dbenoficios, sus Dbondades, a través de una

domostracién material para llamar la atencién, mantenor
ol intorés, dosportar ol dosoo.

- Manojo de Objociones: Vence la rosistencie a la compra,
{161 Reetiof, Walter, p. 6.
(17) John, V. Ernest, C CAS , ia, Bdicién, Wéxico: Editorial Diana, 1982, Voluzan ¥,

R;'IS.
{18) Resthof, Walter, Op. Cit., p. 17.
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rebatiendo objociones al procic, al horario de entrega,
al color, al tamafio, otc.
- Ciorro: Roaliza la venta a través de técnicas ospecialos.
- Sorvicio: Proporciona consultoria, asistencia téenica,
pars garantizar la satisfaccién dol clionto y convertirlo
on clionte rogular de la oemproga.

El ciorre de una vonta ce haco siompro a través de la
venta personal, aunque la compra haya sido influonciada por
publicidad o promociones.

Por todo 1o antorior, gso considera a la fuerza do ventas,
un elemonto deo gran importancia, no sélo para la empresa, sino
para la oconowmia nacional, como fué reoconocida por ol Ex-
Prosidente do los Estados Unidos Lyndon Jhonson, quien dijo
que "E] vondedor os la figura clave on la economia, la cual
doponde do la iniciativa individual y do las fuerzas que
compiten on ol morcado para ostimular ol ompleo do todos, Yy
lograr la distribucién eficiento y ordonada do los productos
o sorvicios. Los vendodores con 100 organizadoros croativos de
la libre empreca, ol factor vital para ol creocimiento, la
prosporidad, y ol bionostar do la nacién®. (19)

( o Pr 12,
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Capitulo 1I
DIAGNOSTICO APLICADO A LA FUERZA DE VENTAS
EN PEQUE INDU. IA l. CALZ

Esto capitulo o5 ¢l resultado de una oncuesta lleovada a
cabo a una muestra de pequofias empresas gque se dedican a 1ia
fabricacién de calzado, y rovola on qué forma ol pequofio
omprosario ostd administrando su fuorza deo ventas.

Esta oncuesta se roalizé con ol objotivo de conocor y
dotoctar problomas que tiene quoe afrontar, o orrores gquo
comate ol pogquefo ompresaric al administrar su fuorza de
vontas.

A maneora do introduccién, po incluyon antocodontes,
objotivos y la metodologia wusada on la elaboracién del
diagnéstico.

Seguidamento, so prosentan los resultados do la oncuosta.
So inicia con ol porfil actual deo la fuorza de ventas, ol cual
inciuyo sus caracteristicas tanto cuantitativas como
cualitativas, y su actuacién dontro do la ampresa. Se continua
conociondo lo relacionado a politicas do roclutamionto y
soleccién, induccién, ontrenamionto, politica oalarial,
benoficios adicionales, aspoctos deo control, supervisién,
ovajluacién del desompofio, y los rosultados on cuanto al indico
do rotacién y grado de ausentismo dotectado.

Para concluir, se dA a conocer l& opinién do la fuorza de
ventas, on rolacién a temas como entronamiento, control y/o
supervigién, y relaciones humanas. También ose analiza lo
relacionado 2l nivel académico o preparacién técnica del
pequefio empresario, factor gque i{nfiuye grandomente al
administrar su fuerza de ventas.
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ANTECEDENTES:

Se¢e han realizado varios estudios gobre la pequefia
industria, los cuales ponen do roliove su gran importancia
para la economia del pais. Rovisando estos estudios co observa
quo describen y analizan la poquefia industria en forma global,
sin profundizar en un 4roa o funcién espocifica; por lo tanto
no oxisten antocedentos sobre ¢l tema sujeto deo estudio.

OBJETIVOS:

El diagnéstico go roalizé toniondo en monte los objetivos
fijados on ol Plan do Invostigacién, proviamonte olaborado,
siondo ¢éstos, los siguientos:

- Dotorminar on qué forma, ol peoquefio omprosario, oscté
administrando ol rocurso humano dodicado a la labor de
vontas, para dotectar eorrores y proponer medidas
corroctivas a través do una guia quo lo oriente al
roalizar ésta labor.

- Proporcionar al Pequofio Emprosario horramiontas basicas
para la adminigtracién de ou fuerza de ventas, quoe le
indiquon cémo planificar, integrar, componsar, controlar,
y qué legislacién aplicar para formar y mantener su
fuorza de ventas con una actitud positiva digpuesta a dar
lo mojor de si.

- Comprobar o rechazar langiipbtosin plantoadas en el plan
de investigacién, previamente elaborado, las cuales se
enuncian a continuacién:

* El bajo rondimiento de la Fuorza de Ventas, on la
pequefia ompresa s5¢ debe a que no se apega a los
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requisitos ostablocidos on el perfil y on la
doscripcién del puesto, y a la falta de informacién
y relaciones humanas.

x En la pogquofia omproesa no se cuenta con politicas
definidas para la administracién de la fuerza de
ventas, nho existon programas de capacitacion y

_ _entrenamisnto ni sistomas de coatrol. - —

x En la pequefia ompresa, @l alto grado de rotacién y
ausentismc oen la fuorza de ventas se debe a la
falta de control, supervisién, y motivacién por
parte del emprosario.

= La falta de capacitacion del pequeiié empresario da
como resultado una deficionte administracién deo la
fuerza de ventas.

HETODOLOGIA:

Como primer paso, se procedisé a elaborar un cuestionario,
con el objetivo de conocer ol perfil actual de la fuerza de
ventas, las politicas de reclutamiento y seleccién, las
politicas de inducciém, los criterios y programas de
entrenamiento, la politica salarial, el control, supervisién,
y evaluacién del desempefio, las relaciones humanas e
informacioén, la rotacién y ausentismo, la opinién de la fuerza
de ventas, y la preparacién académica o técnica del pequefio
empresario para administrar su fuerza de ventas.

El cuestionario fué diseflado para aplicarlo en e! sector
empresarial tipificado como pequefia empresa, ubicada en el
area metropolitana, dedicada a la fabricacién de calzado de
cuero para hombres, damms y nifios, calzado sintético para
damas y calzado deportivo (Zapato de foot~ball y tennis),
excluyendo el calzado de caucho, vulcanizado o moldeado, y el
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de plastico. (El cuestionario puede observarse en la seccién
de Anexos)

Posteriormente, ge seleccioné de un universo de 44
ompresas, gque se apogaban a las -caracteristicas antes
mencionadas, una muestra de 30, que reproseontan el 68.18% del
migmo, trabsjdndose con un nivel de confianza del 90% y un
error muectral de 5%.

Tanto el universo como la muestra, ©¢ oncuentran
idontificadas on ol Diroctorio Nacional deo Establocimiontos
Indugtriales del Ingtituto Nacional de Estadistica. En el
diroctorio oo ubican y clasifican los ostablocimiontos
indugstriales por ol numero de ompleados gque ocupan, seogun la
clago deo producto que elaboran; tomando como base para esta
clasificacién la Clasificacién Industrial Internacional
Uniforme (CIIU,Rov.2).

Como tercer pasco, se aplicé ol cuostionario on las 30
omprosas que constituyeron la muestra previamonte
seleccionada. Para complementar 1la informacidn recabada a
través del cuestionario, se ostimé necesario realizar
ontrevistas & personas que laboran on instituciones que
asigton a la pequefi4& omproga, para conocer sus experiencias y
opinionos sobre el tema on ostudio.

Haciendo uso de técnicas estadiscticas, co procedié a
tabular, inteorprotar y analizar la informacién obtenida, con
la cual oo olabord la descripcién y ansdlisis deo los aspectos
relacionados a la actual administracién do la fuerza de
ventas; los que so exponen a continuacién:
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A. EL PERFIL ACTUAL DE LA FUERZA DE VENTAS

La poquofia industria dol ocalzado para llovar aus
productos hacla el wmorcado que cubre, roquiere de Fuerza de
Vemias. Aungue ol poquofio omprosario no cuonta con un porfil
bion definido do su fuerza do vontan, nl con la descripcisn
técnica dol puosto, a través dol cuastionario se doterminaron

sus caractoricticas cuantitativas y cualitativas, ontro ¢otan:
1. WUHERO DE PERSONMAS QUE LA INTEGRAN:

En las 30 omprosas oncuostadas, oo oncontré un total deo
6% poroonas quo so dodican a la labor do vontas.

La Fuerza de Vontas gso oncuontra intograda do 1 a 3
porsonas, siondo mds frocuonto oncontrarla conformada por 2
porsonas, como oo puedo visualizar on o]l cuadro No. 8.

CUADRO No. 8

NUMERO DE PERSONAS QUE INTEGRAN LA FUERZA DE VENTAS
Valores Absolutos y Rolativos

No. do Porsonas No. de Emprosas Porcontajo
20 100,00

1 L 16.67

2 15 50.00

3 i0 83.33

Fuente: Encuosta a pequofias Industrias del Calzado. Rudy

Gadlvez GAlvez, Agosto 1993,
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Esta estructura se justifica por el tamako de las
empresas, que estd relacionada directamente a su nivel de
inversién y numero de empleados, los cuales condicionan su
capacidad productiva.

2. SEXO:

El cuadro numero 9, resume la estructura de la fuerza de
ventas en cuanto al sexo, requisito de gran importancia en la
pequefia empresa, especialmente para desempefiar la labor de
ventas,

CUADRO No. 9
SEX0O DE LOS INTEGRANTES DE LA FUERZA DE VENTAS

Valores Absolutos y Relativos

Sexo No. de personas Porcentaje
65 100.00

Masculino 54 83.08
Femenino 11 16 .92
Fuente: Encuesta a pequefias Industrias del Calzado. Rudy

Galvez GAlvez, Agosto 1993.

Los porcentajes del cuadro anterior, indican la
preferencia del pequefio empresario en relacién al sexo,
quienes consideran gque los hombres son mas productivos que las

_mujeres, debido 2 gue se requiere de cierta complexién fisica
por ser un trabajo de campo, sin embargo no se observa tanta
discriminacion como en otras profesiones, ya que un 16.92% es
significativo.
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3. ESTADO CIVIL:

Segun el pequefic empresario, esta caracteristics influye
mucho en las ventas, ellos consideran que las personas casadas
son més responsables que las sclteras. por los
responsabilidades familiares que poseen, pués en s=su mayoria
dependen del trabsjc pare el sostenimiento del hogzr.

La estructura en cuanto al estado civil. se puede
visualizar en el siguiente cuadro:

CUADRO No. 10
ESTADO CIVIL DE LOS INTEGRANTES DE LA FUERZA DE VENTAS
Valores Absolutos y Relativos

Estado Civil No. de personas rorcentaje
65 100.00
Casado 43 66,15
Soltero 22 33.85
Fuente: Encuesta a Peguefias Industrias de Calzado. Rudy

GAlvez GAlvez, Agosto 1993.

4. EDAD:

Para wuna mejor tabulacién y presentacisn de los
resultados, se establecieron 4 intervalos, teomando como
limites los 18 y 50 afios. La informacion se condenss en el
cuadro No. 1i1i.




CUADRU No. 13}
EDAD DE LOS INTEGRANTES DE LA_FUERZA DE VENTAS

Valores Absolutos y Relativos

Intervalo No. de Personas Porcentaje
65 100.00
De 18 a 20 afos 17 26.16
De 21 a 30 afios 32 49.23
De 31 a 40 afos 11 16.92
De 4% a S50 afios 5 7.69

Fuente: Encuenta a Pequefias Industrias de Calzado. Rudy
Gédlvez GAlvez, Agosto 1993.

Del cuadro anterior se puede concluir que la edad no es
una caracteristica de peso para realizar la labor de ventas,
pués se encuentran desempetidndola personas bastante jJovenes,
Y personas de edad relativamente avanzada; sin embargo, el
estrato que arroja el mayor porcentaje (de 21 a 30 afios) es
aquel en el que las personas desarrollan su mayor potencial
para el trabajo. El estrato menos representativo (de 41 a 50
afios) es aquel en el que las personas trabajan a un ritmo mas
bajo, especialmente en ésta actividad que requiere un esfuerzo
intenso.

S. ESTABILIDAD LABORAL:

_..__Para conocer que tan estables han sido los vendedores en

la pequefia industria del calzado, se establecieron 4
intervalos en periodos anusles. Los resultados obtenidos se

presentan en el siguiente cuadro:
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CUADRO Ro. 12
ESTABILIDAD LABORAL DE LOS INTEGRANTES DE LA FUERZA DE VENTAS

Valores Absolutos y Rolativos

Intervalo No. do perasonas Porconaje
- _ _ 6% _ 100.00
Do O a 1 afio 30 46.15
De 1 a 2 afios 20 30.77
De 2 a 3 afios 15 23.08
Mas de 3 afios o 0.00
Fuente: Encuesta a pequefias Industrias del Calzado. Rudy

GAlvez GAlvez, Agosto 1993.

Analizando los porcentajes del cuadro anterior, vemos que
la mayor parto do la fuerza de vontas pormanece en la peoguefia
emprosa menos de un afio, existiendo un alto porcentaje de
rotacién, mientras que un pequofio porcentaje labora de 2 a 3
afios. En conclusién podemos decir que la pequefia empresa como
fuente de trabajo no proporciona a sus vendedores estabilidad
laboral.

Las caracteristicas anteriores, son de tipo cuantitativo,
pero tambien se determinaron caracteristicas cualitativas,
siendo éstes las siguientes:

6. TITULO DEL PUESTO:

En el 85% de empresas encuestadas, a las personas que
forman la fuerza de ventas, so les denomina sencillamente
vendedor, y el 15 % los nombran como Ejecutivos de Ventas,
éste titulo se utiliza tanto a nivel interno, en la némina de
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pago, on el contrato de trabajo, y en la reiacién personal con
ol propietarioy los domas empleados; como & nivel externo en
la relacién con los cliontes de la empresa,

7. INMEDIATO SUPERIOR:

En ol sector de le pequeha industria, es el propietario
ol encargado de administrar la empresa, coordinando
diroctamente todas sus Areas funcionales, por jlo tanto, es él
quien figura como supervisor de ventas, y se constituve on el
inmediato superior, de quien recibe 6rdenes y/o instrucciones
para realizar su trabajo.

8. AUTORIDAD:

Por el goctor donde trabsjan y por el tipo de actividad
que realizan, losc vendedores no poseen ningun grado de
autoridad dentro de la estructura jeradrquics de la ompresa, no
tienen bajo su mando ningun subalterno a quién dirigir,
supervisar o controlar directamente en el desarrolloe de su
trabajo,

9. DESCRIPCION DEL PUESTO:

El puegto de vendedor dentro de la pequefia industria, es
un puesto de caracter técnico, que se encarga de colocar en el
mercado (Mayorista y detallistas) la produccién generada en la
empresa. Lags personas que ocupan éstos cargos son los

roesponsabloc-de genorar ingrecas & la ompresa & travéc de las

ventas. Recibe instrucciones de trabajo en forma verbal y/o
escrita y las desarrolla conforme las politicas y estrategias
de venta de la emprosa. Su trabajo es supervisado y evaluado
semanal, guincensal o mengsualmente tomando como parémstro el
nivel de ventas generado.
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10. ATRIBUCIONES:

Lags tareas o labores que caracterizan a la fuerza do
ventas en la pogquefia industria, generalmente son:

- Atender la cartera de clientes de la smpresa, & través de
visitas periddicas, con ol objetivo de tomar pedidos que
mantengan un nivel apropiado de los productos.

- Buscar cliontes para la empresa, realizando
presentaciones de ventas de los productos, para convencer
al cliente potencial a incluir dentro de sus lineas de
productos, los de la empresa, y convertirlo en un clionte
roal.

- Velar porque el pedido hecho por ¢l cliente sea entregado
a tiempo, on cantidad, calidad, y especificaciones
requeridas.

- Colaborar en la facturacién, la distribucién y el cobro
de los productos vendidos.

- Prestar al cliente un buen servicio, on el que se incluye
asesoria e informacién oportuna, para mantenerlo
satisfecho.

11. RELACIONES DE TRABAJO:

Por la naturaleza de sus funciones, la fuerza de ventas
mantiene contactos personales, tanto internamente como a nivel
oxterno. A nivel interno, debe mantener relaciéon estrecha con
el Gerente y/o Supervisor de ventas, que on este caso es el
mismo propietario, para recibir instrucciones ¢ informar sobre
el trabajo realizado; con el Contador de la empresa para la
facturacién, cobro y administracién de la cuenta; con el
Encargado de produccién para verificar que el pedido se envie
con las especificaciones dadas. Externamente debe mantener una
constante comunicacién con sus clientes reales y potenciales
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para prestarles un buen servicio.
12. RESPONSABILIDADES:

Es responsabilidad de la fuerze de ventas, efectuar la
labor de ventas bajo las politicas y estrategias establecidas,
y velar por proyectar a los clientes una imagen favorable de
la empresa.

13. NIVEL EDUCATIVO:

En base a la encuesta realizada, se determiné que el
nivel educativo de los integrantes de la fuerza de ventas,
para este tipo de industria, no influye mucho para realizar
ésta funcién, pués se encontré que pueden tener educacion
primaria, basico, diversificado, e incluso universitario, como
se ve en el siguiente cuadro:

CUADRO No. 13
NIVEL EDUCATIVO DE LOS INTEGRANTES DE LA FUERZA DE VENTAS
Valores Absolutos y Relativos

Nivel Educativo No. de Personas Porcentaje
65 100.00
Primaria 9 13.85
Bésico ) 30 46.15
Diversificado is 27.69
Universitario B8 12.31
Fuente: Encuesta aplicada a pequefias industrias de calzado.

Rudy Gélvez Galvez, Agosto 1993.
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Del anélisis del cuadro anterior,
porcentaje méds alto corresponde al nivel Dbéasico,
nivel diversificado, después el nivel primario,
el universitario,
del calzado el nivel educativo
para perteneocer a la fuerza de ventas.

1A. EXPERIERCIA EN VENTAS:

se observa que el
le sigue el
y por ultimo
1o cual indica que on la pequeiia industria
no es requisito indispensable

La experiencia on vontas o3 indispensable para roalizar
ésta labor, aunque enh la pequefia industria no oe exige que ol
vendedor la posea on la linea de productos que va a2 vender. En
relacién a este aspecto, so determind gque la experiencia en
ventas de la actual fuerza de ventas va de 1 a 7 o mAas afios,

como se puede apreciar on el cuadro siguionto:

EXPERIENCIA EN VENTAS DE LA FUERZA DE_ VENTAS
Valores Absolutos y Relativos

CUADRO No. 14

Poeriodo No. de Personas Porcentalje
65 100 .00

De 1 a 3 afios 33 50.77
De 3 a 6 afhos 11 16.82
Mas de 6 afios 21 32.31
Fuente: Encuesta aplicada a pequefias industrias de calzado.

Rudy Galvez Galvez, Agosto 1993.
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Del cuadro anterior, se puode concluir que ol 50X de
vendedores posee relativamente poca oxperiencia eon la
actividad de ventas, sin ombargo, se ve gque un porcontaje
significativo posee una buena eoxperiencia, la cual no es
aprovechada por ¢l empresario, pués no se le motiva para que
dé lo mejor de si, pués ellos bien pueden competir con la
fuerza de vontas de la mediana o gran cmpresa. Un 16.92% posoe
una experiencia que puede catalogarse como modia, la cual con
una buena orientacién al pequefio ompresario, puede explotarse
eficiontemente y convertirla on vondedores calificados y de
gran utilidad para ol mo3oramionto de la poquefia empresa.

15. HABILIDADES Y DESTREZAS:

Las habilidades y destrozas wmads freocuentes do oncontrar
oen la fuerza de vontas son:

- Fluidez verbal para podor comunicarsge eficiontemente con
los clientes.

- Capacidad para desarrollar buenas relaciones humanas
tanto interna como externamente.

- Habilidad numérica, para la formulacién do podidos y
facturacién.

- Capacidad para planificar adocuadamente ol trabajo a
degsarrollar on un periodo deoterminado, asi como para
ovaluar los resultados.

- Habjlidad para desarrollar cada una de las etapas del
proceso de vente, (Prospoeccién y calificacién de
clientes, presentacién y domostracién de productos,

cliento), on forma profesional.

Para finalizar ¢! tema gobre el perfil de la fuerza de
vontas, se incluye la opinién del ompresario al respecto,
quien considera que gu fuorza de ventas roune las
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caractoristicas doscoadas pars atondor a sus clientes, on su
nayoria mayoristas y dotallistas, quienes se encargan de hacer
liogar los productos hacia ol consumidor final.

B. POLITICAS DE RECLUTANIENTO Y SELECCION

1. RECLUTARIENTO DE VENDEDORES:

A fin de lograr sus propésitos y oblotivos en ol &rea de
oarcadeo,; la poquofid industria del calzado, requiere de
rocurco humano para la labor do vontas, desarrollando acciones
para obtoner y mantoner una fuerza de ventas adocuada. La
pequofia ompresa, a moenudo no dispone de un presupuesto
suficiontomente grande, gencillamonto se concentra on las
actividados mas importantes, como 10 o5 ol Roclutamionto y la
Seleccién,

El proceso do identificar e interesar a candidatos
capacitados para llonar los puostos deo vendedores, se inicia
por dos razones: a) Dospido © renuncia de vendodores, dejando
vacante el puesto, lo cual ocurre con mucha frecuencia, pués
oxiaste un alto indice do rotacién, y b) por crecimiento de la
ompresa on todas sus Areas.

Conociondo la necesidad de recurso humano, se procede al
roclutamiento, con el objetivo de obtener un numero suficiente
do personas idéneas aspirantes & cubrir la vacante. Esta labor
la realiza el propietario de la empresa, quien funge como
Geronte de Ventas, y es el encargado de administrar su fuerza
de ventas, labor que realiza on base a su experiencia, sin
lineamientos técnicos, pudés no existe por escrito una
descripcién técnica del puesto. E! pequefio empresario conoce
sus productos y ¢l segmento de mercado que cubre, en base al
cual mentalmente elabora el perfil de vendedor gue necesita.
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Al roalizar ol roclutamionto, ol poquefio empreosario,
tione que afrontar las condicionos 'oxternas on cuanto a la
dicponibilidad do rocurco humano calificado, aunqueo on nuestro
modico ol porcontajo do doocomploo y cubemploo oo alto, oon
pocasc las porgconas gue llonan los roquorimiontos y quo ootan
digpucotas a trabajar paro la poquofa omprosa, puds la imagon
do éota no os favorable on cuanto al pago do proctacionos y
oportunidados deo doocarrollo, que ofroce on relacién a la
mediana o gran omprooa.

También tiono quo afrontar la roalidad on csuante al costo
del reoclutamionto, gque oo uno do loo faotoros coonciales al
roalizarleo, puéc por contar con rocurscos limitades, no puodo
roalizarlo toonicamento.

Do acuordo o loo hallazgoo do la oncuccta aplicada, para
roclutar al vendodor que nocositan, unicamonto ol 28.57% do
poquofias omproodo rocurreon a peroconal quo ya labora on la
omprosca. Esoto porcontajo oc bajo porque lo poquofia omproca
labora con porsonal limitado, ol cual oo dogompofia on una
actividad oocpocifica. Dontro de ou inventario deo rocurso
humano ocupa ©l primor lugar ol porsonal de produccién, oon
gran conocimionto on loc productoc, poro oin oxporioncia ni
potoncial para dooarrollar una buona labor do vontass por lo
guo no puode roalizar promociones o trancforonciac hacia ol
dopartamonto de ventacs.

Por lo antorior oxpucoto, ol 71.48% de poquefics
omprosarios rocurron a reoalizar ol roclutamionto on fuontes
oxtornac, roourriondo o ponor onunclos on los poriddicos
localoo, & roforonciaoc © rocomondacionoo.

A travéo do la oncucota, oo dotorminé que ol 50% rocurre
& anuncios on poriédicos, y ol BO% o roferoncias o

46




- los anuncios de solicitud do vendedores, on formn
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recomondaciones.

E}l medio més utilizado para publicar anuncios, con fines
de reclutamiento, e¢s el Periddico Prensa Libre en su gseccidn
especializada de empleos, los cuales ge publican de
preferencia los dias de mayor circulacién (Lunes y Jueves).

general, describen el puesto, a veces mencionan la empresa
solicitante, los requisitos en cuanto al nivel educativo, afios
de experiencia en ventas, edad, estado civil, y sexo, etc.

Posteriormente se incluyen las condiciones o ventajas que
ofrece la empresa, agui se incluye la forma de remuneracién,
las prestaciones laborales, asi como el ambiente de trabajo y
las oportunidades de hacer carrera en la empresa. Finalmente
se dan instrucciones en cuanto a los documentos a presentar
({Curriculum vitae, cartas de recomendacién, antecedentes
penales, etc.), lugar , fecha y forma de presentarlos. La
ventaja de este medio consiste on gque se obtisne un buen
nimero de solicitudes para elegir al candidatc, aunque implica
un costo elevado proporcional a la extensién del texto.

El 50% de empresas encuestadas, " prefieren buscar
candidatos a través de referencias o recomendadiones de los
empleados de la empresa, de los vendedores actuales, o de
pequefios empresarios que se dedican & la misma actividad. Los
candidatos contactados bajo esta forma, ya poseen cierto

‘conocimiento sobre la empresa, y si son contratados es muy

probable que hagan su mejor esfuerzo para corresponder a la
persona que los recomendé. Este medic de reclutamiento poses
un costo bastante bajo en relacién a la utilizacidén de

peridédicos, pero es poco funcional cuando el vendedor se
requiere con urgencia.




El pequefio empresario de la Industria del Calzado no
utiliza anuncios en el local gque ocupa la empresa, como medio
poera publicar anuncios con finos de reclutamiento, porque las
empresas por lo geoneral se encuentrah en é&reas de poco
movimiento, y no son visitadas por 'grén numero de personas.

Tampoco hace uso de agencias de reclutamiento y seleccién
de personal, por el alto costo que representa para el
candidato © para la empresa, y porque no e requiere de
personal altamente especializado.

Otros datos recabados a través de la encuesta aplicada,
se refiere o la existencia o no de solicitud de empleo, cuya
funcién es recabar informacién de los diferentes candidatos
con fines de comparacién. El 68% si{ poseen una forma de
solicitud de empleo, y el 32% no la poseen. Las solicitudes
que se emplean piden al sgolicitante datos personales como
nombre, direccién, edad, etc., preparacién académica,
antecedentes laborales, y referencias personales. Esta
informacion es verificada para comprobar su autenticidad, y
las causas de despido o renuncia de los empleos anteriores.

2. SELECCION DE VENDEDORES:

“Una vez que se dispone de un grupo idéneo de
solicitantes, obtenidos mediante el reclutamiento, se ad&
inicio al proceso de seleccién. Esta fagse implica una serie de
pasos que se emplean para decidir que solicitante debe sger
contratado.” (20) En la pequefia empresa, el proceso de
seleccidn o5 realizado por el propietario, ';T“";;or su tamafio
no se cuenta con un Gerente de Ventas, mucho menos con un
departamento de personal, actividad gque es realizada en base

1201 Tozado del Seainario: GERENCIA DE VENTAS EM ACCION, Guatesala: Julio-Sopticthre de 1993, TATASAL,
Iepartido por: Lic. loonel Ballestercs.
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a ou oxperioncio por no contar con técnicas, madios o métodos
prodotorminados; tampoco se cuenta con informacién que ofrece
una dogeripeién dol puosto.

*El proceso do soleccién no @5 un fin on o4 miomo; 05 un
cadio para quo la omprosa logro su objotivo." (21) En leo
poquofia omprosa o5 un prooeso soncillo, quo so inicia con ol
analiois de la solicitud do omploo y los documentes que so
pidon al candidato, ¢6cto con ol objotivo do ir descartando »
aquaellos quo no llonan los rogquorimiontos dol puesto.

A los candidatos quo cumplon los roquicitos se los cita
para una ontrovista, basada on la solicitud do omploo y en les
dooumontos prosontados, 4cta os conducida por ol propiotario
para avaluar a su propio juicio la idonoidad para el puasto.

La ontrovista de gseloccién on forma individual y sin
ordon alguno, constituye la uUnica tdécnica utilizada on la
poquofia industria dol calzado, la cual pormito comunicacién on
ambos sontidos, el ontroviastador obtiono informacién sobro el
solicitanto y ol solicitanto la obtiono ocobro la omprooca.

Concluidas laos ontrevistas a los ocandidatos, ol
propiotarioc on baso a su exporioncia procodo a asoloccionar a
la porsona que sord oontratada, siondo los roquisitos
indisponosablos la exporioncia en vontas, la diasposicién para
ol trabajo, la prosontacién, y ol nivel oducativo.

En la pequefia industria dol calzado no oo aplica ningdn
tipo do pruobas -—-psicolégicas, do conocimiontos 6 oxamen
eddico~- por la falta de oxperioncia del propiotario, por

Whd
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careceor do pergonal ogpocializado para realizarias, y poer ol
alto coste que conllovan.

Como e ha mencionade anteoriormente, ol procoso de
reclutamionte y gooleoccién do vendodoros lo realiza ol
propietario en su propia oficina, basado unicamente en su
exporiencia, pudés no oxisten politicas claras y por escrito
sobro ostos fagos quo con do gran importancia para la
adminigtracién dol rocurso humano.

C. POLITICAS DE INDUCCION

En pocag ocagionec la capacidad y los conocimiontos deo!l
nuovo vondedor gon suficientes para que su desompefio soa
oficionto en una omprogsa. Su potencial como vendedor dobo
adaptarge & la nuova omproce, y tipo de producto a vender.

“Concluido el procoso de goleoceién y contratacién, la
fase ciguiente oo convertir a los recién llogados on elomontos
productives, iniciando oota labor c¢on el proceso deo
inducecién." (22)

El prococo de induccién es vital, tanto para la omprose
como para ol nuevo ompleoado. En ol gootor sujoto de estudio,
oc ol propiotario gquien oo oncarga de medio oncajar al nuevo
omploado a la omprosa on genoral, al departamento de ventas,
lo ayuda a la comprensién y aceptacién deo normas y politicas,
para quo ¢ste se integre al oquipo do trabajo.

En lo poguofia industria dol calzado, nooxiston programas




formales de induccién, TrToalizAndose ésta informalmente,
cuidando siempre en dar a conocer al! empleado aspectos
generales sobre la empress, las prostaciones y sarvicios que
otorga, politicas de wventa, y normas generales. También ge
incluye la presentacién del nuevo vendedor a sus compafieros de
trabajo, personas directamente relacionadas con ventas, y se
termina cofi el conoclmiento fisgico de las instalaciones, del
proceso de produccién, y lineas de productos que tendréd que
mane jar.

D. CRITERIOS Y PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

“En pocas ocaciones los nuevos vendedores estadn on
posicién de desempeharse satisfactoriamente, con mucha
frecuencia es preciso entrenarlos on las labores que se espera
que lleven a cabo. Inciuso los vendedores con oxperiencia
necesitan de capacitacién para desempefiarse adecuadamente.”
(23

El 100% de empresas que se dedican a la fabricacién de
calzado, proporcionan algan tipo de entrenamiento, tanto a sus
vendedores actuales como & 10s que se integran a la fuerza de
ventas.

Uno de los requisitos indispensables para ser contratado
es la experiencia en ventas, sin embargo no se exige que esta
experiencia sea eon la linea de productos que produce la
empresa, por tal razén al nuevo vendedor se le entrena para
que pueda manejar eficientemente los productos. Este
entrenamiento se da en forma sencilla, sin el uso de técnicas
especiales, se inicia conociendo el proceso de produccioén vy

123} Tomado de) Seainario: LAS DOCE FRCIONES DEL SUPERVISOR DE VENTAS, Guatezala: Abril de 1993, LEOPOLDO
BARRIONUEVO, lspartido por : Lic. Rafasl Seto.
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los elementos que participan en el, caracteristicas de los
productos de la competencia, etc. las cuales pueden ser
utilizeadas por el vendedor como argumentos de venta, el
segmento de mercado real y potencial, y alguno£ linoamientos
sobre las politicas, estrategias y técriicas de venta empleadas -
en la empreosa.

El ontrenamiento interno es proporcionado por el
propietario, en forma individual cuando ingresa un nuevo
vendedor y en forma grupal, involucrando a toda la fuerza de
ventas, cuando ocurre ¢l lanzamiento de un nuovo estilo.

En relacién al entrenamiento fuera de la ompresa, se
detecté que sd6lo el 65 % envia a su fuerza de ventas a
recibirlo. A estos curgos se envian a todos los vendedores
pero no en grupo s8ino en forma individual, pués por lo general
se realizan durante horas de trabajo. Estos cursos son
impartidos en nuestro medio por varias instituciones, sin
embargo el pequefio empresario prefiere enviar a sus vendedores
al Instituto Técnico de Capacitacién y Productividad ~INTECAP~-
o a la Camara de Comercio, debido al costo, y porgue la
mayoria de ellos son socios o tienon alguna relacién con estas
instituciones; otro factor es el periodo de tiempo de
duracién, que por lo general duran de 2 a 3 dias.

El pequefio empresario aprovecha los cursos cuyos temas ge
relacionan con técnicas de venta y con relaciones humanas;

pero aun estande consciente de la gran importancia del -
entrenamionto; la frecuencia con que envian a sus vendedores .

es anual, pués no dejan de ver el ontrenamiento como un gasto
para la emwpresa, no lo ven como una inversién de la cual
pueden obtener buenos resultados.
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El costo del ontrenamiento os para la pequefia industria
un gasto no previsto, pués no cuenta con fondos especificos
pars sufragarlo, afectando su utilidad monsual, por lo que, el
pogueifio empresario aun conociendo las necegidades individuales
de entrenamiento de sus vendedores unicamente los onvia a
cursos cortos cuando observa desmotivacién, la cual se traduce
en decremento del nivel de ventas.

Los objetivos principales trazados por el pequefio
enpresario al enviar a sus vendedores a recibir entrenamiento,
comducen a la obtencién de un mejor desempefio, mantoner
personal motivado, y a la obtencién de una mejor atencién a
sus clientes, con la meta final de obtener incremento en sus
niveles de venta. Objetivos que sgsegun opinién de los
encuestados se alcanzan en un 50%, adicionalmente obtienen
beneficios en cuanto a un trabajo mas ordenado basado en guias
de trabajo, preparacién de lideres o dirigentes, logro de
metns individuales, mejor comunicacién a nivel interno y
externo, etc.

“El aprendizaje obtenido a través de un programa de
entrenamiento, no es en 81 observable, son solamente sus
resultados los que se pueden observar y medir.” (24)

Generalmente el pequefic empresario evalida los resultados
observando como los vendedores realizan las ventas, observando
cambios de conducta, y ospecialmente & travées del incremento
en el nivel mensual de ventas.

E. POLITICA SALARIAL
El salario o compensacién, es 1o que los empleados

124} Ibid.
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rocibon & cambio de ou trabajo. El salario es un factor
egcencial para obtener, mantener, y retenor una fuorza laboral
efoctiva.

A fin do rotenor a la fuerza de ventas, ol Poquefio
Emprogario utiliza dos gictomas de romuneracién : Comisién
cobro ventas y calario baso més comisién.

So deotormindé quo ol 50% paga a sus vondodores salario
bage mas comisién sobro vontas. Cuando go utiliza este tipo de
roemuneracién, ol ocalario bagse oscila ontre Q. 350.00 y Q.
400.00, con un promedio de Q. 375.00, y so complementa con un
porcentajo do comisién ocobre ventas que va dol 1 al 5%,
detormindndose un promedio dol 2.5%.

El rogstanto porcentajo de omprosariocs remunoran gélo a
bageo do comisionos, lac cudlos oscilan ontre ol 3 y 9%, siendo
més froouento oncontrar un porocontaje do comisién del 6%.
Ectos pagoosc son ofectuados en periodos mensualos ©
gquincenales, on un 7% y 25% rospectivamento.

Practicamonto, todas lag naciones iberoamericanas
roconocen on la actualidad un nivel ogoncial do componsacién
conocido come salario minimo. Aun toniendo conocimionto de
oote procopto incluide on el Cédigo de Trabajo, ol pequefio
emprecario, unicamonte lo toma como un pardmotro para
cotablocer su galario baso. Por lo que, ¢l salario baso y ol
poroentaje do cominién cobreo ventas gso fija tomando como baso
loc calariooc quo co pagan on ompreosas de gimilar tamafio, que
oo dodican a la micma actividad. B

El galario baso o otorga con ol objotivo de quo ol
vendedor tenga un ingroco ostable, para sufragar parcialmente
ougs gagstos porgonaleos diarios on cuanto a transporto vy
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alimentacién.

Sin una compensacién adecuada, es probable que los
empleados abandonen la empresa on busca de mejores salarios.
Ante esta amenaza, la politica de la pequefia industria deberia
orientarse a garantizar la satisfaccién de gsus ewmpleados
actuales, a través de incrementos significativos, los cuales
én la actualidad os raro gue se den.

Con el objetivo de cumplir con las leyes laborales
vigontes, en la pequefia industria, se ofroce a la fuerza de
ventas algunas prestaciones laboralos como lo son: Afiliacién
al IGSS y al IRTRA, pago de aguinaldos, bonificaciones, bono
14, e indemnizacisén, asi como el goce de vacaciones.

F. REHUNERACION INDIRECTA (BENEFICIOS ADICIONALES)

"La remuneracién indirecta o Boneficos Adiciconales se dan
como un factor de motivacion, se otorgan en base al desempefio
individual del vendedor." (25)

El sistema de beneficios adicionales, se utiliza como
complemento de los sueldos y salarios normales, expuesta on el
inciso anterior.

Existen sistemas de Beneficios Adicionales para casi todo
tipo de trabajo. En la pequefia industria del calzado,
unicamente el 15% de ompresas los incluyen como complemento a
la remuneracisdn directa de su fuerza de ventas, otorgandolos
en base al logro de metas previamente ostablecidas.

(25) Ibid.
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En el sector de estudio, es frecuente encontrar como
beneficios adicionalos a los vondedoros, ol otorgamiento de
créditos a una tapa do interds baja o sin ol cobro de
intorocoo, préstamos dirigidos a la adquicicién de vohiculos,
torrencos, © conotruccisén do vivionda. También oo otorgan
viaticos con el fin de oufragar gastos de trancporto y
alimontacién, o do hoopedajoe cuando ¢l vondedor oo tiono quo
dooplazar haola ol inteorior do lo ropiblica. Otro bonoficio al
que tionon accooo oo ¢l dogouonto al adquirir productos do la
omprosa.

"Estoc bonoficios co otorgan para ootimular al vondodor
& mojorar ou docompofio, mojorar ol nivol do participacién o
idontificacidén dol vondedor hacis la omproosa, motivAndolio a
dar o mejor de of miomo, lo cual oo traduco on rosultados

" cuantitativos ocomo el incromonto on ol nivel do ventas,

pagAndogo ocon c¢rocos ol deooembolso realizado." (26)

Do lasc omproocas oncuestadas, ninguna do ollac ofreoco a
sug vondodoros roconocimiento do méritos, placaso
conmomorativas, objotoc docorativos, dias do vacacionos ocon
goco do suoldo, o viajoos por altas vontas. Tampoco so otorgan
soguroc do vida, modico o do acoidontoo, apoyo para continuar
ostudioo a nivol modio o cuporiors pués ol pequofio omprosario
opina quo ol vondodor reoquicre un bonoficio tangibloe,
ospociaimonto do tipo financioro quo lo syude & mejorar gus
condicionos do vida y a roalizar gu labor con mayor facilidad.
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G. CONTROL, SUPERVISION Y EVALUACION DEL DESENPERO
1. CONTROL:

A aofocto do quo los vondodoros cumplan con las politicas
y oatratogias de veonta, para modir el volumen de ventas
logrado, y para corrogir posiblos desviacionos on ol Aroces de
vantas, ol poquofico omprosario haco uso do varias woedidas do
control; y aplica modidas correctivas.

El 15% do poquofios omprosarios para modir la actuacién do
la fuorza do ventas asigna a sus vendedoros cuotas minimas do
vonta, tomando ostas cuotas como un ostandar profijado. Se
dotorminé quo las cuotas minimas do venta oscilan ontre
Q.30,000.00 y Q.50,000,00 por wvondedor. Al agignar ostas
cuotas ol ompresario conoce axactamente cual os ol volumen
minimo do ventas gque so debo gonorar mengsualmonte. En esto
porcentaje do omprosas, la aplicacién de control es f4acil,
pudés solo obtienon al final del mes, ol volumon de veontas
facturado por cada vendedor y lo comparan con la cuota minima
asignada, y dopondiondo del resultado ¢l empresario toma o né
mndidas corroctivas.

Esto peoquofio porcontaje do ompresarios (15%) aplican
controlos goneralos sobre su fuorza de ventas, Asigna a cada
voendedor un promodio de 4 visitas diarias con su respoctivo
informo, y oxige semanalmente un reporte de ventas. Un 35% de
ollos distribuyen a sus vendodores por una ruta deo venta
proviamonte ostablecida, y ol restante 65% los distribuye
ontro las diforentos zonas do la capital.

El restante 83% de ompresarios, aunque se fljan motas de
voentas en base a su capacidad instalada, ou mercado, y la
capacidad de sus vendedores, no aplican las medidas de control
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antes moncionadac, haciondo mads complejo ol control por no
contar c¢on eostandaros prefijados. Ecte porceontaje de
omprogarios, monsualmento procodon a verificar si alcanzaron
© né su mota do ventao, para tomar modidas correctivas
giobalosc para ol mes siguionte. :

La fuorza do vontag, para roalizar ol trabajo do campo,
no seo sujota a controlesc generales de horario y asistoncia.

Aungque la labor do la fuorza do ventas co controla on
forma ocuantitativa, también oc comun realizar un control
cualitativo, dotorminaAndo la calidad de los ocliontos
atondidos, tomando en cuonta su importancia o prestigio,

2. SUPERVISION:

La diviogién dol trabajo ha llevado a que on las omprocas
una porgsona dosompofic un papcl mas o monos dofinido, on los
organigramas oo observan diveroas jorarquias, establecidndose
una reolacién de mando y subordinacién ontro quiones geo
encuontran oen una categoria superior y quienes oo oncuentran
oen la inferior.

Sin ombargo, en la pogquefia industria 1los nivelos
jorarquicos son pocos, ol propietario no dologa autoridad, os
¢l quion ejorco lac funcionos administrativas. Adombs do
ojorcor la funcién de control, so constituyo on guporvigor de
su fuorza do vontas.

Como suporvigsor, orienta, coordina, y ejorce autoridad
gobro sus vondodoros para alcanzar ioc objetivos do morcadeo,

la cual reoaliza unicamonto dontro do la omprosa, y on menor
oocala por la infinidad de funciones que tione que decempofiar,
no reoaiiza lo oupervisioén simultancamonte o 1la labor deol

S8




vendedor gue se realiza en el campo, en el contacto directo
con el cliente.

3. EVALUACION DEL DESEHPERO:

Toda empresa se fija un objetivo que puede ser
cuantificado. Para la pequefia industria del calzado se traduce

omw-obtener determinado volumen de ventas mensualmente, contra

el cual se evalua la eficiencia de la fuerza de ventas,
detectando asi a los mejqres elementos y también a aguellos de
poca eficiencia.

Por ser pocos los elementos de la fuerza de ventas, el
pequeific empresario mantiene una estrecha relacién con ellos,
conociendo su capacidad, rendimiento y eficiencia para vender.
Esta apreciacién subjetiva, se complementa con una evaluacian
objetiva tomando como medida el nivel de ventas conseguido por
el vendedor en determinado tiempo. De la encuesta realizada se
obtuvo que la evaluacién objetiva se realiza un 15% en forma
semanal, 20% en forma quincenal, y el 65% mensualmente.

La evaluacién realizada proporciona al pequefio empresario
una descripcidén exacta y confiable de la manera en que el
vendedor realiza su labor. Especificamente le sirve para:

- Determinar la compensacién que se basa en el porcentaje
de comisién sobre ventas.

- Implementar acciones adecuadas para mejorar el desempefio,
cuando 6ste es deficiente.

- Determinar la necesidad o no de entrenamiento.

H. RELACIONES HUMANAS E INFORMACION

En toda empresa se encuentran recursos materiales,
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técnicos, y humanos, los que se conjugan para alcanzar Jlos
cbjetivos generales y especificos.

E!l recurso whs importante, pero mhs compiejo es el
recurso humano, debido a que cada persona tioene sus propias
necesidades y objetivos, que le hacen actuar en forma
diferente.

En la pequefia industria del calzado, es tarea del
propietario lograr que su recurso humano se identifique con la
empresa, con su trabajo; y con sus compafieros de trabajo.

El departamento de ventas, en €l sector sujeto de estudio
cuenta con una fuerza de ventas integrada con pocos elementos,
razén por la cual el ompresario se encuentra en contacto
directo con sus vondedores, estableciondo buenas relaciones
interpersonales.

En la pequefia ompreosa es poco el esfuerzo que se realiza
para lograr buenas relaciones humanas, unicamente se toma en
cuenta el darie un buen trato 2 todos los vendedores, evitar
preferencias y velar porque todos participen de igual manera
en las actividados de la empresa.

"La fuerza do ventas constituye la fuente de energia que
mueve la empresa, es un ¢lemento esencial para fomentar buenas
relaciones humanas dentro del personal, es indispensable para
lograr la necesaria coordinacién de esfuerzos a fin de
alcanzar los objetivos antes establecidos." (27)

127) Reyes Ponce, Agustin, ADNINISTRACION DE EWPRESAS, Teoria y Préctica, 2. Edicion, Wéxico: Editorial
Limusa, 1985, 2a. parte, p. 1.
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Que tongan informacién sobro la omprosa en goneral, gus
productos, el mercado que cubren y las personas que la
integran, os eosencial tanto para directivos como para los
ompleados. -

Sin informacién la fuerza de vontas no podria roalizar su
labor, ni el propietario podria tomar docisiones efectivas on
el Area de mercadeo. B - - -

El flujo de informacién en la pogquefia jindustria del
calzado ©s de doble via, dol propiotario hacia ila fuerza de
ventas, y a la inversa.

La informacion descendente, del propietario hacia 1la
fuerza de ventas, por el contacto continuo, y por el reducido
numero Ad¢ receptores, os do tipo informal, transmitida en
forma verbal; un 70% on forma individual y un 30 % en forma
colectiva a través de pequefias rouniones de trabajo, en las
cuales se informa a los vendedores sobre las politicas, los
procedimientos, instrucciones, se transmiten 6rdenes, y lo que
s¢ espora de ellos, eotc.

La informacién ascendente, de la fuerza de ventas hacia
el propietario, un B85% es de tipo formal transmitida a traves
de documontos escritos como reportes sobre ventas, informes de
visitas a clientes; mientras que el 13% restante se cataloga
como informal transmitida en forme verbal.

La informacién horizontal, entre los miembros de la
fuerza de ventas, es 100% informal & través de charlas donde
60 comparten ideas, puntos de vista, conocimientos,
experiencias, etc.
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I. ROTACION Y AUSENTISMO
1. ROTACION:

*Los ingresos y egresos de recurso humano hacia y desde
la empresa determinan ¢l indice de rotacién de personal.” (28)

A travée de la encuesta aplicada y tomando como base el
afio comprendido de agosto 1992 a agosto 1993, se determindé que
el indice de rotacién de vendedores en la pequefia industria
del calzado eos alto. En el B80% de emprecsas encuestadas se
registraron durante este periodo ingresos o egresos de
vendedores.

En cuanto 2 egresos de vendedores se refiere, se registro
un 54%, de este porcentaje el 43% fueron despidos por bajo
rendimiento, y ©l otro B57% por renuncia voluntaria del
trabajador, indicando como argumento el traslado a un mejor
trabajo, salarios bajos, pocas oportunidades de hacer carrera
en la empresa, y el iniciar su propia empresa.

El desligamiento de estos vendedores, trajo como
consecuencia el inicio de un proceso de reclutamiento y
seleccién para reemplazarios, originadndo para el pequefio
empresario un costo y decremento de sus ventas.

Por la otra parte, se registro un 62% de ingresos, de los
cuales el B88% e dieron obligatoriamente para cubrir las
vacantes dejadas por los vendedores que se despidieron o
renunciaron, y el 12% para fortalecer la fuerza de ventas,

(28) Chiavenato, Idaiborto, ADMINISTRACION DE RECURSOS EWMANOS, 1a. Edicién, Wéxico: Rditorial fc. Graww-
Hill, 1988, p. 195,
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dotorminando que on un afio s6lo so incremonte el numoro de
vordedores on un 7.69%

Con los datos anteriores, soe determina a continuacién el
indice do rotacién de personal. (29)

A+ * 100
77 " Indice de Rotacisn : 2 i o
De Personal E.M.

Donde:

Az El numero de Admisionos

Dz El numero de Desvinculaciones

EM:z El numero de personas existentes al inicio mas el numerc
de personas existentes al finalizar, dividido por 2.

Deopo jando la férmula:

Az 40
bz 35
EM: 67.50
40 + 35 * 100
Indice de Rotacién 2 :3750 ¢ 355.58%
De Personal 65 + 70 67.5

2

Como se puede observar, el indice de rotacién de
voendedores es alto, lo que indica la inestabilidad de la
fuerzs de ventas como consecuencia de la mala administracién
que el pequeio empresario realiza de su fuerza de ventas, con

B/ hid,, p. 1%.
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lo cual gse comprueba una de las Hipotesis planteadas para este
estudio.

"En la Pequefia Empresa, e! alto grado de rotacién y
ausentismo en la fuerza de ventas. se debe a la falta de
control, supervisién, y motivacion por parte del empresario”.

Para visualizar la frecuencia con que se dan los egresos,
se presenta el cuadro No. 15.

CUADRO No. 15
FRECUERCIA DE DESPIDO O RENUNCIA DE LA FUERZA DE VENTAS

Valores Absolutos y Relativos

Periodo No. de Empresas % No.de personas %
Mensual o] o (8] [¢]
Trimestral 2 8.33 8 22.86
Semestral S 20.83 10 28.57
Anual 17 70.84 17 48.57
Total 24 100.00 35 100.00
Fuente : Encuesta a pequefias Industrias del Calzado. Rudy

Gdlvez Galvez, Agosto 1993.

Del cuadro anterior, observamos que en 24 empresas
encuestadas (80 % de la muestral, hubo 35 egresos desde agosto
de 1992 a agosto 1993, asi :

- En dos de las empresas encuestadas, se desligaron de cada
una de ellas 4 vendedores al afo, con una frecuencia mas
o menos trimestral.
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- En S de estas empresas, egresaron de cada una de ollas 2
personas on el afio de estudio, con una frecuencia mis c
menos semestral.

- En las 17 empresas restantes, egresaron 17 personas, en
forma anual, y de cada una de ellos ocurrié un despido o
una renuncia.

2 AUSEMTISID 1 oo s s

Una de las méds gutiles y al mismo tiempo mas comin
identificacién del! descontento o actitud noegativa, de la
fuerza de ventas en la pequefia industria del calzado es el
alto grado de ausentismo. E]l ausentismo se tomé como todas
agquellas faltas de asistencia al trabajo que se dan cuando el
vendedor deberia presentarse a sus labores diarias.

Para poner de relieve el alto grado de ausontismo
detectado en el sector de estudio, se presenta ol siguiente
cuadro ¢

CUADRO No. 16
FRECUERCIA DE AUSENTISMO DE LA FUERZA DE VENTAS

Valores Absolutos y Relativos
Frecuencia Porcentaje
Cada somana 50.00
Cada quince dias 30.00
Cada mes 20.00
Total 100,00
Fuente: Encuesta a pequefias Industrias de Calzado. Rudy

Galvez GAlvez, Agosto 1993.
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Del cuadro anterior, se concluye que el 50 % deo los
vendeodoros se ausonta de sus labores una vez por gomana, el 30
% falta una vez cada quince dias y el 20 % so ausonta por lo
monos una vez al mos,

Fernando Arias Galicia, refiriéndose al toma dico : "Los
rogultados obtenidos por diversos ostudios sobre ausentismo
domuostran que no existen caugas, motivos o factoroes
ospocificos que provogquen éste fendémeno, " (30)

Sin ombargo, en forma geneoral, puede docirgo que la mala
adminiotracién de la fuerza de vontas por parte del
propietario, la cual causa desmotivacién e insatisfaccién en
el vondedor, es ¢l principal factor interno gque le provoca,
asi como factores extornos que escapan al control del
propletario, siondo éstos: onformodados, accidentes, problemas
familiareos, otc.

Por ou parto, el propiotario ha tomado incorroctas
modidac para contrarrostar ol alto porcentaje do augentismo,
ontro las mAs comunos so oncuentran: llamadas do atencién,
amonazas do deopido, y descuentos on ol salario, on el caso de
que ¢l vondodor tenga asignado un salario baso.

J. OPINION DE LA FUERZA DE VENTAS

Con ol fin do conocer la opinién do las porsonas gue seo
oncuentran involucradas on la labor de ventas de la pegqueia
industria del calzado, so converséd con un vendodor por emprosa
oncuestada. Los puntos que se tocaron fueron basicamonto sobre

{307 Arias Gallcla, Fernacdo, ADAINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, 2a. edicién, Kdxico: Editorial K Graw
Hill, 1963, p. 112,
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entronamiento, control y/o suporvisién, y sobre relaciones
humanas.

En rolacién al ontrenamionto, los vondodores, opinan que
os indisponsablo para roalizar un buoen trabajo, adoméds dal
entrenamionto internoc que ol poquafié empresario les brinda, el
cual no as suficionto, opinan que oo nocosario complomentarlo
con cursos ¢ sominarics asobro vontas para mantonorso
actualizados, conocer nuevas técnices de wveonta, y lograr
vender mds. Sin ombarge, ol peoquofic ompresarioc le d& poca
importancia por roprosentar para 41 un gasto o poérdida de
tiompo, y por su parto, ollos no puodon asistir constantemante
a capacitarse por ol costo que los roprosonta, puds el ingreso
quo obtienon por su trabajo es bajo y séle llogan a cubrir
gastos ocsoncialos do alimentacién, vivienda, y vestido, do 61
y do gu familia, asi como oducacién do sus hijos.

Consideran quo el salario rocidbido os un factor que
motiva a poner su maximo eoesfuorzo, poro viendco gue sus
ingresos on la pequofia ocmpresa ason limitados, ase deamotivan o
inician la busquoda de un mejor ingreso. Ellos opinan gque ol
salario o porcentaje de comisién cobre vontas gque se les paga
puode i{incromontarse, pués el pequefio owmprosario obtieneo
sufticientes utilidades como para podor hacerlo.

Rofiriéndose al toma de control o supervicidén, opinan que
as bastanto doficionte porgue no oexiste una persona especifica
para roalizarlo, ya gque ol propietario siempre se encuentra
muy ocupado porque tieno que dirigir todas las actividades de
la ompreosa, proocupbdndose sélo por ver cuanto se ha vendido y
comparar si se ha alcanzado o no sus metas de wventa. Por ol
tipo do trabajo que realizan no estan sujotos a medidas do
control interno como los emploados de otros departamentos.
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A pesar de todos los aspectos negativos que ce observan,
los vendedores opinan que se sienten bien porque on la peguefia
ompresa, eoxisten buenas relaciones personales tanto con el
propietario como con las otras personas que laboran en ellas,
pués ol ambiente de trabajo os muy agradadble, todos se llevan
bion, son muy buencs amigos y tratan de ayudarse mutuamente.

K. PREPARACION ACADEHMICA O TECNICA DEL PEQUERO
EHPRESARIO PARA ADHINISTRAR SU FUERZA DE VENTAS

"El individuo pasa practicamente toda gu vida somotido a
influencias cducativas capaces de modificar su comportamiento.
El conjunto de conocimientos que so van adquiriendo lo
capacitan para resalizar dotorminadas labores." (31)

Anteriormente so moencioné quo os ol propiotario de la
pequofia emprosa quion se oncarga de administrar gsu fuerza de
ventas, también se ha mencionado que su actuacién al frente de
esta labor es deficiente, y que la mayoria de ellos la
realizan on base a su oxperiencia por carecer de conocimiontos
necesarios para ejecutarla eficiontemonte, como lo demustra el
cuadro siguiente, que resumoe lo relacionado al nivel educativo
del pequefic empresario.

(31 Trel,; Tnideo 6., HACIA o) DIRANICA, 10. Edicién, Bucnos Aires: Editorial Kapeluz,
193, p. 21.
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CUADRO No. 17
NIVEL EDUCATIVO DEL PEQUEROC EMPRESARIO

Valores Absolutos y Reolativos

[Rivel No. de Empresarios Porcentaije
_ B B ~ B 0 ~ ~100.00
Primaria 2 ’ 6.67
Basico 10 38.33
Diversificado 15 50.00
Universitario 3 10.00
Fuante: Encuesta a pequefias Industrias de Calzado. Rudy

GAlvez Galvez, Agosto do 1993.

Para ampliar la informacidn del cuadro anterior, sobre el
nivel diversificado, se obtuvo que el 60% de los encuestados
poseen el titulo de Perito Contador, el 26.67 se graduaron de
Bachillerato, y el restante 13.13% son Peritos en
Hercadotecnia y Publicidaa [-] Maestros. Del nivel
universitario, se obtuvo que el 90% de ellos se encuentra
ostudiando una carrera de las Clencias Econémicas, y el
restante 10% poseen un titulo univergitario tambien dentro del
nismo campo. '

De la informacién anterior, se concluye que el 90% de
poquefios empresarios no poseen los conocimientos necesarios
para administrar su fuerza de ventas, pués, dentro de la
educaciéon formal recibida no se imparten conocimientos sobre
el tema. Se considera que el restante 10% posee conocimientos
en forma general sobre administracién de recursos humanos, los
cuales pueden poner en prActica dentro de su propia empresa.
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A través de la encuesta, se determindé que sdélo el 30% de
ios empresarios encuestados han recibido eventualmente cursos
o seminarios sobre ventas, dictados por INTECAP o por la
Camara de Comercio, y ninguno de ellos ha recibido cursos
sobre administracion de recursos humahnos.

Lo mencionado anteriormente, se d& por 1la propia
idiosincracia del pequefio empresario quien ve la capacitacién
como un gasto o pérdida de tiempo, y viene a confirmar la
Hipétesis planteada en relaciéon a este tema.

"La falta de capacitacién del Pequefio Empresario d& como

resultado una deficiente administracién de la Fuerza de
Ventas".
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Capftulo III

GUIA PARA LA ADHINISTRACION DE LA FUERZA DE_VENTAS
EN_LA PEQUERA INDUJITRIA DEL CALZADO

La parte modular do oste ostudio, la conatituye eoste
capituloeo, ¢! cual contiene linocamiontos técnicos y sencillos,
aplicablos a lo adoinistracién do la fuorza de ventas,
ospacificamonte para la poquefian industria dol calzado, a fin
deo que ol pogquefio emprosario conozca alternativas de solucién
a los problemas que guele afrontar, onmionde erroraes gue
frecuentemente incurre y les ovite en el futuro.

Este capitulo se estructura con una gsecuencia facil do
compronder, abharca los pasos aosenciales on la administracisdn
do la fuer=za de ventas.

A manera de introduccién, se incluyen conceptos sobre
administracién de recursos humanos y sobre administracién de
fuerza de ventas.

El primer tema, se refiore a2 la planificacién de 1la
fuerza de ventas, incluye preguntas y aspectos a considerar,
antes del proceso de integracién.

Seguidamente, se orienta sobre ol proceasc de integracisén,
a través de las fasos de reclutamiento, seleccidn,
contratacién, induccién, entrenamiento y capacitacién, los
aspectos a considerar y e¢liminar, al ejecutario.

En esta secuencia, a continuacién se incluye el tewma

sobre relaciones laborales, haciendo énfasis en las leyes gue
las regulan.
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El cuarto tema, se refiere a lineamientos sobre la
compensacién de la fuerza de ventas, politica. salarial,
incentivos y beneficios adicionales.

Finaliza este capitulo, con la fage de control y aspoctos
relacionados con informacién, supervisién y evaluacién del
desempefio.

“"La administracién de recursos humanos consiste en la
Planeacién, en el Desarrollo, Coordinacién, Integracién y
Control de técnicas capaces de promover el dosempofio eficiente
de!l pergonal. La administracién de recurgos humanos significa
conquistar y mantener lac personas on la organizacién,
trabajando y d4ndo el méximo de si, con una actitud positiva
y favorable" (¢32)

Aplicando el anterior concepto al recurso humano que se
dedica & la actividad de ventas, puede decirse que:
Administracién de la Fuerza de Ventas, e el proceso de
Planeacién, Organizacién, Integracién, y control de técnicas
capaces de promover o] desempefio eficiente de la fuerza de
ventas. Se puode decir gque es una actividad para conquistar y
mantener & los vendedores de la empresa con una actitud
positiva y motivada para realizar su trabajo.

"Los objetivos de la administracién de recurssos humanos
son:

= Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos .

humanos, con habilidad y motivacién para realizar los
objetivos de la organizacién.

{32) Chiovenato, Jdalberto, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, la. edicién, México: Editorial Mc. Grav-
Hiil, 1988, p. 138,
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- Alcanzar eficiencia y oficacia con el recurso humano
disponible" (33>

En consocuencia, 80 dico quo lo Administracion de la
Fuorza de Vontas persigue los objetivos siguientes:

- Croar, mantener y dosarrollar une Fuerza de Ventas con
habilidad-y motivacién, para alcanzar los objletivos del
Aroa de mercadeo.

- Alcanzar la oficiencia y oeficacia con la Fuerza de Vontas
diaponiblo.

"La Planificacién de la Fuorza de Veontas os util para
doterminar en forma sistomAtica, la provisién y demanda de
vendedores que la empresa necesita. A través de la
planificacién se define la cantidad, calidad y tipo de
vendedores, asegura la disponibilidad del vendedor adecuado on
el momento preciso para que colabore a alcanzar 10s objetivos
de la ompresa". (34)

Es imperativo que el pogquofic empresario adquiera las
artes, técnicas y conocimientos sobro el &rea de ventas.

El pequefic ompresario, no tiene otra alternativa, que
superarse en todo, ya que contando ©€on menos recursos y
respaldo tendrd que competir con la mediana y gran empresa por
la participacidén del mercado, la congquista de clientes vy
asegurar la lealtad de déstos y deo sus vendedores.

1337 1bia., p. 139
134) Ibid., p. 18
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“Toda 1la capacidad, voluntad y destreza del pequefio
empresario debe concentrarse en el desarrollo consistente y
sostenido de su departamento de ventas y/o mercadeo; tarea que
en alguna de sus fases implica todo lo concerniente a
planificar, integrar, compensar, y controlar su fuerza de
ventas.

La tarea de Administrar la Fuerza de Ventas no es més
facil que haber llegado hasta donde esté4 la empresa, toca
seguramente adquirir los conocimientos, técnicas y destrezas
para errar lo menos posible y tener en el! wmediano plazo una
fuerza de ventas eficaz y eficiente, en la linea de batalla
por los clientes satisfechos.” (3%5)

El inicio y la base de cualquier actividad o empresa a
realizar es la Planificacién, por lo que inicia esta guia
hablando de la planificacién aplicada directa o indirectamente
a la fuerza de ventas.

A. PLANIFICACION DE LA FUERZA DE VENTAS

No puede haber empress si no coloca en el mercado sus
productos, © vende sus servicios, y en una economia de libre
mercado y competencia, es imprescindible especializar a
alguien en la busqueda de clientes.

La fuerza de ventas debe surgir desde la concepcién misma
de crear una empresa o iniciarse como empresario.

{35) Gerencia €s ventas en accion, seminario citado.
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Adminiotrar la Fuorza de Vontas, no o8 una taroa que go
puodo - iniciar por asi, de la nocho a la matana, con aélo
ponsar; oe dobo tomar un momonto do rofloxién para plantoar
ouy claramonte los odbjetivos do lo quo se quiore roalizar, so
dodo proguntar s8i ya 8o cuonta con los conocimientos,
oxporioncia, si gso dispono dol tiompo y rocursos nocesarios.

Provio a la intogracién do la fuorza do vontas, os
indisponsable formular y responder varias proguntas, as{ como
tomar on cuconta importantos aspoectos que afectan directa o
indirectamonto a la fuorza do vontast

1. PREGUUITAS A CONSIDERAR:

a.- lEst4 la ompress proparada pars satisfacor la demanda do
los actualos Cliontas y deo los quo adquiora la Tuorza do
vontag?

para rospondorla os nosesario conocor la cantidad mAxima
que la omprosa puede producir, ocon ou capacidad instalada
actual, y s8i ostd acorde con la domanda proyectada quo
obtondrén los nuovos vendedores. La omprosa dobe ostar on la
capacidad do ocumplir con todos los podidos do los cliontes, El
docir no hay o se agotaron las oxistoncias, insatisface al
clionto, so plorde la oportunidad do vendor y dosmotiva al
vendedor, pués no rocibe las comisionos y otros beneficios
dorivados do osu principal trabajo. El vondodor sionte que su
imagen oo dafia al gquedar mal con ol clionte y gque no obtiene
boneficios por ol trabajo roalizado.

b.~ LCudl o8 ol grupo obletivo do clientes?

Para rosponder a osta progunta, os recomendable toner
bien dofinido el perfil de cliento a conquistar, tener bion
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claro cual os ¢l cogmonto de mercado de interd¢s. Para saberlo
hay que delimitar la ubicacién goografica, o cea ol territorio
& cubrir, el sexo, la edad, nivel cultural, clase socvial, y
gituacion ocondmica do log cliontos potonciales.

Esto oo importante porque on base a las caracteristicas
do loe cliontes, se soleccionard a la fuerza de ventas.

C.~ LQué se ecpera de los vendedores?

Egs obvio quo el desoo de crear o incrementar una fuerza
de vontas, o6 lograr un incremento on las ventas, pero hay gque
ospocificar metas objotivas y reales, por ejemplos Durante un
mos un vendodor debo vender 500 paros do zapatos para damas.

d.~ (Qué oe ofroce a los vendedores?

Aqui hay queo planificar como so compensaréd 4 romuneraré
a los vendedoros, si gso pagaré un galario fijo, un porcentaje
de comigcién gobre ventas, una combinacién do salario més
comigién,ote.

@.~ {Cu¥&l oc ol perfil de vendedor de acuerdo al producto y al
tipo deo clionte actual o futuro?

Antes do poner por escrito el porfil de vendedor
quo ce necoecita, os aconsojable ostablocor clara y oxactamente
el perfil]l de la clientela actual y potencial, de acuerdo a lo
indicado on la progunta incige b, pagine 75, - - oo

También ge deboe definir el perfil del producte o
sorvicio, y olaborar una deecripcién del puesto del vendedor.
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Para dofinir ol porfil dol] producto, hay quo onumerar las
caractoristicas, benoficios, y venta)as que ofrace ol producte
al olionte y que lo haco diforonte a los productos de la
compotoncia. En rolacién o loa deocripoién del puoste, oo

- encuontra mds adelanto , on ol apartade que oo rofioro al
reclutamionto, un formato que ayudara a roalizarla.

*En la desoripeidén del puosto y definicién del perfil del
voendedor hay quo tomar on cuonta aspoctos comot

- El tipo de vondodoren que tionon los que ootan on ol
ajomo noegocio.

- El salario quo so paga.

- Quion so intoresaria on ol puosto." (36)

El porfil del vondodor contione una sorieo do condicionos
roquoridas para ol dosompofio dol trabajo, las caractorioticas
o roquicitos quo dobo llonar ol vondedor.,

Sen! RN A3, Guat
Pobroro-uuo de 1,99 j n ; X ucxoau mmmo PARA TODOS, lmpartido por: Lic. Carlos
Huaberto Geajera do Flru mxm y mclndoo.
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Dentro de las <caracteristicas puede incluir las
siguientes: .

- Nivel de escolaridad
1. Profesional Universitrio
2. Nivel medio
3. Sexto primaria

- Exberiencla en ventas
i. Servicios
2. Linea blanca
3. Autos
4. Industria

-~ Cultura general
1. Alta
2. Media
3. Baja

- Formacién Informal
1. Cursos de Venta
2. Curso de Inglés
3. Cursos de Computacidn

- Puestos desempefados
i. Vendedor
2. Gerente de ventas
—-8---Supervisor—de ventas

- Voz
i. Agradable
2. Normal
3. Desagradable

—&.—Madureo— -

Sexo
1. Masculino
2. Femenino

Edad

1. De 18 a 25 atos
2. De 25 a 35 afios
3. De 35 a 45 afios
4. De mas de 45 afios

Religién
1, Catélica
2. No Catélica

Biotipo
1. Alto
2. Delgado
3. Promedio
4. Gordo

Aspecto
1. Juvenil
2. Serio

Entretenimientos
1. Deportes

2. Politica

3. Diversiones
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- Estabilidad Laboral - Causas de Cambio

- 1. De 6 a 12 meses 1. Cierre de la empresa
2., De 12 a 24 meses 2. Mejoras
) 3. De 24 a 60 meses . 3. Problemas personaies
- Estabilidad emocional = Logros profesionales
- —%+—Inestable —— i, Trofeos ... __ .. [
2. Media 2. Reconocimientos
3. Alta 3. Medallas
- Temperamento - Actitud
1. Alegre 1. Ni#o
2. Triste 2. Adulto
3. Timido 3. Padre

4. Agresivo
S. Tranquile

-~ Asiste a: -~ Salud fisica
1. Alcohélicos Anénimos 1. Buena
2. Grupos Religiosos . 2. Promedio
3. Clubes sociales 3. Baja

- Salud Mental
1. Buena
2. Promedio
3. Baja

E]l anterior ejemplo, incluye caracteristicas hipotéticas
a tomar en cuenta para definir un perfil de vendedor, en &1 se
sugiere incluir las caracteristicas gque se consideran
necesarias e idear una tabla para calificar cuantitativa y
cualitativamente los resultados, y compararlos con el perfil
ideal de lo que se necesita.
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81 una vez roalizodo ol reclutamionto do vondedores, no
ge obtionoen candidatos quo cumplan con los requisitos del
perfil ootablocido, oxiston dos altornativas: &) Dosechar a
los candidatos o iniciar ol proceso do reclutamionto, vy
b) rovisar el porfil, ast como los medios de convocatoria y ol
mensaje utilizado on o1 anuncio.

f.~ (Estan bioen definidas las politicas de ventas y
distribucién?

Para rospondor esta progunta hay que considerar, entre
otros, agspoctoc comoi

- La forma do pago do los clientes: (oo va & vonder sédlo al
contado?, Lo va a vender al crédito?, thasta qué sumas?,
tquéd tiompo para recuperar ias cuentas por cobrar?, iqué
garantias exigir por ol creédito?, otc.

- Dogcuontos o promociones & ofrocer a los clientes por
dotorminado nivel do compras.

- Degcuentos por pronto pago cuando se hallan ofectuado
ventas al crédito.

- {Cémo hacer publicidad a los productos y a la empresa,
para hacor mas facil la tarca del vendedor?

- El tiompo pare eontrogar un podido, dependiondo de su
volumon.

- Modios a utilizar para digstribuir los productos, etc.

g.~ (Exiosto un programa consistonto, oficaz y eficiente para
roeclutar, soleccionar, contratar, inducir, entrenar,
remunerar, controlar, rotoner y convocar a la fuorza de
ventas?. o - - -

h.- (Se cuenta con el capital de trabajo y respaido
financiorc, para quo ol proyocto tenga éxito?
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Evaluar el &area financiera de la empresa, tomando en
cuenta que el vender més implica necesidades de capital en
giro en mAs de un departamento (Materias primas, productos en
proceso, productos terminados, instalaciones, planillas,
cuentas por cobrar, etc.)

i.— (Podr&n los proveedores satisfacer las demandas de

materias primas?

Esto o3 muy importante considerarlo, pués hay ciertos
eventos quoe son ajenos a la empresa. Dobe existir la seguridad
de poder mantener la calidad de los productos, on funcién de
la capacidad do los proveedores de atender las demandas de
materias primas o suministros.

}.~ i¢Se poseen los conocimientos y experiencia necesaria para
dirigir la fuerza de ventas?

Es preciso analizar las habilidades y conocimientos para
organizar, capacitar y dirigir un equipo de vendedores, para
transmitir conocimientos y técnicas de ventas, para motivar y
santener el entusiasmo y fé en el grupo, para implementar un
sistema de remuneracién ecudnime, equitativo y motivador sin
afectar demasiado el costo de los preductos, y sobre todo
reflexionar si se puede ceder tiempo y voluntad para
capacitacién y administrar eficientemente el equipo de
vendedores.

2. ASPECTOS A CONSIDERAR:

a.~ "El vendedor hoy en dia es un profesional en su hacer, aun
sea un simple tomador de pedidos o repartidor de productos, no
es recomendable tener en esta labor a personal inculto o
empirico, s la imagen de la empresa la que estd en juego, el
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vendedor representa a la empresa ante el cliente. Se debe
aspirar a tener wun buen vendedor, gque reuna varias
caracteristicas.

b.- El improvisar una fuerza de ventas, con personal sin
voluntad de aprender y vocacién para este trabajo, es el
anuncio de un fracaso y la pérdida de recursos valiosos en
nada.

¢.~ Es imprescindible @laborar un presupuesto para asistir las
necesidades de la fuerza de ventas,

El desarrollo y mantenimiento de la fuerza de ventas,
demanda de wuna inversién fuerte y un presupuesto para su
sosteonimiento mientras se llega al punto en que se obtienen
resultados, por lo cual, uno de los rubros de especial
consideracién en los goastos de las empresas grandes es el
destinado al desarrolilo profesional de su fuerza de
ventas."(37)

La consideracién presupuestaria incluye estimar el nueve
capital de trabajo para atender un mayor volumen de ventas y
clientes. E]l incremento de ventas implica contar con mayor
respaldo finaciero en todos los departamentos de la empresa.

"Al elaborar el presupuesto, se sugiere estimar fondos
para:

* Montar un sistema efectivo de convocatoria y
reclutamiento de vendedores,

{37) Creacidn de una fuerzs de ventas, Seminario Citado.
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Para que ol veondedor nuevo se capacite y adquiera
exporiencia, conocimientos y habilidades.

* Materiales e insumos de capacitacién y/o pago de cursos
externos. .
= Pagar por un tiempo un salario minimo atractivo mientras

el vendedor alcance la productividad deseada, etc. " (38)

’

Uno de los puntos claves a analizar antes de iniciar la
experiencia de organizar una fuerza de ventas, es ol
relacionado a la capacidad de cumplir con las expectativas de
los vendedores on cuanto a: Salario base, comisiones,
bonificaciones, incentivos y beneficios adicionales.

d.- Es aconsejable ser honesto on la descripcién del mercado
actual y potencial. No crearle al wvendedor expectativas
falsas del probable consumo de los clientes o prospectos qgue
va a visitar, del tamafio de la cartera potencial, o de las
posibles ventas que hard, es mejor hablarle con la verdad, no
hay nada que desmotive mads al vendedor que encontrarse con una
realidad de mercado diferente a la que se le planteé.

Al vendedor hay gue indicarle claramente el trabajo a
realizar, la etapa del ciclo de vida del producto
(Introduccién, crecimiento, saturacién, o declinacieén), el
tipo de vendedor gque ser4 (Vendedor misionero, rutero,
santenimiento de clientes, etc), e indicarle que se espera de
él.

e.~ Es responsabilidad de la empresa, proveer el equilibrio
entre la oferta de su producto y ol potencial de venta de sus

[y A
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vondedoros, y cuidar quo la fuorza do ventas no haga ofortas
do ontroga do productos que no puede cumplir; aci como tener
proconto quo 1o quo map daflo haco 2 un producte on ol morcado,
oo no podor patiscfacor ou domanda.

Eota pituacién dogmotiva al vendedor, el haber hecho
nogocico y dospudés oentorarcso que la omprosa no puode cumplir
ocon ¢l compromigo. .

f.- No co pucde dirigir bion a la fuerza de vonteos, si oo
docconoce queo pasa on ol morcado. Egs nocesario conocor la
competencia para podor gosupeorarla y ceticfacor nocosidados
incatisfochao do! morcado.

La fuorza do vontas dobo ostar proparada, © al monoo
quion la dirige, on un profundo conocimiento do los sisteomas
do venta, habilidad y profosionaliomo do los vendedores vy
ompresas que impulocan loo productos igualos © similaroc a los
de la omproca.

g.~ 8Si{i so quiore tonor oxito, debo oxictir o! plan de
trabajo diario, somanal, monsual y anual, y ontronar a la
fuorza do vontao para gquo cada clomonto soa capaz de trabaljar
fi jando sus proplas motac y rotes.

h.~ lCusntoo vondodores y cudndo ce neccesitan, para iniciar
el prococo do intogracién?

1.~ Aungque la reogcpongabilidad de vender cl producto se
dologuo on un dopartamonto © en una persona, ol resultado
final oo ascigna al dirigonto. El oo quien tione quo sabor
mancjar losc hilos do la omprosa, y para manejarlos lo mejor
pooiblo oo indioponuablo iniciar la administracién con la

planificacién, quo 0o la baso dol dxito de cualquior actividad
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© omprosa.

Dospuds de la fase de planificacién, so debe ejecutsar la
segunda fase, e#sta so refiore a la integraciédn del vendedor o
un equipe de vendedoros a la omprosa.

B. IN'!'EGRAQIWON DE LA FUERZA DE VENTAS
Para iniciar esta fase os muy importante tener claro, gqué
es integracién.

En forma general, "Intograr es obtener Y articular los
olomontos materiales y humanos que la organizacién y la
planeacién sefialan como necosarios, para el adecuado
funcionamionto de un organismo social." (39}

El anterior concepto incluyo rocursos humanos y recursos
materiales. La Integracién de recursos humanos busca las
personas que van a desempefiar cualquier funciém dontro de la
empresa, bajo el criterio de gque roeunan los requisitos minimos
para desempefiarla adecuadamento.

La integracién de la fuerza de ventas, como un proceso a
través del cual se busca a la persona idénea para desarrollar
ia labor de ventas, es una actividad fundamental, ya que dara
como resultado un recurso humano que cumpla con los requisitos
y con la descripcién del puesto, y que oademds tenga el
potencial deseado para la labor asignada.

Al ejecutar esta fase, especialmente en las actividades
de reclutamiento y seleccidn, se debe tener presente buscar

(39) Reyes Ponce, Agustin, ADHINISTRACION DE EMPRESAS, TEORICA Y PRACTICA. 2da. ediciénm, ¥exico. Editorial
Licusa, sequnda parte, 1985.P, 255.
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} la persona adecuada para e! puesto, adecuar la persona al
puesto y no el puesto a la persona. ”

"La integracién se desarrolla en einco pasos:
1. Reclutamiento
2, Seleccién
3. Contratacién
4. Induccién
5. Entrenamiento" (40)

1. RECLUTAMIENTO 1

Los dos instrumentos necesarios, gque se sugiere tener a
' la mano, para iniciar el reclutamiento son:
= El perfil del vendedor. Sobre este tema ya se orientsé
| en paginas anteriores, sobre como realizarilo.
-~ Lo descripcién del puesto, por lo que se presenta a
‘ continuacién un modelo o formato gque se puede tomar como guia
para elaborarla.

T407 Wotas tomadas del 1 Seminario: EERCADED Y COMERCIALIZACION, Guatemala, agosto de 1990, FUNDACION
FRIEDRICH EBERT STINFTUNG-PROGRANA NACION HICROZNPHEIAS UBANAS, lepartido por Lic: Walter Loaiza,
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MODELO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

Titulo del puesto : Representante de Ventas
Ubicacién administrativa: Departamento de Ventas
Inmsdimato superior: Supervisor de Ventas
Subalternos: Ninguno T o

DESCRIPCION DEL PUESTO

Es un puesto de caraActer técnico, que tiene a su cargo
colocar en el mercado la produccian generada en la ompresa. La
persona asignada a este puesto, ee responsable de generar
ingresos 2 1la empresa a travées de las ventas. Recibe
instrucciones de trabajo en forma wverbal y/o escrita y las
desarrolla conforme a las politicas y estrategias de venta de
la empresa. Su trabajo es supervisado y evaluado semanal,
quincenal o mensualmente tomando como parémetroc el nivel de
ventas generado.

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

1. KTRIBUCIONES:

a. Atender la cartera de clientes

b. Buscar clientes para la empresa

¢. Velar porque el pedido hecho por el cliente sea
entregado a tiempo, on calidad y especificaciones
regqueridas

d. Colaborar en la distribucién, cobro y facturacién

e. Prostar un buen servicio al cliente.

. LA
Continua...
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2.RELACIONES DE TRABAJO:

Por la naturaleza de sus funciones, deberd mantener
relacién estrecha con el supervisor de ventas, con el
departamento de contabilidad, con el encargado de produccién,
y especialmente con los clientes reales y potenciales. ’

3.AUTORIDAD:

Ninguna.

4 .RESPONSABILIDADES:

Es responsable de efectuar la labor de ventas bajo las
politicas y estrategias establecidas, velar por proyectar a
los clientes una imagen favorable de la empress, ademés debe
velar por el buen uso y cuidado del equipo y utiles de oficina
necesarios para el desarrollo de sus funciones.

S5.REQUISITOS MINIMOS EXIGIDOS:
a. Educacionales:
Poseer el titulo de Perito en Mercadotecnia y
Publicidad, Meaestro, Bachiller o equivalente.
b. Experiencia:
-Dos afios de experiencia en venta de calzado
¢. Habilidades y destrezas:
-Fluidez verbal
~Desarrollar buenas relaciones humanas
—~Habilidad numérica
-~Capacidad de planificacién
~Habilidad para desarrollar tecnicamente el proceso de
ventas. '
d. Otros Requisitos:
~Conocimientos de Computacion
~Tener estudios universitarios minimos
’ Continuda...
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—Conocimiente de la ciudad

—-Buena complexién fisica

~-Poseer vehiculo en buen estado
—-Edad comprendida entre 25 y 30 afios
-Sexo masculino.

*Reclutar significa atraer el mayor numero posible de
personas interesadas en el puesto, que se convierten en
candidatos elegibles, con @} fin de encontrar entre eilos el
o los eiementos calificados que se adecven al perfil requerido
y & la descripecién del puesto." (41}

El reclutamiento de wvendedores se origina cuando en la
empresa surge una vacante por despido o renuncia del vendedor
que ocupaba la plaza, por la necesidad de crear por primera
vez la plaza de vendedor, o por la necesidad de incrementar la
fuerza de ventas debido al crecimiento general de la empresa.

Sea cual sea la causa, la primera interrogante que surge
es: lDbénde puedo encontrar a la persona para gque ocupe el
puesto de vendedor 7

Existen dos alternativas:
Primera : La empresa cuenta con personal que actualmente no
se dedica a ventas, personel administrativo y personal de
produccioén. De este personal, se recomienda analizar sus

cualidades, su potencial, y su interés para las ventas.

"Si existe un candidato potencial, hay gque proponerle

t41) Ibid.
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integrarse a la fuerza de ventas, considerando previamente lo
eiguiente:

“ Que ol puosto le Dbeneficiara, gque mejorard
congiderablemonte su posicién.

- Que la vacanto que o] trabajador dejo sea més facil de
lienar que la plaza do voendedor, comparando adomds cogtos de
contratacién y entronamionto, ya que si ol asconsc se da, se
tondré dentro de la ompresca dos nuevos ompleoados, el agcendido
y ol contratado, a quienos seo doboe adecuar a gus nuevos
puestos.” (42}

La ventaja do llonar Ja vacante con ompleoados gque se
desempefian bion oen su puosto actual, os que son trabajadores
ye conocidos en cuanto a su caractor, cu capacidad de trabajo,
ya conocen la ompresa, sus funcionarios, sus politicas y sus
planes, aungue necegiten un entronamiento completo para su
nuovo trabajo.

Segunda : Recurrir a un mercado de trabajo oxtorno, ajeno a
la emprosa.

Si asi ge docidae, o lag circunstancias conducen a tomar
estea altoernativa. iQué so debe hacer 7

Si e realizé anteriormente un proceso de roclutamiento
y golocciédn, ol primer paso seréd revisar el banco de
candidatos que han participado y que por alguna razén no
fueron contratados, con eol! objetivo de contactarios Yy

“llamarlos para una nuova ontrevista, - -

Si o5 la primera vez que o realiza esta actividad, es

(42) Creacién de una Foarza de Ventas, soninario citado.
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aconsejable formar un banco de candidatos olegibles, como una
reserva para el futuro.

Otra forma de atraer candidatos es & través de
roferencias, iniciando por el personal de la empresa, todo
empleado debe ger informado de la vacante que existe, con el

.——objletivo de que ellos propongan candidatos, & guionos pueden
explicar las oportunidades o perspectivas que la empresa
ofrece.

La busqueda por referencia do personas conocidas, amigos
o empresarios que estan en el migme negoclio, seria el segundo
paso.

Bajo @l reclutamiento por referencia, es de gran
importancia lograr que s6lo se presenten candidatos plenamenteo
informados sobre las caracteristicas del puesto y que tengan
un verdadero interés en el empleo ofrecido.

También, existe libertad de ofrecer la plaza a vendedores
conocidos, vendedores sobresalioentes de ompresas del mismo
ramo, que podrian estar dentro del perfil buscado.

“La busqueda entre empleados de la competencia, empleados
de clientes (s8f es que la empresa cuenta con clientes
mayoristas que distribuyen el producto a minoristas o al
consumidor final), es delicado. Se pueden conseguir elementos
sobresalientes, pero se debe ser muy cuidadoso para no crear
| problemas. Hay que tomar en cuenta gque un empleado de la
- competencia, dispuesto a trabajar para la empresa demuestra

falta de constancia y lealtad. i(Es digno de confianza?,
iseguird cambiando de empresa en empresa?. Los més peligrosos
son aguellos gque ofrecen una cartera de clientes, ya que en
cualquier momento, se pueden llevar mucho mAs clientes de los
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que trajeron." (43)

A veces a la empresa se presentan espontaneamente
interesados en empleo. Estas solicitudes no deben ser
consideradas come uno molestia, por el contrario, cada caso se
ha de estudiar con interés y agregaric al banco de elegibles.

Si a través de las formas descritas anteriormente, no se
encuentra candidatos con muchas posibilidades de elegibilidad,
y teniendo definido el perfil del vendedor y la descripcion
del puesto, es conveniente iniciar la fase de convocatoria y
reclutamiento colocando anuncios en el local gue ocupa la
empresa © en lugares publicos con mucha afluencia de personas,
en medios escritos, hablados o televisivos. En esta ultima
posibilidad pueden colocarse anuncios en empresas de cable con
cobertura local.

Si la empresa estd ubicada en un sector cuya afluencia de
personas es muy poca o si la visitan muy pocas personas, no es
aconse jable colocar un anuncio solicitando un vendedor.

La ventaja de colocar anuncios en el local o on lugares
publicos es su bajo coseto, pero puode ser improcedente ya que
o]l anuncio llega a una infinidad de personas y no a un grupo
especifico de interés.

El] medio mae utilizado para colocar un anuncio
solicitando empleados es la prensa escrita, generalmente el
periédico de mayor circulacién en su secciém especializada—y
los dias de mayor tiraje. Al wutilizar este medio es
conveniente analizar e! texto del anuncio, el tamafio y la
ubicacién dentro del diario, y la frecuencia de publicacién.

En relacién a la mejor ubicacién para un anuncio de

{43) Gerencia de Ventas en Accion, seminario citado.
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prensa son las paginas impares ( derechas ), porque al hojear
el perisdico estmas son las primeras que se wven. En nuestro
medio el periddico de mayor circulacidén es Prensa Libre y los
dias de mayor tiraje son los lunes y los jueves.

La frecuencia de publicacién del anuncio depende del

namero de ofertas recibidas, lo importante es la reaccidn
creada por el primer anuncio.

Si en un lapso de 3 é 4 dias se presentan muchos
candidatos, no hay necesidad de repetir el anuncio. Si por el
contrario, la reaccidn es poco satisfactoria, se requieren més
publicaciones, posiblemente convenga hacer cambios en el texto
para causar mayor impacto.

Otros medios gque pueden utilizarse son: La radio,
revistas, e incluso la televisién.

Con el perfil en la mano, se procede a investigar al
posiblie candidato para determinar que lugares frecuenta, que
tipo de periddico, revista, radio, secciones o programas le
interesan y tratar de lograr un espacio all{ para el anuncio.

Sin embargo, antes de seleccionar el medio, eos
conveniente conocer el costo del anuncio de acuerdo con el
perfil de prospecto a contratar.

La redaccién del texto del anuncio determina el éxito,
debe ser conciso, claro y hacer referencia para queé linea de
producto y/o0 tipo de cliente se quiere el vendedor,
especificar los requisitos en cuanto a nivel sducative, edad,
experiencia o condiciones especiales. Es decir, un resumen del
perfil del vendedor y de la descripcién del puesto.
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Eo proferiblo roquorir candidatosc quo cuenten con un
nivel socio-oconémico o0 intolootual scordo al do looc clientes
que tondrad que atondor.

Al micmo tiompo, indicar claramonte lo que so ofroco,
suoldo inicial, porspoctivas futuras, boneficios adicionalos,
ote.

Los anuncios ongaficsos o que hacon promogac oxagoradas
oon contraproducontoc.

Quoda o convenioncia, ol mencionar o no ol nombro de la
omprosa, ouando no ee incluye el nombro de la ompresca
solicitanto, posibloc candidatoo que no han ronunciado a sgu
puosto actual tomen que ou colicitud llogue a ou propia
emprose..

So cugiore espocificar on el anunocio, quo los intoroocados
envion su ourriculum vitao completo, ol cual incluye dates
genoraloo, detalle do octudios reoalizados,participacién on
curgos o cominarios, historia laboral, nombrec y toléfonos de
Jofoo inmodiatos, y roforonciac porgconalec. Es muy importante
dootacar quo todac la solicitudos oo tratardn con rosorva.

Ectas oboervacionoc oobre la rodaocién del anuncio,
indican una preferoncia hacia un anuncio comploto quo llamo la
atoncién, tanto dol grupo quo bucca urgontomonte un trabajo,
como do aquelloc quo actualmonteo ocstan omploados, & quionos
intoroparia ol cambio do omMpleo con uns mojor pooicién y con
mAc porcocpoctivas para ol futuro.

*En ol Roclutamionto o Scleoocién no dobo oxiotir
digeriminacién do goxoo. Poro tionon que pacar las miomag
otapas do coloooién, Ja bollozo do la mujer no indica la
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candidata mao indicada. No oo convenionte quo ol cliente
concontro su interés on la bolloza de la vendedora reostando al
producto una gran parte de su importancia." (44)

Otra forma do conooguir omploados os a travées de agencias
do Roclutamionto y Soleccién. Estas agencias cuentan con
informacién cobro porsonas disponiblos, prosontan cadidatos
pro—gselecionados, ahorrando tioopo y simplificado ol
roclutamionto,

Por lo rogular, la mayoria do ollas po limitan a la
busgquoda do candidatos para cargos administrativos o para
posicionos altas. Al docidir por osta opecidén, primero hay que
coerciorarse bion de la confiabilidad do la ompresa y do 1los
honorarios que cobra.

2. SELECCION:

"El objotivo principal do osta faso os : Escoger ontreo
lon candidatos que rosulton dol reclutamionto, a los que
ofrezcan condicionas 6ptimas para ol puosto. Es un proceso deo
filtracién para oscogor a los mejores”. {(45)

Al rocibir ofertas do candidatos interesados eon el
puvosto, ol primer paso os analizar el Curriculum Vitae,
comparandolo con la descripcién dol puosto y con el perfil de
vondedor proviamente olaborado, con la finalidad de eliminar
a los quo no llenan las condicionos minimas requeridas,

1041 Gercadeo y Comercinlizacién, Servicio citado.
us) 1bid.
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poniendo énfasis en el nivel educativo, la capacitacién
recibida e historial laboral; si existen dudas es necesario
corroborar datos o pedir que amplien la informacién.

Realizada esta actividad, se cuenta con un grupo de
candidatos a los que se informara que han sido
preseleccionados y se citardn a una entrevista preliminar.
Sélo es recomendable entrevistar a los candidatos
preseleccionados que cumplen con todo los requerimientos.

Para realizar la entreovista se requiere un sitio
tranquilo, sin interrupciones. El entresvistador requiere
concentracién y el candidato sélo se sentird cémodo si se le
crea un ambiente de confianza, pués s6lo en un ambiente asi se
puede obtener el méximo de informacién e impresiones.

“Previo a realizar la entrevista se sugiere:

- Elaborar una guia para conducir la entrevista, con un
disefio de preguntas claves y espacios para anotar
informacién relevante. Toda entrevista para seleccién de
personal debe ser pianeada, teniendo en cuenta el perfil
y la descripcién del puesto.

- Disefiar un gsistema ecudnime y objetivo para calificar las
respuestas, actitud, presentacién y desarrollo del

candidato durante la entrevista.

- Tener bien claro los objetivos de la entrevista, por

ejemplo:

x Conocer y comprobar datos ofrecidos por el
precandidato.

x Medir el potencial del candidato para el puesto.
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% Establecer el interés del candidato por trabaljar
como vendedor de los productos.
* Negociar las condiciones de trabajo." (46)

Antes de iniciar la entroviscta, se sugiere entregar al
candidato una descripcién del puesto- y del -perfil del
vendedor, ya gque el candidato debe saber exactamente cusles
gon las caracteristicas del trabajo que se le ofrece. Tambien
debe conocer la preparacién y oxperiencia minima requerida,
asi como las condiciones:; ésto Be hace con el objeto de
autoexclusiédn, evitando pérdidas de tiempo.

La entrevista preliminar, sirve més gque nada para
eliminar candidatos poco indicades, agquellos que no tengan
verdadero interés en el puesto o que no se sienten plenamente
calificados para realizar el trabajo.

La entrevista puede iniciar resaltando los aspectos mas
importantes de la descripcién del cargo y del perfil deseado.
A lo largo de la entrevista se sugiere conocer el estado de
salud, h&bitos especiales, carécter, temperamento, facilidad
de expresion, (Es esencial hacer hablar al candidato), su
interés por el puesto, y por qué quiere incorporarse a la
empresa. La entrevista preliminar no debe durar més de 10 a
15 minutos, y ningun candidato debe contratarse exclusivamente
como consecuencia de ella.

Cuando la conversacién da una impresion desfavorable y se
decide no continuar con el proceso, tal decision debe
comunicaArsele inmediatamente al candidato con toda cortesta y
sin explicaciones excesivas. Probablemente se sentiré
desilusionado, pero la franqueza no le crearad falsas

(465} Creacion de una Fuerza de Veatas, Seainarito Citado.
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egperanzas, puode buscar otra oportunidad sin pérdida de
tiempo.

Naturalmente e} numoro de candidatos se va reduciondo a
medida que se va realizando cada paso. Es preforible gastar
tiompo y dinero on la celeccién gue en la correcién de
errores cometidos.

"Durante la ontrevista os convenionte:

- Eliminar al miximo las notas, proguntas y apreciaciones
subjetivas.
- 31 el candidato posoe experiencia en ventas, determinar

gu profesionalismo, ol por qué gquiere cambiarge de
ompresa © linea de producto, su estabilidad laboral, etc.

- No olvidar que la historia personal, salarial vy
roeferonciac deben comprobarse, tanto durante la
ontroevista como con las personas © oempresas mencionadas.

- Tenga © no experiencia en ventas, os conveniente pedir al
candidato que trate de vender algo para observar sgu
desonvolvimiento'. (47)

Terminada la entrovista preliminar, a los candidatos que
caugaron buena impresién y han mantenido su interés on el
puesto ofrecido, procede entregaries une solicitud de ewploo
para que la llienen inmediatamente. ‘

El hecho de ontreogar la sgolicitud de empleo, no
compromete a contratar al solicitante. 81 algun dato
rogultara falso, se poseoo libertad de terminar con ol proceso
o cancelar ocualguier contrato de trabajo que so hubiera
llagado a firmar con el solicitante.

98




La solicitud o3 como una radiografia del solicitante para
annlizar: datos personales, su nivel oeducativo, su historia
y wootabilidad laboral. Si gso dotermina poca estabilidad
laboral, cambios bruscos de actividades o épocas sin trabajo,
os mejor oxigir una aclaracién minuciosa.

Las proguntas sobre la situacién econémica tienen gran
importancia, os necesario saber 6i{ sabo administrar su
prosupuesto. Loo gque tienen problomas financioros no saben
mantener ol oquilibrio eontre sus ingresos y gastos, osto
indica gque no planifican, y probablemente su comportamioento
soa gsimilar on el trabajo. Un wvendedor quo tiene
proocupaciones econdémicas no puede concentrarse on su trabajo
y tarde o temprano falla. Los mejoros candidatos son agquellos
que tionen gue cubrir su preosupuosto con la remuneracién
ofrecida.

Dospués de habor analizado la solicitud gse cita ail
candidato para la préxima eontrevista, siompre y cuando el
anAlisis do la solicitud sea favorable. Esta ontrevista se
roalizard 2 4 3 dias dospués de haber recibido la solicitud,
la cual puede iniciar verificando los datos de la solicitud,
on osos 2 6 3 dfas pueden surgir contradiccioneos importantes,
se doebe distinguir entre errores y - mentiras. Las
contradicciones més frocuentos se refieron a los salarics, y
razones do terminacién de los empleos anterioros.

Esta ontrovista serd més profunda que la preliminar y se

roalize con el objetivo de conocer mas do corca al candidato
y para que el candidato conozca a la emprosa.
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"En esta entrevista es necesarjo determinar si el
candidato @ h

- Puede integrarse a la empresa, si se adaptaré al ambiente
y al equipo de trabajo. h

- 8i estd dispuesto a actuar dentro del wmarco de la
politica de la empresa, y a respestar decisiones
superiores.

- Si es capaz de aceptar criticas constructivas.

- Es la persona indicada para el tipo y categoria de los
clientes.

- Es responsable, ordenado, disciplinado, independiente,
motivado, etc." (48}

En el curso de la conversacién pueden hacerse preguntas
que pudieren considerarse indiscretas, pero hay que hacerle
ver al candidato que no se hace por curiosjdad si no con e}
fin de conocerlo mejor. El candidato también tiene el derecho
de preguntar lo gque desee. La falta de informacién puede
producir problemas para ambas partes en el futuro.

La remuneracién es un tems gue es parte esencial en esta
entrevista.

La entrevista intensiva tiene por objeto conocer
ampliamente al candidato como persona y no sélo como futuro
vendedor, €5 necesadrio conocer sus intereses, sus objetivos y
~metas fuera de su profesién, si ge dedica a deportes o artes,
clubes, organizaciones & las que pertenece ¢ infomacién sobre
su vida familiar,

(487 1hid.
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Al terminar la entrevista, se analizard objetivamente 1la
informacién y se hard una clasificacién del candidato.

Con las entrevistas se sabe lo que el entrevistador
piensa del candidato, ahora toca averiguar lo gue otras
personas opinan.

Lag referencias personales tienen importancia, las mas
relevantes son las de los empleos anteriores, la verificacién
de referencias se realizara después de las entrevistas, pués
ya se sabe exactamente gque se quiere averiguar. El éxito o
fracazo en un trabajo anterior, no es un factor determinante,
ya que el tipo de trabajo o las condiciones pudieron haber
causado resultados poco satisfactorios.

A veces se recibe informacidén falsa con el fin de
perjudicar al candidato.

Al verificar una referencia laboral es recomendabie
solicitar:

- El tiempo trabajado para la empresa.:

- El tipo de trabajo desempefiado.

- Puntualidad y responsabilidad.

- La relacién con jefes y compafieros de trabajo.
- Rendimiento en el trabajo.

- Salario mensual.

- Causa de retiro o despido.

- Formular la siguiente pregunta:

iEstaria dispuesto & emplearle de nuevo si existiera la
oportunidad? '
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AdemAg, tomar on cuenta que:

- No se debe pedir referencias por escrito, cuando os
desfaverable, ol ompleoado puode tomar represalias contra
la ompreca. '

- Sélo el ex—-suporior inmediato puede informar exactamente
sobre el candidato, su carédctor, ou habilidad y sgu
rendimioento on ol trabajo.

- También puode obteoner informacién de ocompafieros de
trabajo y ¢liontos" (49)

Muchas oemprosas aplican toot de aptitudes y
posicotécnicos. Los toot de aptitudes son utiles cuando ge
rogquiere aptitudes cspociales, técnicas o mocanicas.

Log tosot Pglicotécnicos oxploran la habilidad para
trabajar on grupo, oi ou personalidad osc apta para
dogompefiarse solo on condicionegs adversas, para vencer
cualquior obstdculo, la soguridad on s{ mismo, su poder de
convencimioento y porguacién, su gsociabilidad, su habilidad de
axpresién, ou inteligoencia, liderazgo, ou inclinacién hacia
determinados trabajos, etc. La desventaja es que deboen sor
realizados por un Poicdliogo., Si es que existen recursos, os
acongsejable roalizarlos, ci la situacién oo la contraria hay
que dosarrollar al méximo la intuicién y buon sentido para
poder doducir on la entrevigta -} higtorial ostas
caractorisgticas y sl ol candidato podria soportar la presién

de trabajar todo ol tioempo donde el clionte esc ol sgoberano

abgoluto.
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2.%1. ASPECTOS A CONSIDERAR:

“Al ejeéhtar la fase de Seleccidn se deben tener presente
los siguientes aspectos:

- Estar seguro que el perfil del vendedor elaborado sea una

-—— —guis parsa determinar gue clase de vondedor se neceslita, 7

y no apartarse de el.

- Ho ofrecer mas de lo gque realmente la plaza puede dar.
- Ho caer en la tentacién de seleccionar sélo porquo se
esté muy necesitado de llenar la vacante.
- Hacer la seleccidn tecnicamente:
x Comparar al candidato contra el perfil establecido.
b Comparar candidato contra candidato.
* Estar claro que una personalidad agradable no lo es
todo.
b Tener cuidado con los charlatanes.
- Determinar si el candidato siente gque la venta es una

profesion digna, que la aprecie y desee ser un vendedor
profesional, descartando a los candidatos que dudan o
consideran la profesiéon de ventas sélo para mientras.

- Determinar s{ el candidato tiene objletivos claros, ests
acostumbrado a la disciplina, posee iniciativa, es
indi ferente, es pasivo, es tenaz, constante, seguro de st
nismo, posee aptitud para cumplir metas, etc.

- Determinar si tiene voluntad de : aprender, de trabajar
en equipo, de seguir instrucciones, de lograr cumplir
metas y objetivos, habilidad para tratar con personas de
distinto cardcter y personalidad, si se adapta a tratar
con personas de distinto nivel socio-econémico vy
cultural.

- Si se tiene oportunidad y recursos, no prescindir de una
evaluacién psicolégica profesional, para determinar si la
personalidad del c¢andidato resistird el trabajo de
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vendedor. El trabajo de vendedor es un trabajo solitario,
se requiere de muchas relaciones sociales y se hacen
muchos amigos, pero se trebajs soleo en un terreno
dificil.

- Seleccionar con la razén, no.con el corazén (No dar
trabajo a quien lo necesite, seleccionar a quien va a dar
buenos resultados).

= Determinar ha&bitos positivos y negativos, buscar e
investigar al maximo.

- Entre los malos candidatos no se debe seleccionar a
ninguno, ni al menos malo.

- Estar seguro que el seleccionado cumple con los
requisitos del puesto.

2.2 ASPECTOS A ELIMINAR:

Ademéds, eliminar los siguientes aspectos que llevarian a
una mala seleccidn:

- La falta de una definicién bien elaborada del puesto y
del perfil de vendedor que sirva de base para la
selecciodn.

- Ofrecer més de lo que el puesto, el producto, la empresa
y el mercado pueden dar. Ninguna fuerza de ventas podréa
tener éxito al intentar vender el producto, si éste
contradice lo que se ofrece, o no cuenta con el respaldo
de la empresa. El empaque, el envase, la etiqueta ayudan
a vender.

- No contratar vendedores profesionales o prospectos con
potencial elevado.

- La falta de candidatos donde elegir.

- Basar la seleccidén en elementos subjetivos.

- La urgencia de llenar la vacante.
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- No realizar el reclutamiento como y donde se debe."(50)

Si se observa todo lo anterior descrito, la seleccién
daré:
- La eleccién de un vendedor profesional o prospecto gque en
poco tiempo pueda actuar como profesional.

= __Disminucién de riesgos y pérdida de dinero por una mala
seleccioén.

- Reduccién del indice de rotacién de pérsonal.

- Incremento de la productividad del equipo de ventas.

El candidato, también tiene gue decidir si acepta o
rechaza la oferta , para lo cual se le debe proporcionar toda
la informacién necesaria.

La seleccién tiene que hacerse con el mayor realismo y
debe tenerse en cuenta y bien claro gque la perfeccién no
existe, que los candidatos son hombres normales vulnerables a
cometer errores.

Realizada la Seleccidén, procede contratar al nuevo
elemento de la fuerza de ventas.

3. CONTRATACION:

Esta fase se materializa en la celebracién del contrato
de trabajo entre el patrono y el trabajador.

Contrato individual de trabajo, "Es el vinculo econdmico-
juridico mediante el que una persona {(Trabajador}, queds
obligada & prestar a otro (Patrono), sus servicios personales
© a ejecutarle una obra, personalmente, bajo la dependencia

ET1 T A
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continuada y diroccién inmodiata o dolegada de osta Ultima, a
cambio do una rotribucién do cualquier clase o forma". (351)

El Cédigo do Trabajo on ocu articulo 18 oxplica que para
que ol contrato deo trabajo oxiota o co porfooccione, basta con
que la rolacién do trabajo oo inicie, oo docir docde ol
momonto on que ol trabajador inicia a prostarleo ol sorvicio al
patrono.

La contratacién obodeco a una nococidad do tipo legal, y
a una noceocidad do tipo administrativa,

La contratacién como necosidad logal nace do lo dispuesto
on ol Cédigo do Trabaje, Ley do obgorvancia on todo el pais,
y quoe rigo las relacionoc obroro-patrenales.

La contratacién como nocosidad adminigtrativa, nace para
dar al trabajoador cortoza rospecto ai

- Sug obligacionos particulareos: Lugar, tiompo y forma deo
la prostacién do gus servicios.
- La romunoracién a rocibir por su trabajo.

- Su relativa octabilidad on ol trabajo.

También, naco para que la omprosa cuonto con un documonto
indispongablo deo pruoba cuando surgon conflictos laboralos, y
para podor oxigir al trabajador ol cumplimionto de ous
obligacionoes.

El Cédigo do Trabajo on gu articulo 29, ostabloco quo ol
contonido del contrato do trabajo, dobe sor ol sigulento:

- Losc nombres, opellidos, odad, poxo, eostado ocivil,
nacionalidad, y domicilio do las partes quo intervienon.

(517 Codlgo de Trabajo do Guatecala, articulo 18,
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- La fecha de inicio do la relacién laboral.

- La actividad, labor o tarea que el trabajador debe
prostar, ospecificando caracteristicas y condiciones de
trabajo. .

- El lugar o los lugares dondo ol trabajador dobo prestar

. _sus gervicios.,

- La duracién del contrato, la cual puedoe ser: a}) Por

tiempo indefinido, cuando no se especifica feacha para su
terminacién, y b) A plazo fijo, cuando se espocifica una
focha para darle término, o cuando se ha provisto el
acaacimionto de algun hecho que ha de poner fin a la
relacién do trabajo (Easto lo oxplica el articulo 25 del
Cédigo de Trabajo)

- La jornada de trabajo. ,

- El salario, beneficio, © comisién quo debe rocibir el
trabajador, su forma de célculo, y la forma, periodo y
lugar de pago.

- Lugar y focha de celebracién del contrato.

- Las firmas de los contratantes, y ol numoro de cédula de
vecindad.

Simultaneamente a l1la firma del contrato de tradbajo, es
obligatorio afiliar al trabajador al Instituto Guatemalteco de
Seguridad Social, pués ecte tramite constituyo un requisito de
caracter legal que beneficia al trabajador.

Para que esta fase, sea ejecutada de la mejor forma
posible, es aconsejable dedicar tiempo & la lectura del Cédigo
de Trabajo.

La cuarta fase, del proceso de integracién se dé& cuando

el vendedor inicia su trabajo, y se refiere a la fase de
induccidn.
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' 4. INDUCCION:

Después de la contratacién del nuevo vendedor, y éste se
presenta a su primer dia de trabajo, iQué sucede?

- El nuevo vendedor actua con inseguridad, puéds desconoce
ias normas, politicas y procedimientos de la empresa.

- No conoce al persconal que labora en la empresa, situacién
que lo hace sentirse ajeno a la empresa.

- Desconoce la estructura administrativa y fisica de la
empresa.

Estos factores pueden afectar en forme negativa su
eficiencia, y para contrarrestarlos necesita apoyo,
colaboracién para realizar su trabajo, necesita orientacién,
seguridad, y aceptacién de parte del grupo con el cual
colaborara.

Ante esta situacién, es conveniente informarle de todos
los nuevos elementos y realizar un plan o programa para
acoplar al nuevo vendedor a la empresa en el menor tiempo
posible. El nuevo vendedor debe conocer su puesto, a su jefe,
a su grupo de trabajo, y a la empresa en general.

4.1. CONTENIDO DEL PROGRAMA DE INDUCCION:
“El plan o programa de induccién es especifico para cada

empress, pero debe lograr una rapida y adecuada adaptacion del
nuevo empleado a la empresa; y por lo menos deberia abarcar:

- Informacion detallada de las caracteristicas de su
puesto.
- Informacidén sobre la empresa, sus objetivos, horarios,

dias de pago, su estructura, prestaciones y beneficios
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que ofrece.

Informaciéon sobre el departamento al cual pertenece, sus
objetivos, su estructura, sus politicas, etc.
Explicarle que se eépera de 61 como nuevo integrante de
la fuerza de ventas, para que contribuya con su esfuerzo

2 alcanzar los - objetivoss

son:

R JeTT

Presentacién con sus compafieros de trabajo.

Visita a las instalaciones, & fin de que el nuevo
empleado se familiarice con sus ambientes.

Motivarlo con una bienvenida formal o informal." (52)

4.2. ASPECTOS A CONSIDERAR:

Los aspectos importantes a tomar en cuenta en esta fase

De la induccidén proporcionada al nuevo vendedor depende
en gran medida el entusiamo y colaboracién que pueda
esperarse de él.

El objetivo a alcanzar con esta fase es lograr la
identificacién del trabajador con su puesto, con su
equipo de trabajo, y con la empresa en general.

Para concluir esta fase, se enumeran las caracteristicas

o actitudes del vendedor, antes del proceso de induccidn, y
depués de resalizado éste, si se lieva a cabo tecnicamente.

{52} Ibid.
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ANTES DE LA INPUCCION =~ RESPUES DE UNA BUENA JNDUCCION

1. Vendodoroo ajoncso a la 1. Vondodoros productivos
omprosa 2. Vondodoroo identificados
2. Motaso individualos con laoc metas y objotivos
.de.la omprosca
3. Comportamionto libro 8. Vondodoroc ajuostados a

lac normag, politicac y
sictomas do la conpreca

4., El vondodor trabalja 4. El vondodor trabajs en
aisladamonte equipe
5. Vondodor aiglado 5. El vondedor trabaja on
oquipo, amistad y
confianza
6. Vondodor insoguro 6. Vendodor soguro que

cuonta con ol rospaldo deo
la omprogca, ceo sionto parteo
{mportanto do olla.

Concluida oota fago, oc improcoindible brindar
ontronamionto y capacitacisén, para que ol vendeodor roalice ou
trabajo profogsionalmonto.

5. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION:

En términos gonorales, ol ontronamionto o capacitacién cs
un proceco do aprondizaje dirigido a los trabajadores, a
travéo dol cual oo imparton o incromentan conocimiontos para
ojocutar do la mojor manora ol trabajo. A través deo ¢ote oo

"logra ol dooarrollo do habilidades y dooctrozas, ol logro do’

rosultadoc éptimoa y ol cambio do actitudes. Loo rosultados oo
oboorvan on loc cambioo y logrooc quo produco o) ontronado.

Para loo nuoves omploadoo, ol ontronamionto oo
obligatorio, e constituye on el primor pago para ou
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adaptacién a la empresa y para establecer una base para las
futuras relaciones entre el empleado y la empresa.

Un nuevo vendedor aun c¢on experiencia, necesita
capacitacién o entrenamiento, porque no existen dos empresas
que trabajen con los mismos métodos,

A los nuevos vendedores hay gque entrenarlos [

capacitarios para quet

- Determinen gquienes constituyen el grupo de clientes
potenciales.

- Establezoan cuales son los habitos y motivos de compra de
los clientes.

- Establezcan donde se encuentran y como se distribuyen los
clientes.

Una fuerza de ventas antes de realizar su trabajo de
campo y antes del contacto directo con los clientes, debe ser
entrenada y capacitada, no ha de lanzarce a ciegas a buscar
clientes, debe contar con objetivos claros, saber gque se
espera de ella, pero sobre todo, estar capacitada para
desarrollar su labor con el mayor profesionalismo.

El entrenamiento de los vendedores actuales sirve para
mantenerios al dia sobre cambios de productos, precios,
condiciones, politicas de la empresa, el mercado, la
competencia, al mismo tiempo sirve para renovar conocimientos
adguiridos con anterioridad.

La finalidad de la capacitacién es lograr un alto grado
de profesionalismo, crear estabilidad, y reducir al minimo la

rotacién de vendedores.

El entrenamiento debe ser impartido por personas expertas

111




en el proceso de produccién, aspectos administrativos, en
créditos, asi como en técnicas y estrategias de venta. Los
vendedores veteranos pueden colaborar en el entrenamiento, ya
que sus conocimientos del mercado y de los clientes,
contribuyen & la capacitacién del vendedor nuevo.

5.1. OBJETIVOS:

“La capacitacion o entrenamiento se orientard a alcanzar
los siguientes objetivos:

- Facilitar y motivar la integracidon del vendedor al equipo
de ventas.

- Mantener alto el entusiasmo y moral del wvendedor.

- Dotar al vendedor de conocimientos y habilidades que le
permitan mejorar sus relaciones con los clientes.

- Aumentar la experiencia del vendedor.

- Hacer vendedores més productivos, gque realicen mayores
ventas diariamente.
- Conocer a su empresa y su competencia, asi{ como alcanzar

el dominio absoluto de los productos de la empresa y de
la competencia.

- Desarrollar habilidedes para el conocimiento de sus
clientes.
- Disminuir las necesidades de supervisién.
- Minimizar el indice de rotacisén. A
- Planificar y aprovechar al méximo cada instante de
- trabaio., - - o N

5.2. ASPECTOS A CONSIDERAR:

Al montar un programa de Entrenamiento o Capacitacién se
aconseja:
- Determinar el o los objetivos a alcanzar y metas a
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superar.
Determinar a gquien o© a quienes va dirigido el
entrenamiento.

Seleccionar bien a los responsables de dar ia’

capacitacién, para ahorrar recursos Y optimizar
resul tados.

‘Seleccionar cuidadosamente el tema Yy las actividades a

desarrollar.

Definir exactamente que habilidades y conocimientos se
quiere desarrollar con el entrenamiento.

Establecer el tiempo necesario para cade tema o
actividad.

Escoger con cuidado el lugar para realizarlo, requiere
concentracién tanto del entrenador como del entrenado por
eso debe realizarse en salones especiales, evitando toda
interrupcién.

El entrenamiento es dinAmico, es un procesc continuo que
nunca puede darse por terminado.

Los programas pueden desarrollarse en la empresa o fuera
de ella, con personal propio o con instructores externos.
Debe implementarse un sistema que mida los conocimientos,
habilidades y destrezas adquiridas por el vendedor,
durante el entrenamiento, Todo programa de entrenamiento
o capacitacién es susceptible de ser evaluado.

El programa debe estar orientado a subsanar las
deficiencias de la fuerza de ventas y mantemerla al dia
en las nuevas técnicas de ventas.

Es importante incluir cursos de motivacién, relaciones
humanas, y de moral y ética.

Todos los implementos para el entrenamiento deben
prepararse con anticipacién, para evitar interrupciones
durante el evento.

Debe existir una doble via de informacién, no limitarse
a una serie de conferencias donde el gque habla es solo el
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entrenador, fomontar ol didlogo y la participacién, con
lo cual oo lograréd mayor captacién y retencién.

- No sobre entrenar o capacitar, tampoco hacer Ilo
contrario. Lo primero hace que el vendedor pierda el
interés por la ocapacitacién. constante, al recidir
conocimientos y desarrcllar dostrozas que no son
aplicables & su trabajo, lo segundo lo hace inoperante
ante el clionto y ante la competencia.

- Los conocimientos del vendedor no deben limitarse a temas

directamente relacionados con ventas. Necesita otros
curgsos quo podrian eleovar su nivel inteloctual vy
cultural. Un vendedor necosita conocimientos de Economia,
Publicidad, Relaciones Publicas, ciertos conocimientos de
Derecho Laboral, Finanzas , Administracién, os decir
educacién, no sélo capacitacién.
Sin embargo, eg importante reconocer gque a la empreosa leo
corresponde solo la capacitacién. La educacién es un
campo para inotituciones dedicadas a osto fin. Lo
acongejable o8 orientarlo sobre dénde y cémo puede
obtoner la eoducacién, estimularios y ayudarios a
desarrollarse mejor." (53)

5.3. METODOLOGIA:

Existon diverscos métodos de aprondizaje a utilizar en ol
desarrollo del entronamiento o capacitacién, por ejemplo:
- Conferencias dictadas por personas oxpertas on el toma,
por lo general go utilizan para transmitir conocimiontos

“tedricos. 0
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- Sominarios, o sea la reunién del grupo de vendedores y un
conductor conocedor del toma que propicia la
participacién do los asistontes, para intorcambiar
oxperiencias y conocimientos, © discucién de temas.

- Educacién a distancia, a travéso do locturas do material
improso, videoa, cassottes, etc. -
= "Clinica do Vontas, on osto método so apronde simulando lo

quo ao hace © lo gque se daoboria hacer, otc.

*Los métodos para la formacién do la fuorza de vontas,
doben atondor las nocesidados deol vondedor nueovo y veterano,
lograr una fijacién adecuada de los conocimiontoas, reforzar,
cantoner habilidedos, Yy conservar alta la woral, el

ontusiasmo, y la productividad dol oquipo.” (34)

A. CLINICA DE VENTAS:

Do los métodos oxpuostos con anterioridad, so rocomienda
ol do CLINICA DE VENTAS. Esto o un ®método dindmico de
aprendizaje, eontronamiento y desarrollo de habilidades y
dostrezas de los vendedores. Los participantes se ejorcitan
oyondo, viendo y haciendo, puede considerarse como teatro de
wvontas, o la roprosentacién on escona de como so debe vendor.

Es un método do capacitacién a través de la dindmica do
grupos, dirigide por un conductor © instructor experimontado.
El objotivo do cada clinica do vontas dobo ser concocido por
los participantes, y al conducir un evonto do este tipo, hay

547 Gereacia de ventas en accién, Seainario citado.
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que tener presente:

f= El vendedor debe aceptar la clinica de ventas como un
sistema de capacitacién y entrenamiento, y no tomarla
como evaluacién.

- Es un método de aprender simulando.

- La presentacion debe rodearse del mayor realismo posible,
participar con seriedad.

- Las observaciones, comentarios y criticas deben ser
constructivas, preferentemente formuladas por escrito.

- En los comentarios se sugiere destacar los aspectos
positivos y minimizar los errores.

- Comentar o criticar la actuacién de los participantes,

resaltando lo bueno y minimizando los errores, pero nunca
criticando a la persona.

- Comparar la actuacién de los participantes.

- El lugar de su realizacién debe estar alejado de
interrupciones, distractores o cualquier ruido que
disminuya la actuacién Yy concentracién de los
participantes.

- Lograr un ambiente de confianza y amistad en el grupo.

- Indicar y recalcar claramente el objetivo." (55)

Las clinicas de ventas han de realizarge para mejorar un
aspecto especifico del equipo de ventas, por ejemplo: Cémo
manejar un producto nuevo, distintos tipos de clientes,
desarrollo de entrevistas, manejo de objeciones, cierre de
ventas, etc.

La Clinica de Ventas es un método para entrenar a grupos
pequefios de vendedores, de 2 a 8, un grupo ideal es de 3 a 5
participantes, el objetivo general del método es gue los

{55} Creacién de una Fuerza de Ventas, Seminario citado.
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participantes aprendan a vender viendo como se hace y
ensayando como hacerlo. '

El conductor del evento debe planificar y tener a2 la mano
una guta que le oriente para no perder de vista el objetivo
principal de su realizacién, anotar cuidadosamente el
desarrolio y 1as observaciones, para hacer al final los
comentarios, e instruir sobre como se debe hacer. El conductor
toma @l peapel de director de oscena de un teatro o cine,
haciendo que todos los presentes participen con comentarios,
sugerencias, e incluso invitAndolos a actuar para observar
como ellos mejorarian la situacién.

Las filmaciones para que los vendedores presencien su
actuacion, y sean los primeros en comentarlas y sugerir
modificaciones, es un auxiliar de gran ayuda.

La capacitacién préctica, la que se realiza en el campo
de accién, es de suma importancia para ensefiar al vendedor la
habilidad para poner en practica sus conocimientos. EIl
vendedor nuevo no debe iniciar solo sus visitas a clientes,
debe ir acompafiado por un vendedor veterano para observar cowmo
se aplica en la préctica los métodos o técnicas aprendidas.

Pare conocer gue temas peodria abarcar el entrenamiento o
capacitacién, se sugiere hacer una pequeha encuesta entre los
vendedores, para conocer la experiencia 'y conocimientos de
cada uno, luego establecer los temas mas importantes.

Es muy importante que el coordinador de la fuerza de
ventas fomente en los vendedores la lectura de publicaciones,
libros y revistas relacionadas con ventas, los estimule 2
participar en cursos o seminarios y & las reuniones del grupec
ie vendedores, para compartir experiencias, plantear problemas
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y presentar criticas constructivas.

Para administrar eficientemente la fuerza de ventas, es
imprescindible conocer lo relacionado a aspectos legales que
implican la contratacién de un empieado., A continuacién se
trata lo relacionado a este tema.

C. RELACIONES LABORALES

El término Relaciones Laborales es utilizado pare hacer
referencia &a los aspectos Jjuridicos relacionados a la
administracidén de recursos humanos.

Segun el Cédigo de Trabajo, Relacién Laboral es sindnimo
a las relaciones Obrero-Patronales, o relacién de trabajo, la
cual se origina con la prestacién de un servicio subordinado
de un empleado a un patrono, mediante el pago de un salario.

El elemento esencial de la relacién laboral es la
subordinacion del trabajador, o sea su sometimiento a la
autoridad del patrén, y se inicia cuando el trabajador es
contratado por la empresa.

Es importante el fortalecimiento de las relaciones
laborales entre patrono y trabajadores, & través de la armonia
y la unidad de esfuerzos para gque ambas partes encuentren la
satisfaccién a sus respectivos intereses y necesidades.

"7 Para gque exista armonid y una eguilibrada Telacién”

Obrero~Patronal, es de sumd importancia conocer las leyes que
le regulan.
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1. LEYES QUE REGULAN LA RELACION LABORAL:

El ostado a través do las loyes protege ios derechos de

. loa ciudadanos. El derocho al trabajo, s uno de ellos, por lo
que todo trabajador se oncuentra amparado en dos loyes de
obsorvancia nacional: Lo Constitucién Politica do la

T ~ “Ropublica, y ol Cédigo do lr‘xbajo, “y por otros docrotos o© -
acuordos, como ol docroto 78-89. (Bonificacién—Incontivol

1.1. CONSTITUCION POLITICA DE LA REPUBLICA:

La neccién octava do la Loy Suproma dol pais, se roficre
al trabajo, como un dorecho y una obligacién social do la
persona.

El articulo 102, inciso b, se refioro a la oquidad gue
dob> existir on o) salario, el inciso g del mismo articulo
ostablece la duracién do la jornada de trabajo, asi como lo
rolncionado a la jornada oxtraordinaria, llamada comunmente
horas extras.

El pago del séptimo dia estd garantizado en ol inciso h
| de} articulo 102, y se rofiere al deorecho del trabajador a un
| dia do descanso romunerado por cada semana de trabajo o por
| cade 6 dias congocutivos de labores.

- Las vacaciones se encuentran reguladas on ol articulo
102, inciso i, como e! derecho del trabajador a 15 dias
hébiles do vacaciones anualeos pagadas dospuds de cada afio de

. soervicios continuos.

Es una obligacién del patrono otorgar cada afio un
aguinaldo no menor del cien por ciento del salario mensual, a
loss trabajadores gque hayan laborade durante un afio sin
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interrupciones; esto se encuentra normado en el articulo 102,
inciso j.

En su articulo 102, inciso o, establece la obligacién del
patrono de indemnizar con un mes de salario por cada afio de
servicios continuos, cuando despida injustificadamente o en
forma indirecta a un trabajador.

1.2. CODIGO DE TRABAJO:
Esta ley, es la especifica para resolver problemas de
tipo laboral, siendo de observancia en todo el pais, y regula

los derechos y obligaciones de patronos y trabajadores.

Este cédigo norma, entre otros, los siguientes aspectos:

- Todo lo relacionado al contrato individual de trabajo,
del articulo 18 al articulo 37.
- Todo lo relacionadeo a la Indemnizacién, cuadndo, por gqué,

y como debe pagarse; articulo 82.
- Vacaciones, de! articulo 130 al 134.
- Horas extras, articulo 121. etc,

1.3. DECRETO No. 78-89 - BONIFICACION-INCENTIVO - :

Este decreto es aplicable al sector privado y fué creado
con el objeto de estimular y aumentar la productividad del
trabajador.

Esta bonificacién debe ser calculada por hora ordinaria
efectiva de trabajo, segiun lo pactado entre patrono vy
trabajador.

Como se pudo observar, la Constitucién de i1a Republica,
s¢ refiere & la equidad que debe existir en el salario del
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trabajador, por lo cual, on lo sucesivo se dan lineamientos
para compensar equitativamente a la fuerza de wventas.

D. COMPENSACION DE LA FUERZA DE VENTAS

Quizd lo mds complejo al intograr una fuerza de ventas,
después de la fase de reclutamiento ¥ seleccién, sets ol disefic
de su compensacién. No existe un modelo éptimo y permanente,
no hay un disefio Unico, sino la combinacién de distintos
criterios que buscan adecuarse deo la mejor forma a cada caso
particular, dependiendo de las circunstancias, el producto,
los clientes, la labor a desarrollar, la calificacién del
vendedor, la oferta de salarios en ol mercado, etc.

Un sistema de compensacién eficaz aspira a retener y
hacer productiva a la fuerza de ventas, y ademé&s, lograr un
equilibrio en los costos dentro de lo razonable para mantener
la competitividad de la empresa en el mercado.

Por lo anteriormente mencionado, & continuacién se dan
lineamientos que ayudaran 2 establecer la politica salarial y
lo relacionado a Remuneracién Indirecta o Beneficios
Adicionales para la fuerza de ventas.

1. POLITICA SALARIAL:

En eoste oapartado se tratard lo relacionado & la
remuneracién directa, al ingreso que el vendedor percibe por
vender los productos de la empresa, tomando en cuenta, en
primer lugar, que la fuerza de ventas trabaja bajo condiciones
muy distintas a la de oiros empleados.

"La remuneracién directa, lo gue s8¢ pagaréd al vendedor
por su trabajo, depende de: :
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- La categoria del vendedor.

- El tipo de producto,

- El grado de acoptacién del producto.

- El tipo de cliente (Mayorista, detallista, consumidor
final). ,

- Los ingreosos percibidos por vendodores del mismo tipo*
(56)

El vendedor debe ganar gu remuneracién, no sélo cobrarla,
esto quiere decir que tione gue producir mayor beneficio, de
1o que se le paga.

Para ostablecer la romunoracién dirocta de la fuerza de
ventas, oxiston 3 sistemas diferontes: Sueldo, comisién, y
sueido mas comisién,

1.1. SUELDO:

Esto sictoma fmplica la fijacién do un pago constante, ya
gea quincenal)l © mensualmente por la labor que el vendedor
desarrolia para la empresa.

Este sistoms, goneralmente, s aceptable para los
vendedores pionercs o micionoros, cuya labor ¢e bhaga en
conquistar clientes nuevos, abrir ol mercado pare ¢l producto.
Es aconsejableo porque generalmetne este tipo de vendodores
venden poco, su mayor rosponsabilidad o5 sombrar las

oxpeoctativas para el futuro.

Cuando se paga un sueldo, éste puedo complomentarse con
bonificaciones y otros incentives. En este sictema deben
oxistir objotivos clarogs, qué o5 lo quo co espora que realice

57 Worcadeo y Cocarcinlizacién, Seninario citedo.
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ol vendedor y naturalmento ol método para evaluar su trabajo,
al cual es un poco complicado porque el vendedor trabaja fuera
do la ompresa.

Hay muchos vendedores que no acoptan sueldo fijo,
prefioron trabajar por comisiones. Quien paga sueldo fijo
tione mayor- derocho - b controlar - sus actividados, puodo
fijarles un plan oxacto de trabajo, exigirles informes vy
trabajos no directamente ligados a ventas como: promocioneos,
oxhibicionoea, servicios en genoral.

Una vontaja do oste sistoma os que so sabe oxactamente
con cuanto contar para ol pago de sueldos. La ventaja para ol
vendedor o5 gue tiene seguro un ingreso mensual idéntico, con
el cual puode establecer con mayor seguridad un esquilibrio
entre sus gastos y su sueoldo.

Esto oistoma reduco ol poligro de vontas Tforzadas
unicamonte para lograr la comisién, aunque el clioente no quode
satisfecho y seo forme una mala imagen de la oempresa. La
desventajs del sistema, 08 gue un sueldo no es siempre un
factor suficionte para motivar a un vendedor, también es
desventaja para la empresa por ol pago del pasivo laboral por
los afios de servicio.

1.2. COMISIONES:

El método de comisiones, os ol sistema on el cual al
vendedor se le paga un porcentaje por ol monto total facturado
en un periodo de tiempo determinado; generalmente ge
complementa con bonificacién por cumplimiento de cuotas,
visaticos, gastos do representacién, etc. Es recomendable
usarlo cuando existe una cartera establecida,

. 123




Las comisiones representan un incentivo para que e

vendedor realice 8u mejor esfuerzo para incrementar la:
ventas.

Bn aste sistema la empresa no tiene gastoe fijos por
ventas, los gastos seran siempre variables, ya que se paga en
base a las ventas.

Al ofrecer pago por comisiones, se conseguirdn candidatos
de mas categoria, vendedores con confianza en sif mismos, que
quieren depender de su propia habilidad y de su esfuerzo.

Este sistema también tiene sus Iinconvenientes: EI
vendedor se considera libre de actuar, podré& decidir qué
clientes y qué productos trabajar, y siempre buscaréd el que le
deje mayor beneficio, no esta obligado a vender un producto
gque no quiera.

El patrono perderéd o veréd disminuido su derecho de
control, no puede obligar al vendedor a seguir un plan de
trabajo, le resultard dificil prohibirle trabajos adicionales,
tampoco tendr& derecho de exigirle trabajos de promocién o
relaciones publicas. bajo este sistema se producen ventas bajo
rresién, sélo para lograr la comisién en contra de los
intereses de la empresa, pués no se forma&a una clientela
rstable y satisfecha. También se presentardn quejas o
snconformidad por parte del vendedor cuando la empresa no
pueda o no quiera cumplir con los pedidos conseguidos o cuando
rechaza un pedido.

"Para fijer el procentaje de comisién, es conveniente
considerar estas reglas:

- El porcentaje de comisién ird acorde al porcentaje de
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utilidad que deja el producto. Los productos que dejan
mayores utilidades deben tener un porcentaje mas alto que
aquellos que se vonden s6lo para prestar un servicio al
cliente y que no dejan un margen deo utilidad adecuado.

- La comisién compensard el tiempo y el esfuerzo del
vendedor, el vendedor puede establecer su costo de
produccién, evaliua sus ihgresog en ralacisén al esfuerzo
y el tiempo invertido, cada hora, dia o semana representa
para 61 un ingreso determinado.

- S{ la omprosa cuenta con productos faciles y dificiles de
vender, el porcentaje de comisién para los productos
dificilos puede ser més alto. Lo miamo para productos gue
8o oncuentran en fase de introduccién, ya que se rogquiere
mayor esfuerzo de ventas.

- 8i existen cuotas minimas de ventas, se puede fijar, por
ejemplo, un porcentaje de comisién mas alto cuando las
ventas sobrepasen un 10X a la cuota, y otro mas elevado
cuando las ventas superen la cuota én un 25%, etc.

- Las comisiones escalonadas hacia arriba, las que suben a
medida que aumenta la cantidad vendida, son un buen
incentivo para la fuerza de ventas." (57)

Un porcentaje de comisién uniforme nunca se establecera,
adem&s, varia segin la actividad y la empresa.

Si la eompresa vende al crédito, es prudente fijar
comisiones por venta y comisiones por cobro. Cuando se ofrece
comisién por cobro se asegurd la colaboracién activa y
continua de los vendedores; sin embargo, legalmente el
vendedor ha ganado su comisién una vez se haya efectuado la
vents y dospuds de haber hecho efectivo el pedido. El vendedor
ha cumplido con su labor; el riesgo de cobro es exclusivo de

(57) Creacion de una Fuerza de Ventas, Seminario citado,
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la empresa.

Ganviena antregar a los vendedores una copla de las
facturas o recibos correspondientes a sus ventas 0 eehras,
adjunto al pago mensual de las comisiones, para gue se enteren
que pedidos se han despachado y cobrado, pués tienen derecho
a revisar el cémputo de sus comisiones.

En resumen, las comisiones varian segun:

- El beneficio que el producto deja a la empresa.
- El valor promedio de los pedidos.
- La frecuencia de los pedidos.

1.3. SUELDO HAS COHISION

Este es ®l1 sistems més aceptado por su equidad. Combina
el derecho de la empresa de fijar y controlar las actividades
de sus vendedores, con un incentivo para lograr una plena
dedicacién del vendedor & su trabajo.

Cuando el vendedor se conforma con el sueldo y no se
molesta por ganar comisiones, talvez se cometié un error en la
seleccién, o el sueldo es demasiado alto en relacién con 1la
comision,

La combinacién sueldo mds comisidén, permite al vendedor
trabajar sin mayor preocupacién, aun en las temporadas cuando
las ventas son bajas.

Es conveniente establecer un sistema segun el cual el
sueldo cubra aproximadamente el volumen normal de ventas, y de
2lli en adelante fijar un porcentaje de comisién gque compense
el esfuerzo especial.
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El sistema de comisiones puras o combinadas tiene
variantes, por ejemplo: Pagar comisiones distintas segun ol
producto, asignar mayor o menor porcentaje segun el grado de
dificultad de colocacién de los mismos, pagar atendiendo a la
fase on gue @0 encuentira el producto (Introduccién,
crecimionto, madurez, o declinacién), fijar las comisiones por
el nimaro de unidades vendidas, en lugar de fijarlas en baso
al monto de Quetzales facturados, otc.

1.4. ASPECTOS A CONSIDERAR:

*Al implantar un sistema de romuneracién se sugiere tener
presente:

- El pago del wvendedor debe ser un sistoma claramento
planteado, muy bien definido y con objetivos precisos.
- La remuneracién debe tratarse o negociarse dentro de la

faso de seleccién, y estar seguro que el vendedor la ha
camprendido bien.

- El sistema de remuneracién de la fuerza de ventas no es
ostdtico y se adapta a cada situacién e incluso a cada
vendedor, segun sea ©l caso, conservendo su sencillez,
simplicidad, facil administracién y principalmente ser un
factor gque provoque productividad, estabilidad, vy
satisfaccién del vendedor; para gue se sienta realmente
recompensado por su trabajo, esfuerzo y resultados.

- Estimular y mejorar la productividad del wvendedor.

- Es un componente racional dentro del costo de ventas, y
ne debe incrementarlo significativamente. i

- Hantener la motivacién, el entusiasmo y la persistencia
para lograr @l cumplimiento y rebase de metas.

- Crear la identificacién del vendedor hacia la empresa y
el trabajo que realiza.

- Que psicologicamente satisfage y estimule el ego del

vendedor. La remuneracién no es eoxclusivamente un
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problema econémico, sino también de status, ningun
vendedor quiere quedarse con una remuneracién por debajo
de 1o pagado a otros que hacen @1 mismo trabajo, bien sea
dentro de la empresa © en ol mercado general.

La remuneracién serd acorde al esfuerzo que realiza ol
vendedor.

Estimular la atencién y servicio al cliente.

Ser equitativo.

Estimular el desarrollo, capacitacién y profesionalismo
del vendedor. ’

Ser competitivo respecto a puestos similares on emprosas
de la competencia y puestos de trabajo que no s¢ rofjieran
a ventas, para atraor a buenos vendedores.

Para implementarla se tomard on cuenta la descripcién del
puesto, el perfil del vendedor, y ol perfil del cliente."”
(58)

El gistema de remunoracién de la fuerza de ventas es

aconse jable revisarlo, cuando:

La némina deo salarios y comisionos os muy elevada.
Lags vontas tienden a decrecer.

Losﬁvondodoros no cumplen sus meotas.

La rotacién de vendedores os muy alta.

No se logran los objetivos o roesultados esperados.

La remuneracién directa, tratada anteriormente, puede

complementarse con un sistema de incentivos.

2. INCENTIVOS:
Un incentivo en el area de ventas, s una retribucién

1d.,
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especial, como recompensa por rebasar una meta previamente
establecida, constituye un estimulo, un factor de motivacisn,
causando un ambiente de competencia sana y constructiva dentro
del eguipo de vendedores.

El vendedor ee susceptible de participar en eventos
competitivos, que ofrecen a los participantes reconocimientos

psicolégicos, premios, menciones, diplomas, trofeos, medallas,

por cumplir metas o ser catalogado como vendedor estrella.

Un medio para otorgar los incentivos son los concursos,
cuyc fin Ultimo @5 el incremento de las ventas, por lo que se
han de organizar para despertar el interés entre toda la
fuerza de ventas.

2.1. ASPECTOS A CONSIDERAR:

"Al implementar un sistema dé incentivos es recomendable
seguir estos consejos:

- Fijar metas al alcance de todos los participantes, pero
tomando en cuenta gque su cumplimiento y superacién tienen
que ser la consecuencia de esfuerzos especiales.

- Ofrecer un incentivo que motive a participar, que
satisfaga al vendedor tanto - econémica como
psicologicamente.

- Se recomienda que la duracién de los concursos sea en
forma trimestral.

- No ofrecer un solo premio, es aconsejable premiar a todos

los participantes que han llegado o superado ila meta, y
dar un reconocimiento especial & las primeras posiciones,
pero sin mencionar cifras especificas de ventas.

- Los concursos pueden realizarse en épocas de poca
demanda, o por introduccién de nuevos productos.
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- Ofrecor premios en efoctivo en concursos cortos,
depondiendo de los beneficios que anticipe & la empresa,

- En concursos de larga duracién (1 afio) ofrecer viasjes,
electrodomésticos, etc.

- Evitar o preveer estos riesgos:

* El vendodor puede poner toda su atencién a productos o
cliontes importantes, desatendiendo a otros.

* Pueden surgir ventas exageradas o© poco veridiceas,
provocando posteriores devoluciones.

* Estar seguro de poder cubrir todos los pedidos
consoeguidos a raiz del concurso." (59)

3. BENEFICIOS ADICIONALES (REMUNERACION INDIRECTA):

"Los Beneficios Adicionales o Remuneracién Indirecta, son
todns aquellas actividades, costeadas por la empresa, que
proporcionen una ayuda o un beneficio de indole material o
social a los empleados, con los que la empresa incrementa

indirectamente el ingreso que por concepto de salario percibe:

el empleado.” (60)

Los heneficios adicionales no hay que confundirlos con
los incentivos, ni c¢on premios otorgados por alcanzar o
rebaesar metas de ventas, ni por ser un vendedor sobresaliente.
Estos ge deben tomar como un ingreso o servicio adicional a la
remuneraciéon directa (Sueldo, comisién, © sueldo més
comisién), otorgados a todos los vendedores por el sé6lo hecho
de pertenecer a la empresa.

59T 1h1d,
160) Gerencia de Ventas en Aecién, Seminario citado.
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Los Dbeneficios adicicnales contituyen wuna ventaja
exclusiva para los trabajadores, estd en manos de la empresa
ofrecerlos o no, pués estos proceden de iniciativa propia, ya
que no existen leyes que los regulen o que obliguen a
ofrecerlos.

El papel de los beneficioé adicionales se vuvelve cada dia
mds importante, la proliferacién de empresas ha originado una
diversidad de é¢stos, tomAndolos come un elemento para atraer,

contratar y conservar a sus empleados.

3.1. ASPECTOS A CONSIDERAR:

"Al implementar un sistema de Beneficios Adicionales, es
necesario considerar:

- Pueden ser de i{ndole material o social.

- No confundirlos con los incentivos por altas ventas, ni
con las prestaciones de tipo legal {Aguinaldo,
vacaciones, Afiliacién al 1GSS, indemnizacisdn, etc).

- Ofrecerlos a todos los vendedores sin distincidén aliguna.

- Surgen de la propia iniciativa, nadie puede obligar a
ofrecerlos. B

- El objetivo de ofrecerlos es ayudar al vendedor, atraer
y conservar buenos vendedores.

- Debe eer continuo, no deben ofrecerse eventual o
aisladamente."” (61) °

A continuacién aparece un listado de los beneficios gue
comunmente ofrecen las empresas en nuestro medio, siendo los
‘siguientes:

161) Creacion de una Fuerza de Ventas, Seminario citado.
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- Servicios médicos para el vendedor y para su familia.

- Primas de seguro de vida y/o de accidente.

- Préstamos parea la adquisicién de bienes inmuebles,
vehiculos o para educacién.

- Asociacién a clubes sociales o deportivos.

- Vidticos.

- Depreciacién de Vehiculo.

- Descuentos en la compra de productos de la empresa.

- Apoyo para continuar estudios, etc.

Para concluir esta guia, es preciso conocer la Gltima
etapa en la administracién de la Fuerza de Ventas, siendo ésta
la etapa de control, indispensable para medir y corregir lo
planificado.

E. CONTROL DE LA FUERZA DE VENTAS

Comeo ultima, pero indispensable en la administracién de
la fuerza de ventas, es la fase del control. En esta fase se
medird y corregiré el desempefio de la fuerza de ventas con el
fin de asegurarse que los objetivos sean alcanzados.

El objetivo principal en el &rea de ventas es alcanzar un
determinado nivel de facturacién. El gque se cumpla este
presupuesto o prondstico de ventas depende en gran medida del
control diario del quehacer de la fuerza de ventas. EI
verdadero control de la fuerza de ventas debe basarse en los
resultados.

La planificacién y el control aseguran el éxito de la |

fuerza de ventas. Cuando se detectan desvios entre lo
planificado y lo actuado, de inmediato hay que analizar las
causas y tomar medidas correctivas.
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En esta yltima fase, se analizaran temas relacionados con
el control, tales como: Informacién, Supervisién, y Evaluacisn
del Desempefio.

1. INFORMACION:
El hombre por naturaiez& es comunicativo, quiere

comunicar y desea que se comuniquen con él. Dar informacisén y
recibirla, es uno de los elementos mis importantes para ol

" “buen trabajo de la fuerza de ventas.

En una empresa la informacién puede ser descendente y
ascendente. La comunicacién descendente es aquella gue fluye
de los niveles superiores hacia los empleados, se traduce en
érdenes, instrucciones, etc. y es de vital importancia para:

- Dar a conocer los fines, objetivos y politicas de la

ewpresa y del departamento de ventas.
- Transmitir informacién sobre cambios que suceden.
- Instruir y relacionar a los vendedores con los aspectos

técnicos de su trabajo.
- Dar érdenes y/o instrucciones, etc.

La informacién ascendente es aquella que se origina, en
nuestro caso, de jla fuerza de ventas hacia el Supervisor,
Gerente de Ventas o hacia el Propietario de la empresa. Esta
toma la forma de sugerencias, quejas, informes, reportes de
ventas, etc.

Este tipo de informacion es utilizada para que la fuerza
de ventas:

- Exprese sus opiniones personales, quejas © problemas.
- Sugiera mejoras para el departamento de ventas.
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- Confirme la aceptacién de objetivos, fines, y politicas
de la empresa. ' :
- Haga del conocimiento de sus superiores sus inquietudes

y puntos de vista.
- Participar en la toma de decisiones.

- Formule preguntas sobre los procedimientos, métodos o
técnicas de ventas, etc. :

Dentro de la informacién ascendente, el informe o reporte
de ventas, puede utilizarse como un instrumento de control,

Cada elemento de la fuerza de ventas, debe elaborar un
informe diario de lo que realizé y logré, ademéds un resumen
semanal y mensual, como medida de control de su trabajo. Los
informes ©o reportes debhen ser concisos, objetivos,
cuantificables y calificables,.

Ege recomendable que estos {nstrumentos sean bien
disefiados, tipo standar, sélo para que el vendedor los llene
con la informacién regquerida.

Entrenar & la fuerza de ventag para que lo haga
correctamente y convencerla de su importancia para el buen
desarrollo del trabajo, es una medida recomendable.

Al disefiar un reporte de ventas, hay que tomar en cuenta
que deben ser sencillos, concretos, objetivos y descriptivos,
que ubiquen de inmediato el resultado del esfuerzo y actividad
de cada vendedor,

e Los siguientes modelos pares controler el trabajo diario

de! vendedor y reporte diaric de ventas, pueden utilizarse
como instrumentos bésicos.
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Modelo de Reporte de Trabajo

Calzado “LOS TRES MOSQUETEROS S.A."
REPORTE DE TRABAJO’

Nombre del vendedor:

Fecha goraA Cliente Actividad |Resultado
e——

Obhserv.
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Modelo de Reporte Diario de Ventas

Calzado °"LOS TRES MOSQUETEROS S.A."

REPORTE DE VENTAS

Nombre del vendedor:

Fecha:

Actividad Cantidagd

Vigitas realizadas

Visitas efectivas

No se pudo contactar

Total de Ventas

Observaciones:

2. SUPERVISION
La supervisién es ejecutada por un elemento clave, EI

Supervisor de Ventas, eje del departamento, que coordina,
dirige y controla directamente a la fuerza de ventas.
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2.1. FUNCIONES DEL SUPERVISOR DE VENTAS:

“Dentro de las funciones del Supervisor de Ventas se
encuentran:

- Participar en ol proceso de reclutawmionto y s&laccisn

para dotar a2 la empresa de buenos vendedores.
- Elaborar planes de trabajo, formular objetivos vy
establecer metas de ventas. Por su parte, cada

supervisor debe realizar su propio plan, sus programas,
pués tiene que dar el ejomplo wmediante su propia

actuacién.
- Ayudar a planificar ¢l trabajo de los vendedores para
lograr ventas efectivas. La programacién semanal le

sirve para el andlisis y control de los resultados del
vendedor.

- Medir el progreso de los planes formulados, comparando el
trabajo realizado con lo planificado, para destacar la
importancia de la planificacién.

- Asignar territorios, rutas, Areas geograficas de venta a
cada vendedor, asi como cuotas minimas de facturacidn, lo
cual le permite y le facilita el control, supervisién y
seguimiento del]l trabajo de ventas.

- Organizar y distribuir trabajo y tareas.

- Coordinar, dirigir y controlar a su fuerzs de ventas.

- Servir de canal de comunicacién entre 1los niveles
superiores y los vendedores. Informar a los vendedores
las politicas, planes de la empresa, las disposiciones de
las autoridades superiores , asi como recibir informes,
sugerencias, y quejas de su equipo de ventas. Representa
a su fuerza de ventas en sus tratos con los niveles
superiores.

- Mantener 1la disciplina dentro del grupo, pero sin
aplicarla en forma arbitraria y sin inhibir la
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iniciativa.

Acompafiar & su fuerza de ventas durante algunas vigitas
a clientes, para verificar la actuacién y servicio gque el
vendedor presta al cliente, y la utilizacién del tiempo
de cada vendedor. Ademés debe obsorvar el dominio de los
productos, dominio de técnicas de venta, y su habilidad
para enfrentar y resolver situaciones dificiles,
Posteriormente debe analizar junto con el vendedor, los
puntos positivos y negativos como medida de correccién a
través do una critica constructiva. También debe visitar
a2 clientes para determinar a que se debe la falta de
ventas, escuchar quejas en contra del vendedor.
‘Motivar a la fuerza de ventas, mantener un equipo
altamente integrado e identificado con la empresa, sus
productos y el trabajo que realizan.

Conocer ¢! mercado del producto. Debe contactar con el
mercado para conocer su realidad, necesidades y
expectativas, E] supervisor depende de ias obeervaciones
directas y perconales obtenidas por é! mismo en el campo;
no podria hacer recomendaciones, tomar decisiones, ni
llegar a conclusiones vélidas detrés de un escritorio.
Recibir y revisar reportes. E! supervigor depende de los
reportes que recibe de su fuorza de ventas, pués
contienen informacién importante sobre el trabajo
realizado.

Evaluar objetivamente el rendimiento de la fuerza de
ventas a su cargo y analizar sus resultados. El control
y andlisis de los rosultados producidos por cada vendeodor
forma parte esencial de la supervisién.

Comparar las ventas actuales con las metas o cuctas de
ventas ostablecidas, para descubrir incrementos o
decrementos, analizar el por gué y buscar soluciones.
Elaborar informes para comunicar a sus superiores sobre
loe resultados obtenidos, problemas con los vendedores,
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clientes, productos, despachos, servicio, competencia,
etc.

2.2. PERFIL DEL SUPERVISOR DE VERTAS:

Para roealizar sus funciones y realizarlas bien, el

supervisor debe poseer ciertas caracteristicas, habilidades,
Yy conocimientos; es deseable gue:

Sea un buen lider, figure como ejemplo para su grupo,
para que le¢ imiten, le sigan y se identifiquen con él,
para lograr el cumplimiento de objetivos y metas
previstas.

Sea justo, comprensivo y gue apoye a todos sin favorecer
a nadie.

Sea comprensivo, pero manteniendo la disciplina y su
autoridad. .

Sea seguro de si mismo e infundir seguridad y entusiasmo
en su equipo de ventas.

Domine técnicas profesionales de ventas.

Posea buenas relaciones humanas. El trabajo del
supervisor debe basarse en éstas y en la confianza
completa de sus vendedores; debe ser amigo y asesor de su
fuerza de ventas, no debe actuar como policia.

Sea préctico en la aplicacién de sus conocimientos, y
transmisiéon de ellos.

Posea conocimientos de administracién, especialmente en
el &rea de personal.

Sea un vendedor de éxito.

Cuente con autoridad y responsabilidad para cumplir con
su funcién,contar con el respaldo de sus superiores y el
reconocimiento jerarquico dentro de la empresa, etc."{62)

{62} Notas del Seainario: LAS DOCE FUNCIORES DEL SUPERVISOR DE VENTAS, Guatemala: abril
1993, Leopoldo Barrionuevo y Asoclados, Impartido por: Lic.
Rafael Soto.
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En resumen, la existencia de un Supervisor de ventas se
justifica por la labor tan importante que realiza, pués,
la falta de ¢l provoca:

- Libertinaje en la fuerza de ventas, no hay gquien conserve
la disciplina.

- No existe un adecuado canal de comunicacieén.

- No existe coordinacién en el trabajo.

- No hay gquien evallde resultados y actividades.
- Se desatienden los objetivos del departamento de ventas.

- El vendedor se siente desorientado.
- Existe una pobre productividad.
- Se desintegra la fuerza de ventas, etc.

La remuneracién del supervisor ser& acorde a los
resultados producidos por su fuerza de ventas. Para
remunerarlo se sugiere aplicar los principios aplicados para
remunerar a los vendedores.

La evaluacién del trabajo del supervisor también se
basars en la suma de las evaluaciones de sus vendedores. Se
le evaluard en base a los resultados de su fuerza de ventas.,
También se puede evaluar subjetivamente tomando en
consideracién aspectos como la relacién con su equipo de
trabajo, la estabilidad de sus vendedores, despidos,
renuncias, rotacién de vendedores, etc.

Otros aspectos a evaluar son: Sus planes de trabajo, su

conocimiento de los productos y del mercado, liderazgo,
autoridad, habilidad para entrenar, comunicar, motivar, su
iniciativa, etc.

Por todo lo anteriormente mencionado, "“al elegir un
Supervisor es necesario considerar:

140




- El Supervisor requiere una preparacion especial, por lo
regular se asciende al mejor vendedor, pero a veces se
pierde un buen vendedor y se adquiere un mal supervisor,
pués ellos tienen los conocimientos y experiencia
necesaria, pero a veces no son lideres, no saben ¢como———

trasmitir sus conocimientos, y como dirigir a otros.

- Para que su trabajo sea eficiente, es aconsejable que el
Supervisor no se dedique a mads de 8 vendedores.
- Justificar su puesto y su remuneracidn convirtiendo

vendedores malos en regulares, regulares en buenos, y
buenos en excelentes.

- El fin ultimo de la supervisién es formar y mantener los
me jores vendedores dentro de la empresa.” (63}

Para concluir lo relacionado a 1la Supervisién, a

continuacién se observa la diferencia que existe entre un
vendedor y un Supervisor.

63 1

4

id.
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VENDEDOR SUPERVISOR

* Muestra resultados * Provoca resultados
por s&i{ mismo a través de sus vendedores

* Es instruido en lo que ¥ Instruye, planifica y asigna
debe hacer y lograr, tareas
cuando y cédmo.

* Eg dirigido * Dirige

¥ Recibe informacién * Transmite y comunica

informacién

* Es entrenado y * Es entrenador y
capacitado capacitadqr

* Es evaluado * Es responsable de

evaluar a su equipo
de ventas:
* Pone en praActica planes * Planifica para que
para lograr resultados eu fuerza de ventas cumpla
con los resultados.

3. EVALUACION DEL DESEMPERO:

Para la mayoria de los jefes, evaluar el trabajo de sus
empleados, resulta una de las tareas mhs engorrosas y pesadas
en su labor de direccién,

“La evaluacién del desempefio, consiste en una
valorizacién que los jefes realizan del trabajo efectuado por
el personal a su cargo, durante determinado tiempo, puede ser
usada parsa calcular su remuneracién, para fijar metas de
ventas, reconocer las aportaciones de los empleados, asi come
corregir y prevenir problemas de trabajo." (64)

(64} Ibid,
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En el Area de ventas, la evaluacién del desempefic es de
gran importancia, porque sirve de base para el pago de
salarios, cuando se paga por comisiones, también puede
utilizarse para conceder ascensos, otorgar premios e
incentivos. En otras palabras se utiliza para detectar a los
mejores elementos y recompensarlos, y a aguellos que por el

contrario se destacan por su poca eficiencia & fin de
brindarles un buen entrenamiento.

3.1. ASPECTOS A CONSIDERAR:
“Al realizar esta labor conviene tener presente que:

- Se realizaré en forma continua.

- Es importante que el objetivo de realizarla esté bien
claro, evitando que el vendedor la tome como una llamada
de atencién, una critica, o que despierte temores de
despido o castigo.

- Los resultados se usaradn con discrecién y tacto.

- No sélo se debe evaluar, es necesario analizar y buscar
soluciones cuando los resultados son negativos; pués la
evaluacién viene a constituirse en un medioc para detectar
problemas y mejorar los resultados.

- La asignacién de cuotas minimas de venta y de territorios
es util para lograr y evaluar los resultados. Las ventas
por encima de las cuotas comprueban la constancia en el
trabajo y la habilidad del vendedor.

- La buena comunicacién entre evaluador y evaluado, es
imprescindible. ) :
- El método de evaluacién a usar debe alejar aspectos

subjetivos, como gustos, prejuicios, intereses vy
preferencias del evaluador, para evitar conflictos entre

143




la fuerza de ventas. 'Es preferible que el método sea
objetivo." (65)

3.2. METODOLOGIA:

En este caso, es facil evaluar el desempefio del vendedor,
a través de métodos objetivos, comparando los resultados del
vendedor con las metas pre—~establecidas, tomando como base:

- El aumento o disminucién de las ventas, comparadas con él
mes y afio anterior.

- Ventas segun el producto, comparadas con el periodo
anterior y las cuotas minimas asignadas.

- Ventas por tipo de cliente (Mayorista, detallista,
consumidor final).

- Numero y valor de devoluciones de producto.
- Numero de visitas realizadas.

- Namero de pedidos conseguidos.

- El wvalor promedio de los pedidos.

- El nimero de clientes.

- Clientes nuevos conseguidos.

- Clientes perdidos.

- Cuentas incobrables, etc.

También es sujeto de evaluacidén sus conocimientos,
caracteristicas y métodos de trabajo, entre éstos:

- Su eficiencia's-ééa su habilidad para lograr un objetivo
determinado.

{65} 1bi

=3

|
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- El conocimiento de los productos y del mercado.
- Planificacién del trabajo.
- Calidad y regularidad de informes.

- Relacién y servicio a los clientes.
- Puntualidad y responsabilidad.

- Ausencias al trabaio. e o e e m e e
- Iniciativa y motivacién.

- Relaciones Humanas.

- Presentacién, etc.

Al realizar la evaluacién, en base al nivel de ventas, no
s6lo se tomard en cuenta la cantidad, se tomard en cuenta la
calidad, en qué condiciones se obtuvieron, qué tipo de
clientes se atendié, su prestigio e Iimportancia para la
empresa, etc.
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CONCLUSIONES

La pequefia empresa en nuestro medio se identifica por su
reducido numero de trabajadores, baja inversién, por la
utilizacién de herramienta manual y escaso equipo
mecdnico. Constituye un gran estrato que cumple una

importante funcién social y econémica al generar empleo,
al generar oferta y demanda para fortalecer el mercado
interno, sin embargo, ha crecido y evolucionado por e}
esfuerzo propio del empresario, sin apoyo efectivo, resal
y congruente a sus necesidades, ya gue carece de recursos
financieros y no tiene acceso al financiamiento externo.

El departamento de ventas es uno de los mAs importantes
en cualquier empresa, ya que dirige el flujo de productos
y/o servicios del productor hacia el consumidor, genera
el volumen de ventas, sin embargo, el pequefio empresario
le resta importancia dandole prioridad al é&rea de
produccién. '

El elemento principal de! departamento de ventas lo
constituye la fuerza de ventas, por ser la generadora de
ingresos a través de las ventas, representa a la empresa
ante el cliente, es un vinculo entre productor y
consumidor, a pesar de ello, el pequefio empresario tiene
al frente de esta labor a personal no calificado.

A través de la aplicacién del diagnéstico, se determiné
que on la peguefia industria del calzado, no existe un
perfil bien definido, ni una descripcién técnica del
puesto; herramientas que se consideran imprescindibles al
momento de reclutar y seleccionar a los vendedores que se
necesitan,
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En el sector suleto de estudio, no se cuenta con
politicas o lineamientos bien definidos para integrar,
compensar y controlar a su fuerza de ventas, factor que
influye para que su rendimiento sea deficiente.

En la Pequefia Industria del Calzado, por ser pocos los
integrantes de la fuerza de ventas, se observan buenas
relaciones interpersonales, debido a que el propietario,
quien se contituye en el Supervisor, mantiene wuna
estrecha relacién con ellos, conociendo sus ambiciones,
objetivos, liderazgo, y habilidades para las ventas.

El alto grado de rotacidén y ausentismo de la fuerza de
ventas en la Pequefia Industria del calzado, obedece
principalmente a la falta de motivacién por parte del
pequefio empresario, ya que no le da la debida importancia
al entrenamiento, salarios, incentivos y beneficios
adicionales.

Los factores determinantes para la deficiente
administracién de la fuerza de ventas en la pequefia
industria del calzado son dos: a) La administracién la
realiza el pequefio empresario basaAndose gran parte en su
experiencia personal, ya gque carece de los conocimientos
tedéricos y lineamientos técnicos que le orienten, y b) La
falta de recursos financieros para @jecutarla
tecnicamente.
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acuerdo al segmento de mercado que'cubre, ya que éstas
son las herramientas {mprescindibles para reclutar y
seleccionar, y no apartarse de e{las para poder integrar
personal calificado al departaﬁento de ventas.

Para la administracién eficiente de la fuerza de ventas,
se sugiere al pequefio empresario, implementar los
lineamientos técnicos que se le ofrecen en el tercer
Capitulo, sobre planificacién, integracién, compensacién
y control.

Se recomienda al pequefio empresario, seguir fomentando
buenas relaciones humanas, ya que son un elemento gue
ayuda a la identificacién de la fuerza de ventas con la
empresa y con el trabajo gque realiza.

Con los objetivos de incrementar la productividad, bajar
el indice de rotacién y ausentismo, y mantener una fuerza
de ventas motivada y dispuesta a dar lo mejor de si, se
sugiere al pequefio empresario, darle 1la debida
importancia al entrenamiento, politica salarial, planes
de incentivos y beneficios adicionales a la Fuerza de
Ventas.

Para contrarrestar los factores que determinan la
deficiente administracién de la fuerza de ventas, al
pequefio empresario se le insta a caopacitarse en el aArea
de mercadec; para elevar su potencial gerencial y dejar
de ver la capacitacién como un gasto o pérdida de tiempo
y por el contrario verla como una inversién de la cual
puede obtener grandes beneficios; agi como fijar fondos
para administrar tecnicamente su fuerza de ventas.
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acuerdo al segmento de mercado que'cubre, ya que éstas
son las herramientas {mprescindibles para reclutar y
seleccionar, y no apartarse de e{las para poder integrar
personal calificado al departaﬁento de ventas.

Para la administracién eficiente de la fuerza de ventas,
se sugiere al pequefio empresario, implementar los
lineamientos técnicos que se le ofrecen en el tercer
Capitulo, sobre planificacién, integracién, compensacién
y control.

Se recomienda al pequefio empresario, seguir fomentando
buenas relaciones humanas, ya que son un elemento gue
ayuda a la identificacién de la fuerza de ventas con la
empresa y con el trabajo gque realiza.

Con los objetivos de incrementar la productividad, bajar
el indice de rotacién y ausentismo, y mantener una fuerza
de ventas motivada y dispuesta a dar lo mejor de si, se
sugiere al pequefio empresario, darle 1la debida
importancia al entrenamiento, politica salarial, planes
de incentivos y beneficios adicionales a la Fuerza de
Ventas.

Para contrarrestar los factores que determinan la
deficiente administracién de la fuerza de ventas, al
pequefio empresario se le insta a caopacitarse en el aArea
de mercadec; para elevar su potencial gerencial y dejar
de ver la capacitacién como un gasto o pérdida de tiempo
y por el contrario verla como una inversién de la cual
puede obtener grandes beneficios; agi como fijar fondos
para administrar tecnicamente su fuerza de ventas.
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10. Por la infinidad de funciones que tiene que realizar el
pequefioc empresario, la supervisién ejercida sobre la
fuerza de ventas es minima, por lo que se le recomienda

- delegar esta funcién en un supervisor de ventas, gque
sirva de eje del departamento, planifique, organice,
coordine, dirija, controle y evalue directamente a la

[ fuerza 4o VOntas. T
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UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

“LA FUERZA DE VENTAS EN LA PEQUENA INDUSTRIA DEl CALZADO"

Nombre o Razén Social:
Lugar y Fecha:

Sefior Empresario:

Soy estudiante de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, estoy realizando una encuesta para conocer en qué
forma usted eostéd administrando su fuerza de ventas. Con la
informacién que se le solicita se procedersd a elaborar un
estudio el cual incluira la situacién actual, posteriormente
8@ incluird una guia técnica que le ayude a la efectiva
administracién de su fuerza de ventas, con el objetivo de que
usted cuente con lineamientos y evitar errores enm el futuro.
Por el desarrollo de la Pequefia Empresa, le insto a colaborar
contestando con la mayor veracidad posible, las siguientes
preguntas:

1. Con qué nombre identifica a las personas que se dedican
a las ventas?
Vendedor Otro
Ejecutivo de Ventas Caal?
2. Cuadntos vendedore tiene actualmente?
CuaAntos hombres? Cuantas mujeres?
Cudntos casados? Cuantos solteros?
3. Cuél s el promedio de edad de sus vendedores?
De 18 a 20 afios De 3% a2 40 afios

De 21 a 30 afios De 40 a 50 afios




10.

11.

12.

Qué tan estables han sido sus vendedores?

»
De 0 a 1 afio De 2 2 3 afios .
De 1 2 2 afios Mag de S afios
Cubl es la tares principal del vendedor? .
Buscar clientes Otra
Atender la Cartera Cual?

Como actividades secundarias dol vendedor, Cubles podria
mencionar?

Cubsl o6 o] nivel de escolaridad de csus vendodores?
Primaria Diversificado
Bégico Universitario
Cuéntos afics de exporiencia on ventas poseen sus
vendedores?

De 1 2 3 afios Mag do 6 afios
De 3 a 6 afios Cuéntos?
Que tipo de cliontes atiende?
Mayoristas Consumidor Final
Detallista Otro
Quién?

Quién o encarga del reoclutamionte y seleccién de
vendodoroes?

Propietario Otro

Supervigor do Vontas Quieén?
A dénde recurre cuando nocosita vondedores?

Personal que ya labora Perconasc ajonas a la ”
on la omproga — omproga _

Qué meocanismos utiliza para atraer vendedores?
Anuncios en el Peoriédico Roferencias
Anuncios en ol local Otro

Cual?




13.” Ha requerido de los servicios de Agencias de
Reclutamiento y seleccién de Personal?
81 ' Por qué?
No )
14. Existe solicitud de empleo? (8{ su respueta es NO pase a
la pregunta No. 17)

81 No
15. Qué informacién requiere on la Solicitud de empleo?
Datos Personates Reforencias Laborales
Estudios Realizados Referencias Persconales
16. Verifica los datos o referencias de la Solicitud de
empleo?
St Por qué?
No
17. Qué técnicas de seleccién utiliza?
Entrevista Pruebas de Conocimientos
Test Psicolégico Otras
Cudles?
18. Quién se encarga de integrar a la empresa al nuevo
vendedor?
Propietario Otro
Supervisor de Ventas Quieén?

19. Existen programas formales para integrar a la empresa al
nuevo vendedor? (Sf{ su respuesta es NO pase a la pregunta
No. 2%)
81 No

20. Cubl es el contenido de los programas de integracién?




21.

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Qué conocimientos se transmiten al nuovo vendedoy para
que realice bien su trabajo?

Aspectos Generales de
la empresa

Sobre el procesc de
produccién

Politicas y Estrategias de
venta
Sobre el mercado

Existen programas de entrenamiento para sus vendedores?
({81 su respuesta es NO pase a la pregunta No. 34)

S
Como ontrona a

sus vendedores?

No

{S{ ou respuesta os

EXTERNAMENTE pase o la pregunta No. 26)

Intornamente

Externamonte

Quién se encarga de entrenar a los vendedores?

Propietario
Supervisor de Ventas

Qué incluye el entrenamionto interno?

Otro
Quién?

A dénde onvia a sus vendedores a recibir entrenamiento?

INTECAP
Camara de Coemercio
Otros

Asociacién de Gerentes de
Guatemala

Cubles?

A qué cursos prefiere enviar a sus vendedores?

Técnicas y Estrategias de
Venta
Motivacionales

Con qué frecuencia envia a

entrenamiento?
Monsual - -
Semestral

Posoe fondos especificos para

Si

Relaciones Humanas

Otros

Cuédles?

sus vendedores a recibir

Anual

Otra

Cubl?

programas de entrenamiento?
No

Cuénto?




‘ 30. Como detecta que existe necesidad de entrenamiento?
J Desmotivacion Otra
L Decremento de las ventas Camo?
‘ 3%. Que objetivos persigue al entrenar su fuerza de ventas?
Obtener un mejor desempefio Mejor atencioén al cliente
‘ Personal Motivado Incremento de ventas
! Otross
! 32. Cémo Evalua el entrenamiento?
| Pruebas escritas Pruebes orales
| Por el incremento de ventas Otra
‘ Coémo?,
E 33. Cémo han sido los resultados del enirenamiento?
Muy buenos Regulares
: Buenos Malos
34. Qué sistema utiliza para pagarle a sus vendedores?
Salario Base Base mads comisién
Sélo Comisién Otro
' Cubal?
35. De cuanto es el salario base?
36. Cual es el porcentaje de comisién?
37. Cada cuénto paga? .
Semanal Mensual
Quincenal Otra
‘ Cual?
38. En base a qué determina el salario o porcentaje de
comisién?
Salario Minimo Salario de empresas
Salarios en el mercado similares
Otra
Cual?
39. Con qué frecuencia otorga incrementos salariales?
Mensual Anual
Semestral QOtra

Cual?




40.

41.

42.

43.

44 .

45,

46.

47.

Que prestaciones ofrece a los vendedores?

1GSS Aguinaldo ‘Bonificacién ~
IRTRA Vacaciones o Indemnizacisdn
Bono 14 Otra T Cual? "

Ademés del salario y las prestaciones, qué otros
beneficios ofrece a sus vendedores?

Seguros Créditos

Vehiculo Viaticos

Otros: i
Qué objetivos persigue al ofrecer estos beneficios?
Motivacién Incremento de Ventas
Otros:

Quién se encarga de controlar y supervisar a los
vendedores?

Propietario Otro
Supervisor de Ventas Quién?

Qué medidas de control se utilizan?
Cuota minima de ventas Cudnto?
Informe diario de visitas Cuéntas?
Reporte de ventas Cada cuénto?

Horarios y asistencia
Cémo distribuye a sus vendedores?

Por zona Por ruta
Por cliente Otra
Cuéal?
En base a qué evalua el trabajo de los vendedores?
Nivel de Ventas Liderazgo f
. — Disciplina — _ _  _._ _ Otra __ __  __ __ __ __ . __ -
Cual?
Con qué frecuencia evalua el trabajo de los vendedores?
Diario Quincenal

Semanal Mensual




.

ér

48,

49,

50.

S1.

52.

S3.
54.

SS.

56.

57.

Qué objetivos persigue con las evaluaciones?

Detorminar ol pago Detoerminar necesidad de
Entronamiento

Otros: '

Cémo soON las relaciones interpersonales en el

departamonto de ventas?

Muy buonas— - Rogularos —

Buenas Malas
Qué hace para wmantener buenas relaciones ontre las
personas de } departamento de
ventas?

En qué forma go transmite la informacién hacia los
vendedores?

Verbal individual

Escrito Colectiva
En qué forma ane transmite la informacién de los
vendedores hacia los jefes?

Verbal Eacrita
Cudntos vendedores tenia en agosto de 19927
CuAntos vendedores se han despedido o renunciado durante
o! ultimo afio?

Despidos Renuncias
Cudles han sido las causas mAs frecuentes de despido o
renuncia?

Bajo rendimiento Por bajos salarios

Disciplina ’ Traslado a otras empresas

Otras:

Cuantos vendedores se han contratado durante el ultimo
afio?

Con que frecuencia gse dospiden o renuncian los
vendedores?

Mensual Semestral

Trimestral Anual




58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

Con qué frecuencia se ausentan los vendedores de su

traba jo?
Semanal Mensual
Quincenal Otra
Cubl?
Cuéles han sido las causas principales de faltas al
trabajo?
Desmotivacién Accidentes
Enfermedad Problemas familiares
Qué medidas ha tomado para reducir las faltas al trabajo?
Llamadas de Atencién Descuentos en el salario
Amenazas de despido Otra
' Cuédl?
Cu&l es su nivei educativo?
Primaria Basico
Diversificado Titulo:
Universitario Carrera o Titulo:
Ha recibido cursos o seminarios sobre ventas?
Si No

Ha recibido cursos o seminarios sobre administracién de
Fuerza de Ventas?

81 No

Con qué frecuencia asiste a estos cursos?
Mensual Semestral
Trimestral Anual

LSS

L ad




