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INTRODUCCION

El papel que cumple la fuerza de ventas de una unidad administrativa de ventas
en una empresa que comercializa productos de vidrio y aluminio es de vital
importancia ya que sirve como un eslabdn entre ella y sus clientes. En la mayoria
de los casos los vendedores sirven a dos amos, al vendedor (la compafia
comercializadora) y al comprador. Es decir que no solo representan a la empresa
ante los clientes, sino que actian dentro de la empresa como los defensores de

los intereses de los clientes.

Por lo tanto, no es dificil concluir que el papel de la fuerza de ventas se perfila
desde dos puntos de vista, primero, buscando y desarrollando nuevos clientes,
comunicando informacion acerca de los productos y servicios de la compafia,
realizando ventas de los productos, abordando a los clientes, presentando sus
productos, respondiendo a sus objeciones, negociando precios y términos y
cerrando las ventas. Segundo, conociendo las necesidades del cliente y
trasmitiendo a la empresa las opiniones, sugerencias, comentarios y quejas del
mismo acerca de los diversos productos que comercializa. Esta informacion es
sumamente valiosa para la organizacion, ya que puede ser utilizada no sélo para
proporcionar un servicio de mayor calidad que satisfaga exactamente las
necesidades del cliente, y ademas, para conocer la aceptacién de los productos

y servicios brindados por la empresa.

El presente estudio trata sobre los aspectos técnicos esenciales que deben
tomarse en cuenta para la creacion y administracion eficiente de una unidad
administrativa de ventas, incluyendo su fuerza de ventas, en un empresa
comercializadora de vidrios decorativos y materiales de aluminio y para tal efecto
el contenido del mismo se ha dividido en tres capitulos: en el primero de ellos se
describen los elementos, principios e instrumentos basicos de organizacion y los

fundamentos tedricos, categorias y conceptos esenciales acerca de la fuerza de

17



ventas como la definicién de fuerza de ventas y otros elementos eminentemente
técnicos de su administracion como aspectos de su planificacion, formas
existentes para organizarla, método para determinar su tamafio &ptimo,
integracion, capacitacion, compensacion, evaluacion, etc. de los vendedores que
la conforman y algunos aspectos importantes, de caracter general, sobre los
mismos. Ademas, se incluye una breve resefia sobre el origen de la industria de
productos de vidrio y aluminio en Guatemala y de la empresa V y A S.A. unidad
de analisis del presente estudio, cuyo nombre original ha sido cambiado por
razones de seguridad. Esta resefia también incluye una descripcién sobre los

productos y servicios brindados actualmente en la organizacion.

El capitulo Il denominado Diagndstico de la empresa comercializadora de vidrios
decorativos y materiales de aluminio, es una fotografia de la situacion actual de
la empresa, que revela aspectos importantes sobre su estructura organizacional

y sistema de comercializacion.

Finalmente, el capitulo 1l incluye una propuesta de creacion de la Unidad
administrativa de Ventas, donde se propone una reestructuracion del sistema de
comercializacion actual de la empresa comercializadora de vidrios decorativos y
materiales de aluminio, a fin de lograr una mejor utilizacién de sus recursos y
optimizar el funcionamiento de la fuerza de ventas. Ademads, contiene los
principales procedimientos que tienen relacion directa con la Unidad de Ventas,
la planificacion de la fuerza de ventas, elementos esenciales para la integracion
de vendedores, aspectos basicos para su entrenamiento y capacitacion,
motivacion, elaboracion del plan para su compensacién y métodos para la

evaluacion y control de sus actividades.

Asimismo, se incluyen las conclusiones y recomendaciones sobre la base del
analisis del tema investigado, la bibliografia que sirvi6 de fundamento tedrico
para su elaboracion, el glosario y los anexos correspondientes.

18



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1. ORGANIZACION

1.1 Definicién

El concepto de organizacion es utilizado de distintas formas, como por ejemplo:
“1) sistemas o patron de cualquier grupo de relaciones en cualquier clase de
operacion, 2) la empresa en si misma, 3) cooperacion de dos o0 mas personas, 4)
la conducta de los integrantes de un grupo y 5) la estructura intencional de
papeles en una empresa formalmente organizada”. (15:783)

La dltima definicion, es la que explica claramente esta etapa del proceso
administrativo, ya que dentro de este contexto, organizacion es la etapa del
proceso administrativo donde se “agrupan las actividades necesarias para
alcanzar ciertos objetivos, se asigna a cada grupo un administrador con la
autoridad necesaria para supervisarlo y se coordina tanto en sentido horizontal

como vertical toda la estructura de la empresa.” (16:325)

En otras palabras, el proceso de organizacion se define como “la creacion de la
estructura de una organizacion.” (26:300) Uno de los principales retos para los
administradores de empresas consiste en disefiar una estructura organizacional
gue permita a todos los empleados de la empresa, realizar su trabajo con
eficacia y eficiencia, alcanzando al mismo tiempo las metas y objetivos que

persigue la misma.
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1.2 ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Entre los principales elementos de la organizacién, que serviran de base para la

realizacion de la investigacion se encuentran:

Estructura organizacional

Constituye “el marco formal mediante el cual las tareas se dividen, agrupan y
coordinan”. (26:300)

Funciones

Conjunto de actividades asignadas a cada una de las unidades administrativas
gue integran una institucion, que se definen a partir del ordenamiento que la
crea” (8:246) 6 bien “Grupo de actividades afines necesarias para alcanzar los
objetivos de una organizacion, de cuyo ejercicio es responsable un érgano,

departamento administrativo o persona” (8:246)

Puesto

Es la unidad minima de la organizacion, que consiste en un conjunto de deberes
y responsabilidades propias que lo distinguen de los demés puestos de trabajo
de la empresa. Estos deberes y responsabilidades corresponden al empleado
gue lo ocupa, y constituyen los medios con que los empleados contribuyen al

alcance de los objetivos empresariales.
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1.3 DISENO ORGANIZACIONAL Y ELEMENTOS DEL DISENO
ORGANIZACIONAL

Cuando los administradores desarrollan o modifican la estructura organizacional
de una empresa estan aplicando el disefio organizacional. El disefio
organizacional “es un proceso que implica tomar decisiones acerca de 6
elementos clave: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de
mando, amplitud de control, centralizacién y descentralizacién, y formalizacion”
(26:300). A continuacion se describen no sélo los 6 elementos contemplados en
la definicién, sino que se agregan los elementos de niveles jerarquicos,
complejidad y coordinacion porque se consideran elementos vitales de la

estructura organizacional de cualquier empresa.

1.3.1 Division del trabajo

Es uno de los elementos vitales de la fase de organizacién del proceso
administrativo y se refiere a la especializacion de las tareas y de las personas
para aumentar su productividad y por ende su eficiencia.

1.3.2 Niveles jerarquicos

Son los niveles que integran la estructura organizacional y que estan compuestos
por diversas unidades administrativas que poseen cuotas similares de autoridad
y responsabilidad dentro de la empresa.

1.3.3 Coordinacion de la organizacion

Es el logro de la armonia de los recursos con que cuenta una organizacion con el

propésito de alcanzar los objetivos que persigue la misma.
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1.3.4 Departamentalizacion

Es la divisién y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades
especificas, sobre la base de su similitud. Se logra mediante una division
organica que permite a la empresa desempefiar con eficiencia sus diversas

actividades.

Es necesario argumentar que esta agrupacion de funciones y actividades, debe
hacerse segun su similitud o analogia y para llevarla a cabo existen varios
métodos. A continuacion se describen los métodos que se utilizaran en el

presente trabajo de investigacion:

Departamentalizaciéon funcional

“Es la agrupacion de actividades comunes u homogéneas para formar una
unidad de organizacién. Las funciones basicas de una organizacion de negocios
son: producir articulos, vender dichos articulos y financiar la produccién y la
venta. El enfoque funcional, si se aplica a una firma de negocios, da por
resultados el establecimiento de departamentos de produccion, ventas y
finanzas.” (9:221)

Departamentalizacion por producto
“Se organiza la departamentalizacion alrededor de determinados productos o
lineas de productos. Se les encuentra en organizaciones descentralizadas, tales

como las compafiias que producen latas o automoviles, o una tienda de

productos dividida en departamentos.” (9:221)
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En cuanto a los tipos de estructura que puede tomar especificamente la fuerza
de ventas en una organizacion, son ampliamente expuestos en la pagina 15 del

presente documento.

1.3.5 Complejidad de la estructura organizacional

Se refiere al tamafio de la estructura organizacional y puede ser pequefia,
mediana o grande, dependiendo a la cantidad de niveles administrativos y

unidades administrativas que la integren.

1.3.6 Formalizacion de la estructura organizacional

Es el conjunto de leyes, reglamentos, manuales administrativos, etc. que rigen el
accionar del recurso humano dentro de la organizacion. Esta compuesto por todo

aguello que facilite la comunicacién y la coordinacion en la empresa.

1.3.7 Centralizacion y descentralizaciéon de autoridad en la estructura

organizacional

Es absolutamente imposible la total centralizacibn como la descentralizacion
completa: la administracibn mas centralizada necesariamente delega a jefes
intermedios, aunque sea las minimas facultades de supervisar el trabajo, y la
mayor descentralizacion, exige obligatoriamente que los altos dirigentes

controlen aungque sea en menor término los resultados finales.

La administracién centralizada delega poco y conserva en los altos directivos el
maximo control, reservando a éstos el mayor niumero posible de decisiones,
mientras que la administracién descentralizada delega en mucha mayor medida
la facultad de decidir y conserva Unicamente los controles necesarios en los altos

niveles de direccion.
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El verdadero problema es el grado en que se deba centralizar o descentralizar.

Esta medida depende de muchos factores:

e El tamafio de la empresa: en las empresas pequefias generalmente se
requiere mayor centralizacion, mientras que en empresas grandes conviene
mas descentralizacion.

e La capacidad y experiencia de los jefes, y

e La cantidad de controles que puedan establecerse: a cada grado de
delegacion debe corresponder el establecimiento de nuevas medidas de

control.
1.3.8 Tramo de control 6 administracion
“Numero de de funcionarios o unidades administrativas que pueden depender
directamente de un oOrgano superior, ya que la capacidad para dirigir cierta
cantidad de subordinados es limitada y su aplicacién esta condicionada por las
posibilidades reales de atencidn, supervision, direccién, control y correccion de
las actividades encomendadas a cada 6rgano bajo su cargo.” (8:246)
1.3.9 Cadena de mando
“Canales formalmente estructurados que distribuyen la autoridad de una
organizacion a traves de toda su estructura organica. Normalmente la autoridad
fluye del mas alto nivel hasta llegar a la base”. (8:325)

1.4 PRINCIPIOS BASICOS DE LA ORGANIZACION

Los principios béasicos de la organizacién se perfilan como criterios generales

esenciales para la organizacién eficaz. Entre ellos estan:
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1.4.1 Principio de la unidad de mando

Para cada funcion debe existir un solo jefe, cada subordinado no debe recibir
ordenes sobre un mismo asunto o tarea de dos personas diferentes. “Entre mas
completas sean las relaciones de reporte de un individuo con un solo superior,
menor sera el problema de instrucciones contrapuestas y mayor la sensacion de

responsabilidad personal sobre los resultados.” (15:362)

1.4.2 Principio del tramo de control o tramo de administracién

“En todo puesto administrativo hay un limite al niumero de personas que un
individuo puede administrar eficazmente, aunque el nimero exacto dependera
del impacto de las variables subyacentes.” (15:361)

1.4.3 Principio de la division del trabajo o de la especializacion

Este principio afirma que cuanto mas se divide el trabajo designando a cada
empleado actividades mas limitadas y concretas, se obtiene mas eficiencia,
precision y destreza.

1.4.4 Principio del equilibrio de autoridad y responsabilidad

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada
nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a

ella. “La responsabilidad sobre las acciones no debe ser mayor ni menor que la
implicada por la autoridad delegada” (15:362)
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1.4.5 Principio de definicidén funcional

Aunque son varios los principios que rigen el elemento de la
departamentalizacién, quiza el mas importante de ellos es el de la definicion
funcional, que afirma que “cuanto més clara sea la definicién de los resultados
gue se espera de un puesto o departamento, de las actividades por realizar y de
la autoridad organizacional delegada y cuanto mayor sea la comprension de las
relaciones de autoridad e informacion con otros puestos, tanto mas adecuadas
seran las contribuciones del individuo responsable al cumplimiento de los

objetivos empresariales.” (15:362)

1.5 INSTRUMENTOS DE LA ORGANIZACION

La organizacion cuenta con una considerable cantidad de instrumentos
administrativos que ademas de formar parte de la formalizacion de la empresa,
contribuyen a facilitar la coordinacion y comunicacion dentro de la misma. Entre
los instrumentos de la organizacion que se utilizaran en la propuesta de creacion
de la unidad administrativa de ventas de una empresa comercializadora de

vidrios decorativos y materiales de aluminio se encuentran:

1.5.1 Organigramas

“Son la representacion grafica de la estructura organica de una institucion o de
una de sus areas y de las relaciones que guardan entre si los 6rganos que la
integran. Contiene asi los agrupamientos de las actividades basicas de los
departamentos y otras unidades, asi como también las principales lineas de

autoridad y responsabilidad que existen entre dichas unidades.” (4:1)
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1.5.1.1 Organigrama general

“Representan Unicamente a los drganos principales de la institucion y sus

relaciones béasicas. Son generalmente esquematicos.” (4:1)

1.5.1.2 Organigrama especifico

“Muestran en forma particular la estructura de una unidad administrativa o area

de la organizacién” (8:66)

1.5.1.3 Organigrama nominal

“Sefialan dentro del marco de cada unidad administrativa, los distintos puestos
establecidos para la ejecucién de las funciones, asi como el nimero de plazas

existentes y en su caso, los nombres de las personas que los ocupan.” (4:1)

1.5.2 Descripcion técnica de puestos

Consiste en la descripcion detallada de las caracteristicas y los requisitos
minimos que debe reunir un puesto de trabajo, para la realizacion eficiente de
funciones y actividades especificas que conllevan al alcance de los objetivos de

la organizacion.

1.5.3 Procedimientos

Aunque los procedimientos son parte de la etapa de planificacion, se incluyen
como instrumentos de la parte de organizacion, porque ademas de pertenecer al
elemento del disefio organizacional que se refiere a la formalizacion de la
estructura organizacional, una vez han sido elaborados y disefiados, facilitan la

coordinacion de las actividades de la fuerza de ventas. Esto debido a que los
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procedimientos son “planes por medio de los cuales se establece un método
para el manejo de actividades futuras. Consisten en secuencias cronoldgicas de
las acciones requeridas.” (15: 131) Son guias de accidén y no de pensamiento en
la que se describe detalladamente la forma exacta en que deben realizarse

determinadas tareas o actividades.

Los procedimientos de la fuerza de ventas constituyen una serie de pasos que se
perfilan como una guia que orientara a los vendedores en la realizacion de sus
actividades. Estos procedimientos iran acompafiados de algunas normas que
servirdn de guia para regir el accionar de los vendedores en la realizacion de
algunas actividades establecidas en los mismos. Es decir, clarificaran y
ampliaran lo indicado en el procedimiento, regulando la manera en que deberan

realizar determinadas actividades.

1.6 UNIDAD ADMINISTRATIVA

1.6.1 Definicion

Es un area dentro de la estructura organizacional de una empresa que cumple
funciones similares, especificas y esenciales para el alcance de los objetivos
gue persigue la organizacion.

1.6.2 Unidad administrativa de ventas

La unidad administrativa de ventas es el area integrada por un equipo de

vendedores y empleados que lleva a cabo en su totalidad el proceso de venta de

los productos y/o servicios de una organizacion.
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2. MEZCLA PROMOCIONAL O DE PROMOCION

“Es la mezcla especifica de instrumentos de publicidad, venta personal,
promocién de ventas y relaciones publicas que utiliza una compafia para lograr

sus objetivos de publicidad y mercadotecnia.” (18:427)

Como la misma definicion lo indica, la mezcla promocional esta integrada por 4

elementos basicos:

“Publicidad: cualquier forma pagada de presentacién no personal y promocién
de ideas, bienes o servicios, que hace un patrocinador identificado.

Promocion de ventas: incentivos a corto plazo para fomentar la compra o la
venta de un producto o servicio.

Relaciones publicas: la creacion de relaciones positivas con los diversos
publicos de la compafiia, mediante la obtencion de una publicidad favorable, la
creacion de una imagen corporativa positiva y el manejo o la eliminacion de
rumores, historias y eventos desfavorables.

Venta personal: la presentacion personal que hace la fuerza de ventas de la
empresa con el proposito de hacer ventas y de desarrollar relaciones con los
clientes.” (18:428)

2.1 FUERZA DE VENTAS

Definicién

En la actualidad algunos autores consideran, en la mayoria de los casos, que la
fuerza de ventas de una organizacion esta integrada exclusivamente por los
vendedores y excluyen a los empleados que guardan relacion directa con el
trabajo de los mismos y que brindan el apoyo necesario para el desarrollo de sus
actividades. Por lo tanto se considera que una fuerza de ventas constituye el
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equipo de vendedores y empleados que lleva a cabo en su totalidad el

proceso de venta de los productos y/o servicios de una organizacion.

2.2 ADMINISTRACION DE LA FUERZA DE VENTAS

La administracion de la fuerza de ventas se refiere basicamente a “el analisis,
planificacion, puesta en practica y el control de las actividades de la fuerza de
ventas”. (18:499)

2.2.1 PLANEACION DE LA FUERZA DE VENTAS

El primer aspecto que debe tomarse en cuenta para organizar la fuerza de
ventas de una empresa es planificar cuales seran sus objetivos a alcanzar y
determinar las politicas que regularan el desarrollo de sus actividades. Estos
deben planearse conjuntamente con la Gerencia General, para determinar los
mas convenientes a la organizacién, ya que en el ejercicio de los pronésticos y
en la determinacién de objetivos y politicas es donde la empresa va a estructurar
la adecuada coordinacion que debe existir entre sus distintas areas.

Lo anterior dara como resultado la eficiencia, rapidez y sobretodo la armonia
necesaria en la ejecucion de las operaciones ha efectuarse en la organizacion.
La planificacién puede ser a corto plazo (operativa), mediano plazo (tactica) y a
largo plazo (estratégica), y a pesar de la eficiencia y eficacia con que se elabore,

en la mayoria de los casos, ésta puede ser afectada por los siguientes factores:

Aparicion de nuevos competidores

Aparicion de nuevos productos

Escasez de materias primas

Aumento de costos

Escasez de mano de obra
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Problemas econémico-monetarios

Decisiones y politicas gubernamentales

Posible impacto de fendmenos politicos

Fenémenos naturales

Imprevistos dentro de la organizacion

Es de vital importancia sefalar que el caracter ambicioso o conservador de la
planificacion, dependera del enfoque y experiencia del Jefe de ventas y de la

Gerencia General de la organizacion.

2.2.1.1 FIJACION DE OBJETIVOS

Los objetivos son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u
otra indole. Estos objetivos deben ser verificables y cuantificables, es decir que al
final de un periodo de tiempo especifico sea posible determinar si los objetivos

se cumplieron o no.

En el caso de los objetivos de la fuerza de ventas, éstos se perfilan como los
fines hacia los cuales se dirigen sus actividades, es decir, los resultados que la
empresa espera alcanzar a través de la efectiva realizacion del proceso de venta.
Estos objetivos, como parte de la planificacion operativa y tactica especifica del
departamento de ventas, deben derivarse de la planificacion estratégica de toda

la organizacion y no ser contradictorios a la misma.

La fuerza de ventas persigue dos tipos de objetivos:

e Objetivos por volumen de ventas: constituyen el volumen de ventas en

unidades monetarias que se pretende alcanzar en un periodo de tiempo

especifico.
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Objetivos por volumen de visitas a clientes: es un numero determinado de

visitas a clientes que se pretende realizar en un periodo especifico de tiempo.

2.2.1.2 POLITICAS DE LA FUERZA DE VENTAS

Son criterios generales que tienen por objeto orientar la accién. Las politicas de

la fuerza de ventas son guias, lineamientos generales que canalizan el

pensamiento en la toma de decisiones y orientaran la accion de la fuerza de

ventas. Entre las principales politicas que guian la realizacion de las actividades

de la fuerza de ventas de una organizacién estan:

Presentacion personal de la fuerza de ventas: se refiere al atuendo
personal que debe presentar el equipo de la fuerza de ventas al realizar sus
actividades cotidianas. Este aspecto reviste especial importancia, debido a
qgue la imagen del personal que realice la labor de ventas, reflejara en todo
momento la imagen completa de la organizacion y constituye su carta de
presentacion, asimismo sera parte importante en la impresion que cause el

vendedor ante el cliente en el momento de realizar la venta.

Formas de pago de los clientes: las cuentas por cobrar representan el
crédito que concede la empresa a sus clientes con una cuenta abierta. La
mayoria de ellas se convierten en efectivo en un plazo inferior a un afio, en
consecuencia las cuentas por cobrar se consideran como activo circulante de

la empresa.
Las politicas de crédito constituyen guias de accion a seguir que serviran de

instrumento o norma para determinar si debe concederse crédito a un cliente

y el monto de éste. La empresa no solamente debe ocuparse de los
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estandares de crédito que establece, sino también de la utilizacion correcta

de estos estandares al tomar decisiones de crédito.

Los estdndares de crédito son los criterios minimos de aceptacion para
conceder créditos, pudiendo ser flexibles o rigidos. Esto requiere especial
atencion, debido a que debe estructurarse una politica de crédito que
conjugue Optimamente estos elementos y que no soOlo haga esta politica
atractiva para el cliente, sino que también la haga financieramente viable y

conveniente a la organizacion.

Entre los factores que deben tomarse en cuenta para elaborar una politica de

crédito estan:

« “Caracteristicas del mercado

. Estimacion de la vida util del producto

. El plazo concedido por los proveedores

. Porcentaje a cargar sobre el precio de contado
- Disponibilidad financiera de la empresa

. Comprobacion en la competencia

. Condiciones econémicas del pais” (30:33)

Horario de trabajo: esta es una politica que regula el horario de entrada y
salida que tendréa el personal de la fuerza de ventas para el desarrollo de sus

actividades.

2.2.2 ESTRUCTURA DE LA FUERZA DE VENTAS

La organizacion de la fuerza de ventas puede variar de acuerdo con las

necesidades, caracteristicas y filosofia de cada empresa. Esta decision

dependera de las lineas de productos que la empresa comercialice, del nimero o
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tipo de clientes que demandan sus productos y al territorio que cubra. Entre los

tipos de estructura que pueden adoptar estan:

2.2.2.1 Por territorio o zonas

Constituye la organizacion de la fuerza de ventas que asigna a cada vendedor un
area geografica especifica, para que venda la linea de productos y servicios de la

compainiia a todos los clientes que habitan en ese territorio.

“Las caracteristicas fundamentales de todo territorio de ventas deben ser las

siguientes:

a) Que las zonas sean faciles de administrar.
b) Que su potencial de ventas sea facil de calcular.

c) Que se mantengan dentro del total de tiempo de desplazamiento.

El tamafio de las zonas se determina a través de dos métodos que consisten en:

e Delimitar las zonas de igual potencial proporcionando a los vendedores las
mismas oportunidades y a la empresa un medio para facilitar la actuacion de
los mismos.

e Determinar las zonas intentando igualar las cargas de trabajo con el objeto de
gue cada vendedor tenga la posibilidad de llevar al punto éptimo la atencién
de su zona”. (11:378)

Las ventajas que ofrece este tipo de organizacion son diversas, entre las cuales

estan:

1. Permite definir con mucha claridad el trabajo del vendedor.
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2. Debido a que soélo un vendedor trabaja en el territorio, él obtiene todo el
credito por las altas ventas de la zona o bien, adquiere toda la
responsabilidad por las bajas ventas de ese sector.

3. Incrementa el deseo del vendedor de crear relaciones de negocios locales
gue a su vez mejoran la efectividad de las ventas.

4. Los gastos de viaje son relativamente bajos debido a que cada vendedor viaja

dentro de un area geografica limitada y ofrece mayor facilidad en su control.

2.2.2.2 Por producto

En este tipo de organizacion de la fuerza de ventas los vendedores se
especializan en vender Unicamente una parte de los productos o algunas lineas
de la empresa. Los vendedores deben conocer sus productos, especialmente
cuando la empresa vende una amplia gama de productos y éstos presentan
algunas complicaciones técnicas (complejos). Esta necesidad conjuntamente con
el crecimiento de la administracion del producto ha llevado a muchas empresas a

adoptar este tipo de organizacion.

En algunas ocasiones este tipo de organizacién puede conducir a problemas si
un solo comprador grande compra muchos productos diferentes de la
organizacion, debido a que en un mismo dia varios vendedores de la empresa
pueden hacer visitas de ventas a una misma organizacion. Esto provocaria
algunos costos extra que resultan ser poco relevantes, al ser comparados con el
beneficio de un mejor conocimiento del producto y la atencion a los productos

individuales.

“La especializacion de los vendedores en los distintos productos se justifica

cuando:

a) Los productos de la empresa son técnicamente complicados.
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b) La empresa produce lineas sin relacion alguna.

c) La empresa vende muchos miles de productos. “ (11:378)

2.2.2.3 Por tipos de clientes

En esta forma de organizacion los vendedores se especializan en vender a
ciertos clientes o industrias. Se pueden establecer fuerzas de ventas separadas
para diferentes industrias, una para servir a los clientes actuales y otra para
clientes nuevos o bien, una para cuentas preferenciales y otra para cuentas

regulares.

Generalmente, este tipo de organizacién puede ayudar a una empresa a volverse
mas enfocada en el cliente y a crear relaciones estrechas con los clientes

importantes.

La organizaciéon de la fuerza de ventas por clientes puede ser de las siguientes

formas:

a) Por tipo de industria (categorias diferentes).
b) Por su magnitud (tamafios diferentes).

c) Por canal de distribucion.

d) Por empresa (prestigio).

2.2.2.4 Estructura compleja o combinada

Se emplea cuando una empresa vende gran variedad de productos, a clientes de
diversa naturaleza, en un territorio muy extenso. Por lo tanto, regularmente se
pueden combinar las estructuras de la fuerza de ventas a conveniencia de la
organizacion, buscando que dicha combinacion satisfaga las necesidades de sus

clientes y se ajuste a su estrategia de mercado total. Asi los vendedores se
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pueden especializar por cliente y territorio, por producto y por territorio, por

producto y por cliente o por territorio, producto y cliente.

2.2.3 TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS

Una vez determinado el tipo de estructura que adoptara la fuerza de ventas, se
estd preparado para determinar el tamafio de la fuerza de ventas. Los
vendedores constituyen uno de los activos mas productivos, pero también mas
costosos, por lo que la determinacion del numero exacto necesario de
vendedores evitara a la empresa incurrir en costos extra innecesarios, ya que un

aumento en su numero incrementara tanto las ventas como los costos.

Es importante mencionar que el tamafo de la fuerza de ventas debe ajustarse
cada cierto tiempo, debido a las variaciones que sufren los planes de

mercadotecnia, el mercado y el ambiente externo de la organizacion.

Para la modelizacion de la fuerza de ventas, existe un gran rango de modelos de
las ciencias administrativas que ayudan en los problemas de decisiones sobre el
numero ideal de vendedores que deben integrar la fuerza de ventas de una
organizacion. Para tener una idea mas amplia sobre la preocupacion de los
expertos sobre aspecto de la fuerza de ventas, es importante mencionar que solo
a finales de la década de 1970 y principios de la década de 1980, diversos
especialistas del marketing realizaron distintos estudios y analisis que cubren
mas de 60 articulos en el campo; aproximadamente 22 modelos para encontrar
la cantidad idénea de personas que deben integrar la fuerza de ventas y 48
referencias para modelos de asignacion de recursos de ventas por programacion

entera.
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2.2.3.1 Método para determinar el tamafio 6ptimo de la fuerza de ventas

Para solucionar el problema del tamafio de la fuerza de ventas en la actualidad,
muchas empresas utilizan con mayor frecuencia el método de igualacion de la

carga de trabajo por su gran sencillez y simplicidad.

e Método de igualacion de la carga de trabajo (Llamadas)

Lilien y Kotler en su libro “Toma de decisiones en Mercadotecnia, Un enfoque a
la construccion de modelos” citan el modelo formulado por William J. Talley en
1961, el cual estd basado en la igualdad de la carga de trabajo de los
representantes de ventas. Este método supone que la direccion tiene
determinadas el nimero de llamadas Optimas para hacer en las cuentas de

diferentes tipos y tiene los siguientes pasos:

1. “Los clientes son agrupados en clases de acuerdo al tamafio.

2. Se establecen para cada clase la frecuencia de llamadas deseadas. (NUmero
de llamadas de ventas por cuenta segun unidad de tiempo.)

3. El nimero de cuentas de cada clase se multiplica por la frecuencia de
llamadas correspondiente para llegar a la carga de trabajo total para la region
0 condado.

4. Se determina el nimero de llamadas promedio que un representante de
ventas puede hacer en un afio.

5. El ndmero de representantes de ventas necesariamente se determina
dividiendo las llamadas anuales totales requeridas, por el promedio anual de

llamadas hechas por un representante de ventas.” (11:378)

Ejemplo del método de la carga de trabajo (llamadas) para el tamafio de la fuerza
de ventas suponiendo que la firma tiene tres clases de clientes y que ya se ha

determinado que un representante promedio puede hacer 700 llamadas por afio.
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CUADRO 1
EJEMPLO DEL METODO DE IGUALACION DE
LA CARGA DE TRABAJO (LLAMADAS)

Categoria del Numero de Llamadas por [BEINEGET
cliente clientes ano totales al afo {
A 30 24 720
B 90 12 1080
C 400 6 2400
Llamadas totales 4200
requeridas

NUmero de personas de ventas =
Llamadas totales requeridas al afio / nim. de llamadas de representante

promedio al afio.

NUmero de personas de ventas = 4200/ 700 = 6

- ! up A 1 CETY
Friente—tamma Fischer—“Mercaroterma™

El producto requiere de 4200 llamadas por afio. Si un representante promedio
puede hacer 700 llamadas por afio, entonces se requieren seis representantes

de ventas.

e Método de igualacion de la carga de trabajo (Visitas)

Philip Kotler en su libro “Direccion de Mercadotecnia, Analisis, Planeacion y
Control” cita el modelo que Talley propuso para determinar el tamafio ideal de la
fuerza de ventas de una empresa sobre la base de las visitas de ventas. Este
método esta basado en igualar la carga de trabajo de los representantes de
ventas mas que en el potencial de ventas del territorio. Este método presupone
gue la gerencia ha determinado el nimero econdémico de visitas que deben

hacerse a cuentas de diferentes tamafos y consiste en los siguientes pasos:
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1. “Se agrupa a los clientes en categorias de tamafio, de acuerdo con su
volumen anual de ventas.

2. Para cada categoria se establecen las frecuencias apetecibles de visitas
(numero de visitas de ventas a una cuenta por afo.)

3. El nimero de cuentas en cada categoria de tamafio, se multiplica por la
correspondiente frecuencia, para llegar a la carga total para el pais, en visitas
de ventas por afo.

4. Se determina el numero medio de visitas que un representante puede hacer
por afo.

5. El ndmero de representantes de ventas necesario se calcula dividiendo las
visitas anuales en total que se requieren, por el promedio de visitas anuales

hechas por un representante.” (17:425)

Ejemplo del método de la carga de trabajo (visitas) para el tamafo de la fuerza
de ventas suponiendo que la firma tiene tres clases de clientes y que ya se ha

determinado que un representante promedio puede hacer 500 visitas en un afo.

CUADRO 2
EJEMPLO DEL METODO DE IGUALACION DE
LA CARGA DE TRABAJO (VISITAS)

Categoria del Numero de Visitas Visitas totales
cliente clientes por afio al afio
A 40 24 960
B 110 12 1320
C 490 6 2940
Visitas totales 6480
requeridas

NUmero de personas de ventas =

Visitas totales requeridas / nim. de visitas por personas de ventas por afio.

Numero de personas de ventas = 6480 / 500 = 13

Fuente: Philip Kotler. “Direccion de Mercadotecnia, Andlisis, Planeacion y Control”
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El producto requiere de 6480 visitas por afio. Si un representante promedio
puede hacer 500 visitas al afio, entonces se requieren trece representantes de

ventas.

2.2.4 INTEGRACION DE VENDEDORES

La integracion del personal de ventas consiste en ocupar y mantener los puestos
de la estructura de la fuerza de ventas. Es obtener y articular los elementos
materiales y humanos que la organizacion y la planeacion de la fuerza de ventas
sefialan como necesario para su adecuado funcionamiento. El primer paso para
conseguir personal nuevo para la fuerza de ventas es plantear un programa de

integracion, que constara de cuatro puntos principales:

1. Determinar el niUmero y tipo de personas deseadas (descripcion del puesto y
requisitos de contratacion).
Reclutar un adecuado numero de solicitantes.

3. Seleccionar a las personas calificadas dentro de aquellos solicitantes, es
decir, aquellas que se apeguen mas a los requisitos establecidos.

4. Proceder a la contratacion e induccion adecuada del personal seleccionado.

Para determinar el nimero y tipo de personal que se necesita se tomara en
cuenta el modelo de persona adecuado para desarrollar la tarea o actividad
necesaria, la cual tendra diferentes caracteristicas de acuerdo al producto, a la
demanda del mismo y a la clase de comprador. Una vez determinado el tipo de

personas que se necesita se procede al reclutamiento.

2.2.4.1 Reclutamiento de vendedores

Consiste esencialmente en atraer y obtener a los candidatos que puedan ocupar
los puestos de que consta la estructura de la fuerza de ventas. Una organizacion
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puede formar una fuerza de ventas eficiente sélo si es capaz de contratar para

cada puesto al individuo que esté mas calificado para ocuparlo.

El reclutamiento de vendedores requiere la investigacion de todas las fuentes
posibles de candidatos, tanto internas como externas, con el proposito de que las
personas calificadas, sean tomadas en cuenta en la apertura actual o futura de

los nuevos puestos de la fuerza de ventas.

Fuentes para reclutar vendedores

a) Fuentes internas

Son las fuentes para reclutar vendedores que se encuentran dentro de la
organizacion. No se deben descuidar las fuentes de personal internas para cubrir
los puestos de la fuerza de ventas, ya que en ocasiones dentro de la misma
empresa o0 a través de recomendaciones de amigos o parientes del mismo

personal pueden encontrarse excelentes vendedores.

b) Fuentes externas

Son fuentes ajenas a la organizacion, entre ellas se pueden incluir las
universidades, los contactos personales, agencias de colocacion, anuncios

clasificados, solicitudes espontaneas, organizaciones y clubes, etc.

2.2.4.2 Seleccién de vendedores

Es un proceso complejo que consiste en determinar cuales son los solicitantes
mas adecuados a las necesidades de la fuerza de ventas para la que estan
siendo considerados. Este proceso implica en equiparar las habilidades,
intereses, aptitudes y personalidad de los solicitantes con las especificaciones
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del puesto. Las personas responsables de tomar la decision sobre la seleccién
deben poseer la informacién necesaria y sobretodo adecuada para respaldar

dicha decision.

La seleccion estricta y adecuada de personal de ventas eficiente y calificado es
fundamental para el O6ptimo funcionamiento de la empresa y depende
principalmente del tipo de producto o servicio que se vende, de la clase de
clientes a quien sirve, del capital disponible, del volumen de ventas, de su

extension y sus métodos de distribucion.

Es importante sefialar, que una buena seleccion disminuye el numero de
cambios de personal y aumenta su rendimiento, pues cuanto menor sea el indice

de rotacion, mejor serd el funcionamiento del equipo de ventas.

Los sistemas que emplean las empresas para seleccionar a su personal de

ventas son diferentes, pero todos siguen los mismos principios basicos:

1) Analisis del curriculum vitae. A través del cual se van descartando a las
personas que no llenan los requisitos minimos requeridos poniendo mayor
atencion a aspectos como educacion, entrenamiento especial y experiencia o

trayectoria profesional.
2) Entrega de la descripcion del puesto y perfil del empleo a los candidatos
del puesto, para que conozcan la naturaleza, atribuciones y especificacion del

mismo, y de familiaricen con él.

3) Entrevista preliminar. El Gerente General o el jefe de la unidad de ventas

podran elegir entre tres tipos de entrevista:

43



4)

5)

6)

e Entrevista no dirigida: en la entrevista no dirigida, el Gerente General o
el jefe de la unidad de ventas evitara cuidadosamente influir en los
comentarios del solicitante. A éste se le permite la maxima libertad en la
orientacién del curso de la discusién. Esto se lograra al formular preguntas
amplias y generales, tales como: Digame algo mas acerca de sus

experiencias en su ultimo empleo.

En general, el enfoque no dirigido se caracteriza, de parte del entrevistador,
por escuchar cuidadosamente y no discutir, interrumpir o cambiar la

conversacion abruptamente.

La entrevista profunda: este tipo de entrevista va un paso mas adelante al
ofrecer una estructura adicional en forma de preguntas que cubren los
diferentes aspectos de la vida del solicitante que guardan alguna relacion con

el puesto de vendedor.

La entrevista dirigida: es el tipo de entrevista altamente estructurada,
contiene un grupo de preguntas muy detalladas y especialmente preparadas
para conocer aspectos, caracteristicas y cualidades especificas de los

candidatos que sean de interés para la organizacion.
Solicitud de empleo. El andlisis de la solicitud de empleo consistird en
verificar los datos consignados en la misma con los requisitos minimos del

puesto que aparecen el perfil.

Entrevistas posteriores que podran ser las que la empresa considere

necesarias.

Verificacion de referencias. El Gerente General o el jefe de la unidad de

ventas verificara las referencias de empleos anteriores para corroborar
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7)

informacion sobre el tiempo que durd el solicitante en un trabajo, el tipo de
trabajo que realizd, el motivo de abandono del empleo y el salario mas alto

gue gand.

Pruebas de capacidad y conocimientos, psicométricas y de
personalidad. Las pruebas de conocimiento podran aplicarse de la siguiente

manera:

e Orales (preguntas y respuestas verbales)
e Escritas (preguntas y respuestas escritas)

e De realizacion (ejecucion de un trabajo)

En cuanto al area de conocimientos, las pruebas podran ser:

e Generales: cuando tienen que ver con nociones de cultura o
conocimientos generales.
e Especificas: cuando indagan conocimientos técnicos directamente

relacionados con el cargo en referencia.

La prueba psicométrica es una medida objetiva y estandarizada de una
muestra de comportamiento. En general, se refiere a capacidades, aptitudes,
intereses o caracteristicas del comportamiento humano e incluye la
determinacion del cuanto, es decir, la cantidad de aquellas capacidades,
aptitudes, intereses o caracteristicas del comportamiento del candidato. Estas
pruebas se basaran en las diferencias individuales que pueden ser fisicas,
intelectuales y de personalidad, y analizardn cémo y cuanto varia la aptitud
del individuo con relacién al conjunto de individuos, tomado como patrén de

comparacion.
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En cuanto a la prueba de personalidad pretenderda analizar los diversos
rasgos determinados por el caracter (rasgos adquiridos) y por el
temperamento (rasgos innatos). Se denominan genéricas o psicodiagndsticas
cuando revelan los rasgos generales de personalidad en una sintesis global,
y especificas, cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la
personalidad como equilibrio emocional, interés, frustraciones, ansiedad,

agresividad, nivel de motivacion, etc

8) Examen fisico. Constituye el paso final en el proceso de seleccion porque
puede ser costoso y porque debe hacerse inmediatamente antes de contratar.
El examen fisico se realiza generalmente para asegurarse que la salud de los

vendedores es adecuada para llenar los requisitos del trabajo.

2.2.4.3 Contratacion de vendedores

Una vez seleccionado el personal que se incorporara a la organizacion se lleva a
cabo la contratacion. En esta etapa se le debe aclarar al vendedor que la
seleccion obedece principalmente a que sus caracteristicas se acoplaron al perfil
del puesto a ocupar y es recomendable utilizar un tiempo razonable de prueba,

con el que debe estar de acuerdo el vendedor.

Es en el momento de la contratacibon cuando ambas partes firman los
documentos y contratos que contienen las clausulas y normas que legal y
particularmente deben ser observados. Se sobreentiende que el nuevo vendedor
esta conciente de que entrar4d a formar parte de la organizacion y debera
respetar sus normas y politicas, al mismo tiempo que la empresa queda
comprometida a respaldar y cumplir todos los puntos. Una vez el vendedor ha

sido contratado se procede a la induccion.

46



2.2.4.4 Induccién de vendedores

Es la introduccion del nuevo vendedor a la organizacion y a su puesto de trabajo.
Se trata de articular o armonizar adecuadamente al nuevo elemento con los
objetivos de la empresa y con el ambiente organizacional, es decir constituye
aguellos esfuerzos que se hacen para lograr la adaptacion del vendedor a su

nuevo trabajo y a la empresa en general.

La induccion al trabajo amplia la informacién que el vendedor recibié durante las
etapas de reclutamiento y seleccion. Se aclaran los deberes y las
responsabilidades especificas del vendedor, y la forma en que se evaluara su
desempeiio. También es el momento de resolver cualquier expectativa fuera de
la realidad que cualquier empleado pudiera tener acerca de su trabajo. La
induccion de la unidad de trabajo familiariza al vendedor con las metas de la
unidad, aclara la forma en que su trabajo contribuye a las metas de su grupo e

incluye una introduccion o presentacion con sus nuevos compafieros de trabajo.

La induccion sobre la organizacion informa al nuevo vendedor acerca de sus
objetivos, historia, filosofia, procedimientos y normas. Esto debe incluir las
politicas mas importantes de personal y sus beneficios, como horas de trabajo,

procedimiento de pago, y los beneficios suplementarios.

Un recorrido por las instalaciones de la empresa frecuentemente forma parte de

la orientacién de la empresa.

El vendedor puede recibir dos tipos de induccion:

a) Induccién formal: una induccién de este tipo podria incluir un recorrido por
las oficinas o la planta, una breve narrativa acerca de la historia de la

organizacion y una pequefia conversacion con un representante del
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departamento de recursos humanos que explique los programas de

beneficios de la empresa.

b) Induccién informal: es aquella en la cual, el gerente asigna al nuevo
vendedor a un integrante de la unidad de ventas, quien lo presenta con sus
nuevos compafieros de trabajo y le muestra la ubicacion de algunas areas de
la organizacion, como por ejemplo el lugar donde se sacan las fotocopias, la

cafeteria, etc.

La induccién es muy importante, pues si no es desarrollada convenientemente el
nuevo vendedor podria perder interés en su trabajo o bien cometer serios errores
gue le costarian muy caro a la empresa. Es conveniente que el desarrollo de la
induccion del vendedor a la organizacion se haga siempre de forma optimista y

paciente y que llegue a crear en él un ambiente de respeto y confianza.

2.2.5 ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION DE VENTAS

La capacitacion en ventas es un desarrollo integral que la empresa proporciona a

sus vendedores para mejorar en cuatro areas basicamente:

Conocimiento
Actitud
Método

Ejecucion

La instruccion de ventas se divide en dos tipos fundamentales:

Preliminar o entrenamiento. Instruccion dada a todo individuo que se incorpore
a la organizacién de ventas con el objeto de inducirlo a su nueva labor y en si a

la empresa.
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Continuada o capacitacion continua. Los vendedores después de sus
enseflanzas basicas deben quedar sometidos a una instruccidon continua con

objeto de actualizarse y mejorar en cuanto a sus técnicas y sistemas de venta.

Capacitar en ventas implicara preparar al vendedor para realizar exitosamente
las actividades de su puesto de trabajo. Esto podra incluir la adquisicion de cierta
habilidad, experiencia o preparacion para elevar el nivel de su desempefio actual

o para desarrollar un potencial futuro.

Hoy dia, el vendedor debe tener gran conocimiento de los articulos que vende,
de la organizacion a la que sirve, de sus objetivos, del mercado y sobretodo,
debe tener un conocimiento profundo de las necesidades de los consumidores y

de coOmo satisfacer esas necesidades.

Para lograr ésto, el vendedor debe prepararse constantemente para aumentar su
capacidad productiva. Asi, la capacitaciéon de los vendedores es fundamental y
es requisito indispensable la preparacion especializada y el adiestramiento en
ventas durante un periodo relativamente largo de tiempo, pues el vendedor tiene
gue estar capacitado para diagnosticar los problemas de sus clientes y

recomendarles las situaciones mas ventajosas.

En resumen, el entrenamiento es basicamente para aquellos vendedores que
trabajan por primera vez en la organizacion, mientras que la capacitacion es para
aguellos vendedores que han prestado sus servicios durante algun periodo de

tiempo a la organizacién y trabajan actualmente dentro de ella.

Todo vendedor, sin importar su nivel de experiencia, puede beneficiarse de la

capacitacion. Los vendedores, en especial, pueden ayudar a capacitar a otros.
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El papel del jefe de ventas como lider, como la cabeza de la fuerza de ventas, se
enriquece al capacitar a todos sus representantes y al motivarlos a que
compartan sus ideas y conocimientos con los demas representantes de su

empresa.

2.2.5.1 Métodos de instruccién y capacitacion de ventas

Existen dos métodos generales y muy eficaces que podran utilizarse para instruir

a la fuerza de ventas.

a) Métodos de grupo. Son procedimientos de instruccion por medio de:

» Conferencias.

» Demostraciones.

* Representaciones plasticas.
» Asambleas.

» Discusiones por secciones.
* Foros.

» Clinicas de ventas y cursos como técnicas profesionales de ventas.

El método de grupo es muy econémico y muy rapido, se puede ensefiar a

muchas personas simultaneamente y se ve todo tipo de informacion.

b) Método individual. Es muy eficaz para lograr un buen vendedor ya que se
enfoca principalmente a la personalidad y a las necesidades del interesado; sus
desventajas son el costo, el tiempo y la calidad de los instructores.

Existen cuatro formas de instruccién individual:

e Conferencias.
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e Adiestramiento practico sobre el terreno.
e Simulacion de situaciones de ventas.

e Cursos por correspondencia.
2.2.5.2 Direccion de reuniones de ventas efectivas

Una buena reunion de ventas mejora el animo hacia el trabajo; una mala, lo
afecta negativamente. Lograr incrementar las ventas depende de las habilidades
de trabajo en equipo del jefe de ventas. El buen disefio, planificacion y direccion
de reuniones hace que el grupo obtenga soluciones a sus problemas, incremente
sus conocimientos, habilidades y compromisos a través de la participacion del

equipo y hace que el grupo alcance mayores éxitos en sus ventas.

Utilizacion de unareunion de ventas como herramienta de capacitacién

Ya que vender es un arte que requiere planificacion, capacitacion y preparacion
mental, la reunidon de ventas se considera una herramienta gerencial importante
para el logro de las metas. La habilidad para dirigir reuniones de ventas efectivas

se ha convertido en un instrumento de evaluacion gerencial.

Las reuniones dan la oportunidad de orientar al grupo y constituye una forma
eficiente de evaluar el nivel de desempefio de todo el grupo de vendedores. Las
reuniones complementan la orientacion individual formal (anual) e informal
(periddicamente) acorde a los estdndares requeridos por la empresa. La clave

del éxito es obtener la participacion del equipo de vendedores.

Las reuniones de ventas: una venta de grupo

Aunque varie la mecanica de las juntas de ventas, todas tendran un proposito:

Vender una idea, politica o procedimiento a los vendedores, y lograr la
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participacion con entusiasmo. Por lo tanto, planificar una reunion de ventas se
puede hacer de la misma forma en que un vendedor profesional planifica su

presentacion de ventas.

Evitar la rutina

No se deberan realizar reuniones de ventas soOlo porque asi lo establezca la
organizacion. Si esto ocurre, el jefe de ventas debe pensar apresuradamente en
algun tema que pueda justificar tener la reunion. En la misma categoria estan
aguellas juntas que se convocan cuando el jefe dice: “Tenemos un problema”.
“WYamos a tener una reunion mafana por la mafiana”. Las reuniones cuestan
tiempo y dinero, tanto al jefe de ventas como a los vendedores, por lo que solo
deben asistir aquellos que participan, que se vean afectados o que puedan

contribuir a resolver un problema.

Herramientas para dirigir una reunion de ventas

El jefe de ventas debe tratar a los participantes en una reunion como adultos, de
tal forma estaran conscientes que para las personas que van a capacitar es mas
importante hablar de sus propias necesidades, éxitos e ideas que escuchar una

conferencia acerca de los intereses que pretende la Alta Gerencia.

El jefe de ventas, tiene que ser un lider positivo, participativo, democratico y
entusiasta a la hora de dirigir a su grupo, su comunicacién tiene que ser de doble
via, haciendo participes a cada uno del grupo y sean personas activas
generadoras de ideas positivas con el propdsito de obtener resultados globales.

Las Unicas reglas que existen en cada reunion de ventas, son que todos se

sientan bien y que compartan lo que piensan. Como resultado, las ideas brotan
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libremente alrededor del grupo, todos aprenden incluyendo al lider y se respira

un gran entusiasmo por parte del grupo.

La mejor manera de motivar la participacién de todos, es centrar la atencion en

una pregunta clave para hacer que surja la discusion y poderla guiar habilmente.

Dentro de las técnicas sugeridas para poner en practica la realizacion de una

reunion de ventas estan:

e La mesa redonda
e Tormenta de ideas

e Disefo de la agenda.

La mesaredonda

Este tipo de técnica se recomienda cuando se introduzca un producto o una linea
de nuevos productos, y de ser posible, debe invitarse a personas especializadas
en esta rama a las oficinas de la empresa para que contribuyan a preparar al

equipo de ventas.

La persona especializada proporcionard toda la informacion posible acerca del
producto como folletos, muestras o manuales acerca de la utilizacion de los
mismos. Este es el tipo de capacitacion que permite controlar en forma directa el
nivel de captacion de cada uno de los vendedores.

Tormenta de ideas

Hay mayor creatividad cuando se trabaja en equipo. En este tipo de reunion las

ideas surgen en forma espontanea provocando nuevas ideas en el resto del
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grupo. La tormenta de ideas es un método que se utliza para resolver
problemas, y consiste en separar la idea que se discuta en ese momento de los
pasos para su solucion. Se pueden utilizar las siguientes reglas para la discusion

central del tema:

e Aqui cuenta la cantidad de ideas, no la calidad.

e Todas las ideas se deben aceptar y la participacion es espontanea.

e No se permiten emitir juicios criticos.

e Cualquier tipo de idea es aceptable.

e Se motiva a cada uno de los integrantes a que se utilicen las ideas de los

demas.

La tormenta de ideas es muy buena para atacar los problemas que surgen con
los mas recientes negocios logrados; resolver un problema para el que no se
halla encontrado una solucién, aqui es donde surgen las ideas mas

excepcionales de solucién de problemas.

Disefio de la agenda

El jefe de ventas puede hacer que el grupo pase por cinco etapas del proceso de

grupo disefiado en una agenda de trabajo:

Obtener una disposicion favorable,

Exponer el problema;

Explotar toda causa posible;

Evaluar ideas y

Concluir la junta.
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Durante el desarrollo de este proceso, el lider tiene claro los objetivos principales

para asegurar que los resultados beneficien al grupo.

2.2.5.3 Capacitacion en las ventas de campo

La capacitacién de ventas en el campo puede realizarse a cualquier hora y en
cualquier lugar, porque es algo que se hace todo el tiempo; por ejemplo, cada

vez que se estudia el reporte de un vendedor, lo califica y devuelve.

La capacitacion en ventas es continua y debido a que afecta el desempefio
actual y futuro de los vendedores, se necesita aprovechar la oportunidad de

capacitar siempre que se presente.

2.2.5.4 Técnicas para realizar presentaciones de ventas exitosas

Entre las principales técnicas que pueden utilizarse para realizar presentaciones
de ventas exitosas y que el encargado de la capacitacion debera ensefar a los

miembros del equipo de ventas estan:

Enfoques de la presentacidon de ventas

e “El enfoque enlatado: aprender a disefiar un discurso memorizado que
abarca los puntos principales. Este enfoque se basa en un razonamiento
estimulo-respuesta; es decir el comprador es pasivo y es posible hacer que
compre si se utilizan las palabras, imagenes, términos y acciones de estimulo
correctas.

e El enfoque formulado: Basado también en un razonamiento de estimulo-

respuesta, pero primero identifica las necesidades del comprador y su estilo de
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compra y luego utiliza un enfoque formulado (disefiado) especificamente para
este tipo de comprador.

e Enfoque de satisfaccion de necesidades: Parte de una busqueda de las
verdaderas necesidades del cliente animando a éste para que sea él o ella
quien hable principalmente. El vendedor asume el papel de consultor de
negocios con amplios conocimientos que espera poder ayudar al cliente a

ahorrar dinero o hacer mas dinero”. (19:637)

Modelo FABV

Para el momento en que muestren los productos, los vendedores pueden utilizar
el enfoque FABV (por sus siglas en inglés) caracteristicas, ventajas, beneficios y

valor.

Las caracteristicas describen fisicamente la oferta de mercado, las ventajas
explican por qué las caracteristicas representan una ventaja para el cliente. Los
beneficios describen los frutos econdémicos, técnicos, de servicio y sociales que
brinda el producto. El valor describe, como su nombre lo indica, el valor total del
producto (generalmente en términos monetarios). Es necesario poner énfasis no
sOlo en las caracteristicas del producto, sino también en la descripcion de los

beneficios y valor del mismo.
Modelo AIDA
“El modelo mas difundido para desarrollar una comunicacion persuasiva y

realizar presentaciones de ventas mas exitosas es el modelo A | D A (Atencion,

Interés, Deseo de compra y Accion de compra.” (25:15)
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FIGURA 1
ESQUEMA DEL MODELO AIDA

ACCION

DESEO

- INTERES
ATENCION

Coanoscitiva Afectiva Actuar Ahora

Fuente: Jorge E. Pereira. Tutoria de mercadeo directo integrado.

1. Atraer la ATENCION

“La forma mas eficiente de atraer la atencion es presentarse diciendo algo que
atraiga al cliente. Si el vendedor no tiene o dice algo que realmente capte la
atencioén del cliente, estara desperdiciando su tiempo. El estudio del cliente y sus
necesidades en la planificacion, comienza a servir desde el primer momento. La
venta debe ser orientada al cliente. Si se va a pescar se debe llevar de carnada
gusanitos, o lo que le guste a los peces. Si se va a pescar hombres debe darsele
lo que a ellos les interese.” (25:15)

2. Despertar el INTERES
“Lo que mas interesa a un profesional, comerciante o industrial es su negocio.

Todo empresario de éxito dedica a su negocio la mayor parte de su vida. Es esa

la razon del éxito en cualquier actividad. La suprema dedicacion. Cualquier
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sugerencia 0 comentario inteligente para mejorar sus actividades le seran de
interés.” (25:15)

“Otro principio que debe tenerse en cuenta es que todo organismo tiende a
guedarse como estd. Es perfectamente normal, que los prospectos tiendan a
decir que estan satisfechos con lo que tienen, y de la forma como estan las
cosas. Estimular el interés latente del prospecto es la tarea primera de cualquier
vendedor.” (25:15)

3. Impulsar el DESEO de compra

“Los deseos no se crean, no es posible crearlos. Los deseos de compra existen
dentro de toda persona, estan latentes, solo deben despertarse. Esa es la labor
del vendedor, despertar en el cliente el deseo de compra del producto o servicio

gue ofrece. La clave de ello es una demostracién adecuada.

La mejor forma de despertar el deseo de compra es apelar a algunos de los
motivos de compra que tiene toda persona, y que deben aplicarse a la

circunstancia concreta del cliente.” (25:16)

4. ACCION de compra

Objeciones comunes

“Las objeciones que se presenta en toda venta en su orden de prioridad son al
Precio, al Producto, a la Necesidad, y a la Garantia. Es muy raro que no se
presenten objeciones durante el curso de una entrevista de venta. La regla
general para contestar las objeciones de un prospecto es mantener frialdad,
escuchar atentamente tratando de descubrir qué es lo que hay detras de su

objecién, y luego calmadamente contestarla.
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Las objeciones comunes a una venta determinada, se deben estudiar con el
personal de ventas y en visitas especiales a una muestra de clientes potenciales,
y clientes actuales. Cada venta tiene caracteristicas individualizadas, y de ahi
gue la forma de responder las objeciones que se presente se deben ajustar a las
caracteristicas del producto o servicio ofrecido.” (25:17)

Manejo de objeciones

El vendedor debera mantener un enfoque positivo, pedir al comprador que aclare
la objecién. Debe hacer preguntas al comprador de modo tal, que éste se vea
obligado a contestar su propia objecion, niega la validez de la objecién o

convierte la objecién en una razén para comprar.

Cierre de la venta

“La Unica razén para la presentacion de ventas, es conseguir el pago del servicio
o producto. No debe olvidarse nunca esto: “Debe conseguirse una firma en un

documento, preferiblemente un cheque”.

Muchos vendedores son excelentes presentadores del producto, contadores de
historias y grandes expositores, pero eso no produce ganancias a la empresa, y
comisiones de venta. Lo Unico que produce resultados para el vendedor y la
empresa es el conseguir un documento firmado (cheque), o en su defecto el

pago en efectivo.
Esta es la parte mas dificil de toda la venta, y sin lugar a dudas la mas importante

de toda una presentacion: lograr que el cliente adquiera los productos y/o

servicios que comercializa la empresa.” (25:18)
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Negociacion

En algunas ocasiones los vendedores requerirdn algunas habilidades para

negociar, debido a que las dos partes necesitan ponerse de acuerdo en cuanto al

precio y las demas condiciones de venta. El encargado de la capacitacion en

ventas debe ensefar a los vendedores cuando negociar:

1. Cuando muchos factores afecten no solamente el precio, sino también la

calidad y el servicio.

2. Cuando no sea posible determinar previamente y con mucha precision los

riesgos del negocio.

3. Cuando la produccion se interrumpa con frecuencia debido a multiples

cambios en los pedidos.

Ademas la capacitacion para la negociacion debe incluir las principales técnicas

de negociacion:

CUADRO 3

PRINCIPALES TECNICAS DE NEGOCIACION

Actuacion desenfrenada

Dar un buen espectaculo demostrando de
forma visible su compromiso emocional con su
postura. Esto incrementa su credibilidad y
podria dar al oponente una justificaciébn para
aceptar sus términos.

Premio mayor

Dejarse a si mismo mucho espacio para
negociar. Hacer grandes demandas al principio.
Después de hacer concesiones, usted todavia
se quedara con una mejor recompensa que Si
hubiera iniciado demasiado abajo.

Conseguir un aliado de prestigio

El aliado puede ser una persona o un proyecto
que goce de prestigio. Se trata de hacer que el
oponente acepte menos porque la persona /
objeto con la que tendra relacidn es prestigiosa.

El pozo esta seco

Adoptar una postura y decir al oponente que no
puede hacer mas concesiones.
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Autoridad limitada

Usted negocia de buena fe (con buena voluntad
de satisfacer sus necesidades y buenos
términos de venta) con el oponente, y cuando
esta listo para firmar el trato, dice: Tengo que
preguntarle a mi jefe.

Enfrentamiento / Subasta

Decir a varios competidores (otros vendedores
que venden el mismo tipo de productos y que
tienen interés en el mismo cliente) que usted
esta negociando con ellos al mismo tiempo.
Programe las citas con sus competidores a la
misma hora y haga que todos esperen para
verlo.

Dividir y vencer

Si usted estd negociando con el equipo del
oponente, convenza a un miembro del equipo
de la bondad de sus propuestas. Esa persona
ayudara a convencer a los demas miembros del
equipo.

Desaparecerse / Hacer tiempo

Dejar la negociacion totalmente durante un rato.
Regresar cuando las cosas estén mejorando y
trate de renegociar entonces.

El periodo puede ser largo (diga que saldra de
la ciudad) o corto (vaya al sanitario a pensar).

Inactividad

No dé una respuesta verbal ni emocional al
oponente. No responda a su presion o fuerza.
Quédese sentado sin hacer nada y con “cara de
piedra”.

Sea paciente

Si puede darse el lujo de esperar mas que el
oponente, probablemente obtendra ganancias
sustanciales.

Dividamos la diferencia

La persona que primero sugiera esto sera la
gue menos tenga que perder.

Globo de prueba

Usted revela su decision posible / probable a
través de una fuente supuestamente confiable
antes de tomar realmente la decision. Esto le
permitird probar las reacciones ante su
decision.

Sorpresas

Mantener al oponente en desequilibrio con un
cambio repentino y drastico en sus tacticas.
Nunca sea predecible, evite que el oponente
anticipe sus acciones.

Fuente: Philip Kotler. “Direccion de marketing. La edicién del milenio”.

Marketing de relaciones

Uno de los principales propésitos de la empresa es forjar una relacion proveedor-

cliente duradera. La empresa tiene que demostrar que puede satisfacer las

necesidades del cliente mejor que nadie.
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Para fortalecer este aspecto debe ensefiarsele al vendedor el tipo de preguntas
gue debe realizar al cliente para generar solidas relaciones de negocios. Para tal
efecto Philip Kotler, en su libro Direccion de Markerting cita las preguntas que
Neil Rackham (otro experto mercaddlogo) ensefa a los vendedores para que las

formulen a los clientes en las presentaciones de ventas.

e Preguntas de situacion: que buscan datos o exploran la situacién actual del
comprador. Por ejemplo, ¢Qué tipo de ventanas utlizard& en sus
construcciones?

e Preguntas de problema: se ocupan de problemas, dificultades e
insatisfacciones del comprador. Ejemplo. ¢Qué clase de problemas le han
causado estas ventanas? o bien, si se trata de una vivienda particular ¢Qué
problemas le han ocasionado las puertas de vidrio que actualmente tiene la
entrada de su jardin?

e Preguntas de implicacién: estas indagan las consecuencias o efectos de los
problemas, dificultades o insatisfacciones del comprador. Ejemplo: ¢Como
afectan estos problemas a la rentabilidad de su negocio?

e Preguntas de necesidad-recompensa: indagan el valor o utilidad de una
solucién propuesta. Por ejemplo: ¢Cuanto ahorraria si nuestra empresa

pudiera ayudar a reducir los errores en un 75%?

La aplicacion de este tipo de preguntas sera de vital importancia, ya que asi el
cliente se dara cuenta del interés del vendedor en satisfacer plenamente sus
necesidades. Asi no s6lo se conseguira cerrar la venta exitosamente, sino que se
obtendra seguramente, una excelente relacion de negocios y sobre todo

duradera con el cliente.
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2.2.6 MOTIVACION A LOS VENDEDORES

En muchas ocasiones, pese a lo costoso que pueda resultar un programa de
entrenamiento y capacitacion de los vendedores, no parece lograr los resultados
deseados. Por eso, dentro de este contexto, un plan de capacitacion debe
acompafarse con las técnicas de motivacion adecuadas para que los

vendedores desarrollen eficazmente su trabajo.

El estar motivado significa tener razones para realizar una accién o conducta
determinada, y el tener motivos a su vez no es otra cosa que el estar consciente
de que se tiene un conjunto de necesidades de indole natural, econdmica o

social.

Asi, el motivar a los vendedores no es mas que disefiar un programa por medio
del cual la empresa les proporcione los elementos necesarios para que puedan
satisfacer sus necesidades comodamente y realicen la labor de ventas de una

manera eficiente.

Algunos vendedores se esfuerzan al maximo sin necesidad de que la empresa
los premie. Pero es necesario hacer énfasis en que en ocasiones la labor de
ventas es frustrante y estd llena de situaciones poco estimulantes para el

vendedor:

e “La tarea de ventas produce frecuentes frustraciones.

e Es un trabajo individual, es decir, el vendedor generalmente trabaja solo.

e Su horario es irregular y exige una organizacion personal estricta, ya que de lo
contrario no podra cumplir con sus compromisos en forma eficiente.

e Su vida familiar no es normal; hay ocasiones en que su trabajo le exige pasar

gran parte del tiempo fuera de casa.
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e Se enfrenta a los vendedores de la competencia, los cuales muchas veces son
personas agresivas 0 poco honradas.

e Se va a enfrentar también al trafico, a las prisas, a personas que injustamente
lo querran hacer menos, etc., lo cual lo hace experimentar fuertes tensiones
emocionales.

e Ademas de todo, soportara las presiones y exigencias de la empresa, la que

obviamente le pedira resultados cada vez mejores” (11:390-391)

Este tipo de situaciones contribuyen a que en la mayoria de los casos la moral de
la fuerza de ventas disminuya y por lo tanto se desmotive a realizar
adecuadamente la labor de ventas. Esto a su vez ocasiona ineficiencia en el
trabajo del vendedor, realizacién parcial y de forma negativa de sus actividades y

por lo tanto una disminucion en los niveles de ventas de la organizacion.

2.2.7 EVALUACION DE VENDEDORES

Para conocer el rendimiento, comportamiento y desempeiio de los vendedores,
el jefe de ventas, obtendra informes periddicos de su comportamiento, mediante
la ejecucion de observaciones personales, atender las cartas y llamadas
telefénicas que expresen quejas de los clientes, tener conversaciones con los
vendedores o bien tener conversaciones con otros vendedores para evaluar el

desempeiio de determinado vendedor.

Para evaluar a los vendedores serd necesario contar con algunos datos
proporcionados por los reportes de ventas como numero de visitas diarias,
volumen de ventas logrado y puntualidad. Asi como algunos datos para
establecer parametros de comparacion, como por ejemplo, la cifra de ventas real
obtenida por el vendedor y la cifra de ventas previstas. Estos datos seran

utilizados de la siguiente manera:
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Se debe dividir la primera cifra dentro de la segunda y se procede a analizar el

resultado de la siguiente forma:

e Si el vendedor obtiene un indice de actuacidon menor que la unidad, significa
gue su desempefio ha sido inferior al normal. Esto quiere decir que esta
situacion le cuesta a la empresa mas dinero.

e Si el indice es igual a la unidad, el desempefio es normal.

e Si el indice obtenido por el vendedor es superior a la unidad, quiere decir que

su rendimiento es superior a lo esperado.

Métodos de evaluacién

Para evaluar el desempefio y el caracter del funcionamiento de la fuerza de

ventas se pueden emplear los siguientes métodos:

a) Comparaciones entre vendedores: es necesario comparar la actuacion de
un vendedor con la de los demas; si existen diferencias significativas entre su
rendimiento en comparacion con el de otros vendedores, se deben considerar
las condiciones de ventas de cada uno de ellos, originadas por factores como
el mercado, las cargas de trabajo y el grado de competencia, principalmente.
Ademas, debe tomarse muy en cuenta la contribucién de cada vendedor a las
utilidades.

b) Comparacién de ventas actuales y pasadas: se hace una comparacion de
la actuaciéon presente y pasada del vendedor para lo cual se debera tener un
historial directo de su progreso. Esto dar& por resultado un conocimiento de la

trayectoria del vendedor dentro de la empresa.
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c)

d)

Comparaciones de las ventas potenciales de la zona (ventas reales vs.
cuota de ventas): se examinara la actuacion del vendedor comparandola con
la actuacion que se esperaba en su zona (de la cuota de ventas establecida
para esa zona). Aqui se observaran los puntos a favor y en contra que tuvo
para saber si llegé a lo que se esperaba de él. Este método es de vital
importancia no soOlo para evaluar la eficiencia del vendedor sino para la

remuneracion de los incentivos y premios de ventas.

Apreciacién cualitativa de los vendedores: se deberan seleccionar entre la
gran variedad que existe, los factores cualitativos mas adecuados que se

pueden tomar en cuenta para evaluar a los vendedores, por ejemplo:

e Conocimientos. El grado de conocimientos que tiene el vendedor de la
empresa, de los productos, de los clientes, de los competidores, de la zona
gue abarca y de sus obligaciones.

e Personalidad. Modales, apariencia y presentacion personal, forma de
hablar y temperamento del vendedor.

e Problemas de motivacion o desempefio.

Entrevistas: a través de ellas el jefe de ventas se puede dar cuenta de las
causas de una disminucién en la efectividad del grupo de vendedores o de

cada uno.

Si las entrevistas son celebradas periodicamente por parte del Gerente
General o el jefe de ventas, llegan a tener un verdadero éxito. Estas deberan
realizarse trimestralmente, y efectuarse en la oficina del Gerente General o el
jefe de ventas, no sin antes tener una evaluacion previa sobre el desempefio

del vendedor.
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En toda entrevista se debe establecer un ambiente de completa informalidad,
cordialidad y confianza con el fin de obtener un intercambio franco de ideas

entre ambas partes; esto se logra si se tiene tacto y comprension.

2.2.8 COMPENSACION A LOS VENDEDORES

Es la retribucibn que reciben los vendedores de una organizacion por la
realizacion de las actividades de la labor de ventas. Esta retribucién resulta de la
combinacion de los incentivos financieros, bonificaciones y beneficios adicionales

gue los directivos de la organizacion consideren convenientes.

Una empresa debe poseer un plan de compensaciones atractivo, para que
atraiga, motive y retenga a las personas mas capacitadas y eficientes,
incrementando de esta forma el nivel de productividad de la fuerza de ventas.
Este plan debe disefiarse de acuerdo a las necesidades de la Gerencia de
ventas, procurando darle a la misma el nivel de control deseado y proporcionar a
los vendedores un nivel idoneo de libertad, ingresos e incentivos. Es importante
sefalar que estos planes varian tanto por industria como en compairiias ubicadas

en el mismo mercado.

El plan de compensaciones debe reunir una serie de caracteristicas que incluyan
flexibilidad, equidad, que lo hagan facil de administrar y principalmente debe ser
comprensible para el personal de ventas, ya que esto estimula su eficiencia,
laboriosidad, motivacion, cooperacion, lealtad, entusiasmo y sobre todo su

productividad.
Ademas de los incentivos financieros, el plan debe incluir diversos aspectos que

contribuyan no sélo a incrementar la seguridad de la fuerza de ventas, sino a

reconocer sus méritos, brindarle oportunidades y el respeto que se merecen para
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estar felices y satisfechos con su trabajo. El plan de compensaciones debe llevar
implicito estos incentivos ya que ademas de brindarle al vendedor unas
adecuadas condiciones de trabajo, este debe recibir un trato digno y justo. Es
importante mencionar que las condiciones socioecondémicas del pais influyen en
la elaboracion de un plan de compensacion justo para la fuerza de ventas, ya
gue el alto costo de la vida es superior, en la mayoria de los casos, a los
ingresos de los vendedores y esto influye en el animo del vendedor para la

realizacion correcta de sus actividades.

Entre los principales objetivos que se pretenden alcanzar con el disefio de un

plan de compensaciones estan:

e Fomentar incentivos maximos para los vendedores
e Poseer un mayor control de sus actividades

e Fijar sus ingresos

e Disminuir los costos de venta

e Proporcionar flexibilidad al tipo de compensacion

e Lograr un incremento constante en las utilidades

e Facilitar la administracion y el funcionamiento de la compensacion.

Asimismo, el plan de compensacion, debe reunir ciertas cualidades:

Garantizar de manera estable, los ingresos de los vendedores

Ejercer, a través de la gerencia, un control adecuado de las actividades de los
vendedores

Ofrecer a los vendedores estimulos e incentivos por vender

Ser flexible para acomodarse facilmente a las diversas condiciones de ventas o

a los diferentes clientes, productos o areas

Sencillez en su administracion
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Para que el plan de compensacion proporcione buenos resultados y sea
operacional se debe tener presente una serie de factores heterogéneos, que
hacen, en la mayoria de los casos, que un mismo plan no sea igualmente eficaz
para todas clases de empresas ni para todos los vendedores de una

organizacion; entre ellos estan:

e “El trabajo a desarrollar

e La naturaleza del producto

e El mercado

e El método de distribucion

e La publicidad y la promocion de ventas

e Los recursos financieros de la empresa

e La capacidad probada o potencial del agente

e La compensacion percibida por los vendedores de la competencia

e Las condiciones econdmicas del medio ambiente.” (11:386)

Ahora bien, existen tres procedimientos 0 métodos basicos para remunerar a la

fuerza de ventas:

a) Por salario: por el tiempo que el vendedor dedica a su trabajo. Constituye
uno de los sistemas mas comunes de pago a los vendedores. El vendedor

recibe una remuneracion fija y periddica.
Las ventajas de este método son:
e Control completo sobre el tiempo que los vendedores dedican a la empresa.
e Estimula a los vendedores para realizar cualquier actividad orientada a ganar

mercado.

e Se obtiene la lealtad y fidelidad de los vendedores.
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El vendedor puede rendir informes especificos sobre las tareas y actividades
realizadas.

El salario es facil de contabilizar, debido a que se paga la misma cantidad, en
el mismo periodo de tiempo.

Participacion gustosa de los vendedores en ventas de conjunto.

Facilita el traslado de vendedores a diferentes zonas de venta, debido a que
Nno se necesita realizar ajustes en su remuneracion.

Los vendedores trabajan mas a gusto cuando obtienen un salario fijo, ya que

les proporciona seguridad.

Entre las principales desventajas estan:

b)

Puede ocasionar el fastidio y desilusion de los vendedores sino reciben un
aumento de salario de cuando en cuando.

Dificulta la fijacién de salarios y la garantia de un tipo de ingreso adecuado a
la capacidad real de cada vendedor.

Puede convertir a los vendedores en simples tomadores de pedidos.

No ofrece estimulos o incentivos a los vendedores para que eleven su

productividad aumentando las ventas.

Por comisién: los vendedores reciben cierta comisién por las ventas que
realicen en la empresa. Este sistema consiste en proporcionar al vendedor
una retribucién proporcional al volumen de ventas logrado. Por lo tanto, se
recompensa al vendedor por un esfuerzo mayor.

Las ventajas de este método son:

e Proporciona un bajo costo en la retribucion del vendedor, asi como de

aguellos gastos complementarios de seleccién, formacién, seguridad, etc.
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e Los vendedores procuran vender mas debido a que el pago es proporcional
a sus ventas.

e No hay riesgo para la empresa, ya que no Se incurre en costos extra,
debido a que Unicamente se le paga a los vendedores por venta realizada

(después de cerrar las ventas).

Las principales desventajas son:

e Relaciones menos estrechas entre el vendedor y la empresa, debido a que
el empefio del vendedor de generar mas ventas puede ocasionar que
guarde cierta distancia con los directivos de la organizacion, al permanecer
la mayor parte del tiempo, realizando visitas a clientes.

e Se ejerce presion en los vendedores para que produzcan mas ventas.

e Los vendedores se esfuerzan por vender los articulos de las lineas méas
faciles de colocar, los que en ocasiones no son los que aportan mayores

ganancias a la empresa.

Método combinado de salario y comisiones: consiste en dar un salario
base mas comisidn, es decir, combinar ambos métodos. Generalmente, el
vendedor percibe un salario modesto y ademas las comisiones directas o de
otro tipo sobre el neto de ventas alcanzado. Existen muchas variantes de
entre estos dos procedimientos, cuyos principales objetivos son: “asegurar un
mayor volumen de ventas, colocar mercancias que dejen un mayor indice de

ganancia y disminuir los gastos inherentes a las ventas.” (11:387)

Existen ademas de los métodos anteriores, una amplia variedad de tipos de

remuneracion que se dedican a complementar dichos métodos. Por ejemplo,

proporcionar al vendedor algunos beneficios o bonificaciones adicionales como

vacaciones pagadas, beneficios por enfermedad o accidente, pensiones y
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seguros de vida, bonificaciones por alcanzar determinado volumen de ventas,
reembolso a los vendedores de las cuentas de gastos relacionados con el trabajo
(viaticos) etc. La ultima palabra la tiene la gerencia, quien debe decidir que
mezcla de estos elementos de la compensacion tiene mas sentido para cada

trabajo de ventas.

Por ultimo, debe hacerse mencion sobre algunas medidas necesarias para la

elaboracién de un plan éptimo de compensaciéon de ventas:

e Estudiar datos referentes a la compensacion econdmica de los vendedores
con recomendaciones propuestas por el personal y los efectivos de la
organizacion.

e Analizar obligaciones y dificultades de los vendedores, sus caracteristicas y
cualidades, las metas de ventas y sus orientaciones y programas.

e Clasificar y ordenar todos los datos concernientes al problema sobre la base
de los distintos tipos planes de compensacion que van a ser tratados.

e Estudiar y valorar la informacion, proporcionar un valor a los diversos sistemas
de compensacion, tomar en cuenta la experiencia de otras empresas, los
problemas especificos de los diversos tipos de compensacién y adoptar las

conclusiones definitivas.
3. VENDEDOR
3.1 Definicion
“Un individuo que actla en representacion de una compafia, desempefiando una
o0 mas de las siguientes actividades: buscar clientes potenciales, comunicar, dar

servicio y recopilar informacion”. (18:498) Este individuo hace de las ventas su

forma habitual de vida y recibe una remuneracion por su trabajo.
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3.2 Tipos de vendedores

Laura Fischer en su libro Mercadotecnia clasifica a los vendedores desde tres

puntos de vista:

1.
2.
3.

Desde el punto de vista del fabricante.
Desde el punto de vista de las clases de ventas.

Desde el punto de vista del tipo de actividades que hacen los vendedores.

Fischer, en la misma obra, subdivide la anterior clasificaciébn de la siguiente

manera:

a)
b)

b)

d)

Desde el punto de vista del fabricante pueden ser:

Ventas directas: las empresas utilizan su propia fuerza de ventas.

Ventas indirectas: utilizacion de los empleados de los intermediarios.

Desde el punto de vista de las clases de ventas se clasifican en:

Ventas a industriales y profesionales: efectuadas en forma directa por el
productor, requiriendo no solo una buena planificacion sino de vendedores
altamente preparados ya que se va a tratar con expertos conocedores de la
materia y que por lo tanto, tienen experiencia con el producto ofrecido.

Ventas a mayoristas: son efectuadas en forma directa por el productor y se
orientan hacia la comercializacién de articulos de reventa asegurada.

Ventas a detallistas: este tipo de ventas debe estar apoyada por una buena
variedad de productos conocidos y que ya son reconocidos en el mercado,
sin importar a quién se venda (abarroterias, supermercados, tiendas, etc.).
Ventas a particulares: dirigidas hacia el consumidor final y pueden ser

realizadas directamente por el productor o algunos de sus intermediarios.
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3.

Desde el punto de vista del tipo de actividades que hacen los

vendedores se clasifican en:

a)

b)

d)

f)

9)

Ventas comerciales: “dirigida principalmente a detallistas, con objeto de
proporcionarles la asistencia promocional necesaria a fin de incrementar
sus volumenes de ventas”. (11: 366-367)

Ventas de mision: realizadas por vendedores que tienen por objeto vender

a favor de, es decir el fabricante va a proporcionar a sus clientes mayoristas

el apoyo directo y asistencia personal de su fuerza de ventas, con el

propasito que el producto sea ampliamente aceptado por los detallistas.

Ventas creativas: realizadas por vendedores llamados obtenedores de

pedidos. Pueden ser:

e Los que buscan hacer nuevas ventas con clientes actuales.

e Los que buscan ventas con nuevos clientes.

Ventas repetitivas: son las efectuadas por los llamados tomadores de

pedidos. Pueden ser:

e Internos o de mostrador: si estén localizados en las oficinas de los
establecimientos de ventas, limitandose unicamente a servir al cliente
guien ya sabe como comprar.

e Externos: los que uUnicamente constituyen el medio por el cual los
clientes que se encuentran en el campo solicitan sus nuevos pedidos
gue regularmente, se hacen en forma periddica.

Ventas de repartidor: variacion de las ventas repetitivas, con la diferencia

gue el vendedor trae consigo la mercaderia que va a comercializar.

Ventas técnicas: son las que tienen por objeto incrementar las ventas

proporcionando al cliente la asesoria técnica necesaria; para lo cual

requiere vendedores con experiencia en el producto.

Ventas a domicilio: estas se dividen en:
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En cadena: el vendedor aprovecha algunas relaciones personales para
realizar ventas.

Por teléfono: consiste en seleccionar al azar numeros del directorio
telefonico y después de explicar a la persona el motivo de la llamada se
concerta una cita para realizar el proceso de ventas.

En reuniones: se organizan reuniones en casa de algun amigo o
anfitrion donde se muestran los diversos productos, dandose algun
obsequio a los asistentes dependiendo el grado de éxito que la reunién
tenga.

De reventa: las empresas reclutan gente dispuesta a comercializar sus
productos, a través de anuncios de prensa o contratos personales.
Mediante guardias: “generalmente se trata de empresas distribuidoras
que tienen uno o varios comercios o salas de exposicion. Reclutan o
contratan vendedores para trabajar parte de su tiempo dentro de las
empresas” (11:369) y otra parte lo dedican a las ventas de puerta en
puerta.

Por correo: se propone la venta por correspondencia, mediante folletos,
catalogos, promociones, etc.

De puerta en puerta: venta clasica a domicilio. Consiste en la visita de
casa en casa para encontrar posibles clientes que obtengan

determinado producto.

3.3 Perfil del vendedor

Consiste en el conjunto de rasgos de personalidad, cualidades y caracteristicas

gue debe poseer un vendedor para realizar ventas con el mayor éxito posible y

cumplir con las obligaciones derivadas de los objetivos y tipo de actividades que

efectian. Aunque el perfil del vendedor ideal no existe, a continuacion se
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presentan una serie de caracteristicas esenciales que debe reunir cualquier

persona que desee dedicarse a la actividad de las ventas.

“Seguridad. Ser una persona decidida, que confie en si misma y en sus
habilidades; un buen vendedor debe estar convencido de la calidad de su
trabajo y sobre todo de que cuenta con los instrumentos materiales y
psicoldgicos necesarios para tener éxito en sus ventas.

Simpatia. Tener la habilidad de agradar a los demas.

Capacidad de observacién. Poder juzgar a las personas con quienes trata
para saber en qué forma debe actuar con ellas.

Empatia. Facilidad de sentir una situacién ajena como suya, es decir, ponerse
en el lugar de otros.

Determinacion. Mostrarse firme en los objetivos e ideas.

Facilidad de palabra. Que sepa cémo decir las cosas.

Poder de persuasion. Saber dirigirse a los demas para convencer a los
clientes.

Coraje. Contar con un espiritu combativo que no se minimice ante la oposicién
ni ante los desaires y persista en el logro de los objetivos.

Iniciativa. Ser una persona emprendedora y capaz de salir adelante por si
sola.

Creatividad. Facilidad para realizar buenas ideas en los momentos precisos.
Serenidad. No perder facilmente la paciencia ante cualquier situacion dificil.
Sinceridad. El vendedor siempre debe mostrarse sincero y honesto en sus
relaciones de trabajo.

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

Entusiasmo. Debe ser una persona entusiasta y vigorosa.
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4.

Respeto a su trabajo. En muchos casos, dadas las caracteristicas de su
trabajo, el vendedor no aprovecha eficientemente su tiempo dedicandolo a
otras ocupaciones.

Responsabilidad. El ser cumplido en todos los sentidos es un requisito
fundamental en todo tipo de trabajo.

Tacto. El vendedor deberd saber como manejar su destreza para decir o
hacer sin ofender ni dejar que abusen de él.

Cortesia. Observar siempre buenos modales.

Dinamismo. Todo buen vendedor debe ser, por lo general, una persona
dinamica, es decir, una persona a la que en pocas palabras le guste trabajar.
Imaginacidén. Ser capaz de prever las cosas que probablemente puedan
ocurrir.

Etica profesional. El vendedor deber4 cumplir satisfactoriamente con sus
obligaciones profesionales, las que muchas veces no existen de una manera
formal dentro de la organizacion, sino que responden mas bien a los valores
del mismo vendedor.

Ambicion. Esta condicién resulta importante en un vendedor ya que el ser
ambicioso lo obliga a luchar por sus ideales.

Disciplina. Se puede decir que el trabajo de ventas exige mayor organizacion
en comparacion con otros, ya que de ninguna manera es un trabajo rutinario.”
(11:369)

EMPRESA COMERCIALIZADORA DE VIDRIOS DECORATIVOS Y

MATERIALES DE ALUMINIO

4.1 Origen de laindustria de productos de vidrio y aluminio en Guatemala

“El origen de la industria de productos de vidrio y aluminio en Guatemala se

remonta a la década de los afios cincuenta con la fundacion de Comaco S.A.,
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empresa que se dedicaba a la fabricacion e instalacion de ventanas de dichos
materiales. Estas ventanas eran producidas con materiales y accesorios
importados directamente de dos conocidas estructoras de los Estados Unidos de
Norteamérica, Anaconda y American Strudent; utilizandose dos tipos de
aluminio, el proyecto que eran materiales livianos y més delgados utilizados en
proyectos en serie de casas populares y el Luvent que era el material mas

grueso, utilizado en residencias y casas de lujo.

Comaco fue fundada en el afio de 1954, surgiendo paralelamente a ella otra
empresa llamada Disalco, que al poco tiempo fue perdiendo participacion en el
mercado y desaparecid. Para dar inicio a sus operaciones Comaco, tuvo que
adiestrar y entrenar a sus trabajadores, debido a que en Guatemala no existia
mano de obra especializada en este campo, sin embargo el oficio de carpintero,
abundante en el mercado laboral nacional, se adapté muy bien al trabajo, por su
familiaridad con las medidas del metro, la utilizacion de barrenos y sierras
cortadoras eléctricas y por lo tanto, solamente se les orientd en el trabajo del
aluminio y en el corte de vidrio. Es importante mencionar que otros buenos
candidatos fueron los herreros, debido a que ellos ya utilizaban el vidrio para las

ventanas de hierro.

En sus inicios, Comaco importaba las jambas armadas para las ventanas de
celosia, pero fue en el afio de 1958 en que trajeron a Guatemala dos maquinas
troqueladoras y una remachadora para poder fabricarlas en el pais. Poco tiempo
después surge la empresa Luzaire, sociedad formada por la empresa Disalco y
otros personeros, pero no logré crecer, ni consolidar su participacion en el

mercado.

A los 15 afios aproximadamente de haber iniciado operaciones Comaco, S.A. en
el mercado de la fabricacién e instalacién de ventanas de vidrio y aluminio, surgi6

Solaire de Guatemala, cuya casa matriz estaba ubicada en El Salvador (Solaire

78



de El Salvador). Esta empresa se perfild6 como un competidor muy fuerte no sélo
por su capacidad de inversion, sino porque empez6 a distribuir perfiles de
aluminio, vidrio y accesorios para ventaneria. Este hecho dio origen a los
instaladores ambulantes, ya que antes de que apareciera Solaire en el mercado
nacional, eran Unicamente las empresas de esta rama las que se dedicaban a
fabricar y vender ventanas. Los instaladores que habian aprendido el trabajo, al
tener acceso a los materiales, empezaron a ofrecer los mismos productos sin

estar constituidos como una empresa formal.

Después de algunos afios surge la empresa San Simon, la cual se dedicaba a
distribuir vidrios en planchas, accesorios de ventaneria y perfiles de fijo y celosia.
La aparicibn de empresas distribuidoras de estos materiales revolucioné el
mercado local, porque dio origen al surgimiento de pequefias y medianas
empresas que compraban dichos materiales no sélo para fabricar ventanas sino
una amplia gama de articulos de vidrio y aluminio producto de la creatividad de
cada uno de los propietarios de dichas empresas (puertas, vitrinas, etc.).” (31:
13-15)

4.2 ANTECEDENTES DEVy A SA.

V y A S.A. es una empresa individual, cuyas actividades principales son la
comercializacion de vidrios decorativos y materiales de aluminio y la fabricacion
de puertas, ventanas, y vitrinas (productos de mayor demanda) de los mismos
materiales. Segun su patente de comercio es de categoria Unica y atendiendo a
su constitucion patrimonial, la empresa es privada, ya que es una empresa

operada por personas ajenas al Estado.

Por su naturaleza y propésito esta clasificada entre las lucrativas, pues tiene
como propoésito especifico el lucro con la actividad a la que se dedica. En
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magnitud, V y A S.A. es una mediana empresa, ya que cuenta con mas de 20

empleados.

En funcion econdémica se clasifica como secundaria o de transformacion pues
procesa la materia prima, que en este caso es el vidrio y el aluminio. Pertenece al
sector industrial, especificamente al subsector de fabricacion de productos
metalicos, excepto maquinaria y equipo de transporte. Asi como también al

sector servicios, subsector comercio y servicios privados.

La empresa esta inscrita en el Ministerio de Finanzas Publicas, bajo el régimen
de gran contribuyente y su inscripcion definitiva como sociedad andnima en el

Registro Mercantil se realiz6 en el afio de 1999.

La planta, oficinas administrativas y sala de ventas estan ubicadas en la Zona 11

de la ciudad capital.

Productos

V y A S.A. se dedica a la comercializacion de vidrios decorativos y material de
aluminio. Antes de describir los productos fabricados y comercializados por la
empresa es necesario presentar algunas definiciones relacionadas con los

productos que maneja la empresa para su mejor comprension.

a) Aluminio

"El aluminio es un metal que por sus propiedades fisicas permite disefiar y
manufacturar todo tipo de perfiles. Siendo un elemento con una densidad relativa
de 2.71 moles, es tres a cuatro veces menos pesado que el acero, el cobre, el

zinc y el plomo.
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Es facil de trabajar y ensamblar, se corta con herramientas para madera, y tiene
apariencia natural muy atractiva. Es antimagnético, resiste la corrosion, refleja la
luz y la energia como el calor; no produce chispas, no es toxico, tiene alta

conductividad térmica y eléctrica y tiene un bajo costo de mantenimiento.” (33:2)

b) Material de aluminio

Perfiles de aluminio que se utilizan para la fabricacién de puertas (que pueden
ser de bisagra, corredizas, para bafio y para closet) y ventanas (de celosia, fijas,
proyectantes y corredizas).

c) Vidrio

“Sustancia amorfa, es decir, no cristalizada, que por su estructura se parece a un
liquido, pero cuya cohesion, a la temperatura ordinaria, es tan grande que

aparenta un sélido.” (10: Letra “V”).

d) Vidrios decorativos

Piezas de vidrio que se utilizan para la elaboraciéon de puertas, ventanas y otros
motivos u objetos ornamentales. Estos pueden ser vidrios claros, de color,

opacos y labrados.

Entre los principales productos de vidrio y aluminio que fabrica y comercializa la

empresa se encuentran:

Puertas

e Para closet

e Para barfio
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e Para interior y exterior: Corredizas y de bisagra

Ventanas

De celosia

Corredizas

Proyectantes

Fijas

Otros productos

Piezas de vidrio decorativo

Perfiles de aluminio

Marcos para cuadros y fotos

Vitrinas, mostradores y exhibidores

Servicios ofrecidos

Como apoyo a la venta de sus productos V y A S.A., ofrece servicios de asesoria
al cliente y servicio de posventa. Entre el servicio de asesoria se encuentra la
sugerencia del tipo de producto a utilizar, sobre la base de las necesidades del
cliente y espacio disponible. En cuanto a los servicios de posventa se encuentran
los servicios de instalacion, reparacién y ajuste, si el cliente lo necesita. Ademas
en los casos en que el cliente no quede satisfecho con el producto y tiene algin

reclamo, este es repuesto o reparado sin costo alguno.

82



CAPITULO Il
DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE
VIDRIOS DECORATIVOS Y MATERIALES DE ALUMINIO

1. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA Vy A S.A.

La situacion actual de V y A S.A. se analizara desde dos puntos de vista: la
estructura organizacional y su sistema actual de comercializacién. La informacion
necesaria para analizar estos 2 aspectos se obtuvo a través de la observacion
directa; cuestionarios escritos (estructurados con preguntas cerradas y abiertas)
dirigidos a los mandos medios y empleados del nivel operativo y la realizacion de

una entrevista al Gerente General de la organizacion.

La realizacion del diagnoéstico de la estructura organizacional se realizo a traves
de la metodologia del diagnéstico administrativo, analizando Unicamente los
elementos de estructura organizacional, funciones, facultades y relaciones, ya
gue se consideraron suficientes para determinar si la estructura de la
organizacion actual es la ideal para el funcionamiento optimo de la nueva unidad

administrativa de ventas.

Asimismo, con el objetivo de conocer la opinion de los clientes respecto a
algunos aspectos relevantes del sistema de comercializacion actual, se
realizaron entrevistas, mediante un cuestionario escrito (con preguntas cerradas
y abiertas) en la sala de ventas de la organizacion. Esto después de determinar
gue el numero de clientes adecuado a entrevistar era de 75 clientes y de elegir el
muestreo aleatorio simple como método probabilistico para seleccionar los

elementos que integrarian la muestra para realizar el estudio.
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1.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1.1.1 Anélisis estructural

En el andlisis estructural se estudié cada area de la organizacién y los principales

elementos que la integran.

Caracter y complejidad de la organizacion: la estructura organizacional actual
de V y A S.A. ha sido disefiada empiricamente por los propietarios de la
organizacion. Su caracter es eminentemente formal, es decir que sus funciones
han sido disefiadas y estructuradas intencionalmente para desarrollar las
actividades que realiza la organizacion. Si bien esta estructura ha sido funcional,
algunos aspectos, como la concentracion de autoridad y la imprecision en las
funciones y actividades del personal, no son técnicamente aceptables. En la
actualidad la empresa no cuenta con un organigrama formal que ilustre la
estructura que presenta la empresa, por lo cual fue necesaria la elaboracion de
un organigrama general y un nominal sobre la base de las unidades, puestos de
trabajo y relaciones existentes entre los mismos. (Ver figuras 2 y 3 en las paginas

siguientes).

Como se podra apreciar en el organigrama general (véase figura 2) su forma de
organizacion es lineal-funcional y en cuanto a su complejidad (tal como se indico
en el capitulo anterior) es una empresa mediana, esto debido al numero de
niveles jerarquicos que integran su estructura organizacional y al numero de

empleados con que cuenta.
Niveles jerarquicos: como lo muestra el organigrama la empresa cuenta

esencialmente con tres niveles jerarquicos, el primero de ellos lo constituye el

nivel de decision conformado por la Gerencia General. El nivel de ejecucién o
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mandos medios esta integrado por dos areas, las Unidades de Vidrio y Aluminio

y por ultimo, se encuentra el nivel operativo integrado por la unidad de planta.

FIGURA 2

ORGANIGRAMA GENERAL ACTUAL

VyASA.

GERENCIA
GENERAL

UNIDAD DE
VIDRIO

UNIDAD DE
ALUMINIO

PLANTA

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2003.
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FIGURA 3
ORGANIGRAMA NOMINAL ACTUAL

VyASA.
GERENCIA GENERAL
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Gerente General 1
1 Jefe de la unidad de vidrio 1
1 Jefe de la unidad de aluminio 1
1 Vendedor 1
1 Secretaria / contadora 1
1 Secretaria 1
1 Mensajero 1
1 Encargado de mantenimiento y limpieza 3
Total 10
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Instalador de vidrio y aluminio 4
1 Cortador de vidrio y aluminio 3
1 Piloto 1
1 Ayudante de corte e instalacion 3
Total 11

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2003

Total de puestos =12
Total de plazas = 21
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Tramo de administracion: el tramo de administracion es estrecho. Esto debido
a las pocas unidades administrativas y al poco personal que necesita la
organizacion para realizar sus actividades y por lo tanto, existe estricto control,
supervision, direccion y centralizacion de la autoridad. Asimismo, este tramo de
administracion origina una comunicacién rapida entre los subordinados y
superiores, la tendencia de estos ultimos a involucrarse mucho en el trabajo de
los subordinados y un crecimiento vertical de la organizacion. Este crecimiento es
necesario porque permite que las unidades que pertenecen a cada uno de los
tres niveles jerarquicos anteriormente descritos, realicen partes especificas de

las complejas operaciones que se llevan a cabo en la organizacion.

Ahora bien, es importante mencionar que el principio del tramo de control no se
cumple con exactitud debido a que el Gerente General y los jefes de las
Unidades de Vidrio y Aluminio no tienen delimitado la cantidad de personal que le

corresponde a cada unidad administrativa, para administrarlo eficazmente.

Formalizacién y coordinacién: aunque el Gerente General conoce los objetivos
generales que persigue la organizacion y ha tratado de conducirla a través de los
valores y la filosofia del servicio al cliente, no tiene claramente definidos en un
documento la mision, vision, objetivos y otros instrumentos de la planificacion que
orienten las actividades que realiza la empresa. Asimismo, tampoco posee
manuales administrativos, lo cual ha dificultado la coordinacion de las unidades
administrativas y los puestos de trabajo, originando dualidad y traslape de

funciones y la ausencia de funciones claras y bien definidas.

Tipo de departamentalizacién: la empresa pretende departamentalizarse sobre
la base de los tipos de producto que venden, es por ello que concentra su
esfuerzo y atencién en sus dos lineas de productos, vidrio y aluminio. Como se

mencioné en el inciso de formalizacion y coordinacion actualmente estas
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unidades no presentan una estructura de funciones y actividades bien definida,

originando dualidad y traslape de funciones entre los jefes de ambas unidades.

Este tipo de departamentalizacion que presenta la empresa ha sido establecido
de forma completamente empirica y realmente carece de una estructura
organizacional bien definida, lo que trae como consecuencia que se rompa el
principio de departamentalizacion que se refiere a la division funcional; porque
mientras no puedan agruparse y dividirse las funciones de las unidades
administrativas especificas, éstas nunca presentaran funciones claras y bien

definidas.

Esta situacion origina, como se vera en el analisis funcional, que actualmente las
unidades administrativas y los puestos de trabajo que las integran, presenten
dualidad y traslape funciones y atribuciones, lo que a su vez trae como
consecuencia que la organizacion no cumpla con el principio de la
especializacion, porque mientras las unidades administrativas y los puestos de
trabajo realicen funciones y atribuciones que no les corresponden, no podran

especializarse en las propias para buscar la eficiencia.

Tipo de autoridad: la empresa presenta un tipo de autoridad lineal-funcional. La
autoridad de caracter lineal se origina en la Gerencia General y desciende
directamente por cada nivel jerarquico hasta llegar a la unidad de planta (nivel

operativo).

La autoridad funcional se presenta a través de los mandos medios (Unidades de
Vidrio y Aluminio), ya que los puestos de secretaria, secretaria/contadora,
vendedor de sala de ventas y los puestos que integran la unidad de planta (nivel
operativo), estan sometidos a la direccidén de los jefes de las Unidades de Vidrio

y Aluminio en lo que respecta a sus operaciones, y la autoridad formal les llega
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directamente de ambas unidades de direcciéon y decision (modelo de autoridad

funcional de Taylor).

Este tipo de autoridad rompe con el principio de la unidad de mando, debido a
gue los subalternos reciben 6rdenes de varios jefes para la realizacion de
diversas actividades. Es necesario dejar claro que la autoridad funcional que
presenta la empresa, no es producto de la especializacion, sino que de la falta de
funciones claras y bien definidas, por lo que los subalternos reciben 6rdenes de
tres personas al mismo tiempo (Gerente General, jefe de la Unidad de Vidrio y
jefe de la Unidad de Aluminio).

Descentralizacion de autoridad: la autoridad se encuentra parcialmente
descentralizada debido a que la Gerencia General distribuye y delega su
autoridad a los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio, pero conserva su
autoridad hacia los puestos de trabajo de secretaria, secretaria/contadora,
vendedor de sala de ventas y principalmente a los empleados de planta. Por lo
tanto, los subordinados directos de los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio
y los empleados de planta reciben érdenes e instrucciones de trabajo tanto de

ellos (inmediatos superiores) como del Gerente General.

Clima y cultura organizacional: segun la informacion recolectada a través de
entrevistas con directivos y el personal de la empresa, el clima organizacional es
agradable y ampliamente aceptado por todos los empleados de la organizacion,
guienes también se han identificado plenamente con los valores de la calidad del
servicio al cliente que integran la cultura organizacional. El proceso de
socializacion es realizado por el Gerente General, quién se encarga de inculcar a
los nuevos empleados dichos valores. Esto con el objeto de que todas las
actividades que ejecuten los nuevos subordinados se basen en la filosofia del

servicio al cliente, que forma parte fundamental de la cultura de la organizacion.
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1.1.2 Andlisis de funciones (funcional)

Aqui se analiza de forma general la situacion actual de las funciones de las

unidades administrativas y los puestos de trabajo de la organizacion.

Como se indico en el inciso de formalizacidon y coordinacion del analisis
estructural, la empresa no posee manuales administrativos, por lo tanto, los
subalternos realizan las atribuciones que el Gerente General y los jefes de las
Unidades de Vidrio y Aluminio han definido empiricamente para los puestos de
trabajo que ocupan en la organizacién. La mayor parte de los empleados tiene el
conocimiento de dichas atribuciones y las realizan, aunque técnicamente no les
correspondan, debido a que sus jefes inmediatos superiores se las han
informado y les han ordenado ejecutarlas, como es el caso de la realizacion del
proceso de ventas por todos los empleados del nivel de ejecucion.

En cuanto a las funciones de las unidades administrativas, estas han sido
disefiadas por el Gerente General y los jefes de las Unidades administrativas de
Vidrio y Aluminio, de forma empirica, buscando concentrar su esfuerzo y atencion

en las lineas de productos de la organizacion.

La inexistencia de un documento que contemple formalmente las funciones y
atribuciones que técnicamente les deberian corresponder a las unidades
administrativas y puestos de trabajo que las integran (manual), origina que
dichas funciones y atribuciones no estén bien definidas. Esto da como resultado
dualidad y traslape de funciones y atribuciones en todas las unidades
administrativas y los puestos de trabajo que integran la estructura organizacional
y que se rompan los principios basicos de la funcion de organizacion, vya

mencionados en el analisis estructural.
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Esto se pone en evidencia cuando por ejemplo, la Gerencia General realiza
funciones y actividades que técnicamente les deberia corresponder a las
Unidades de Vidrio y Aluminio, como en el caso del disefio de los productos y la
coordinacion de las actividades de disefio con los empleados de planta; en el
traslape de funciones que presentan las Unidades de Vidrio y Aluminio en
actividades de ventas y produccion principalmente, y en el traslape y dualidad de
funciones en los puestos de secretaria y secretaria/contadora por asistir
simultdneamente al nivel de decisidén y a las unidades administrativas del nivel de

ejecucion, etc.

1.1.3 Anadlisis de facultades

Se analizan en términos generales las facultades que tienen las unidades
administrativas y los puestos de trabajo que las integran en la realizacién

determinadas actividades.

El Gerente General faculta a los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio para
tomar decisiones importantes, principalmente durante la ausencia fisica en su
puesto de trabajo. Estos jefes pueden participar ampliamente en la toma de
decisiones en cuanto a la planificacion y la comercializacion de los productos y
servicios de la organizacion, y otras decisiones correspondientes a la alta

gerencia.

Los jefes de dichas unidades no proporcionan la autoridad suficiente a sus
subalternos directos del nivel de ejecucion, para tomar ciertas decisiones en caso
de ausencia fisica en su puesto de trabajo. Como por ejemplo, imposibilidad de
recibir un pedido de ventas debido a la ausencia del jefe de la unidad de

determinado producto
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Esta situacion rompe con el principio del equilibrio de autoridad vy
responsabilidad, ya que toda la autoridad de la empresa la tienen el Gerente
General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio y la cuota de
responsabilidad que les corresponde no esta en la misma proporcion que la
cuota de autoridad que poseen.

Esto se pone de manifiesto en las ocasiones en que por atender asuntos
personales o de otra indole no se responsabilizan por desempefar
adecuadamente sus funciones y realizar las actividades y atribuciones que
corresponden a los puestos de trabajo que ocupan en la empresa, y tampoco
facultan a sus subordinados para que tomen decisiones menores que no
requieren de su autorizacion directa, como en el caso de la elaboracién de un
presupuesto, el otorgamiento de un descuento al cliente en determinadas

compras, etc.

En el caso de los empleados de planta ellos Unicamente ejecutan las 6rdenes

gue reciben del Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio.

1.1.4 Anadlisis de relaciones

En este se estudian las lineas de comunicacion que guardan las unidades
administrativas de la organizacion y la relacion de coordinacion entre dichas

unidades.

Entre las unidades que integran la estructura organizacional de la empresa se
dan dos tipos de comunicacion la formal y la informal. La formal que esta
compuesta por la informacién que se origina en la estructura de la organizacion y
gue fluye a través de los canales de informacion entre los niveles jerarquicos, se

da en forma oral y escrita, en forma ascendente y descendente (de la Gerencia
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General hacia los otros niveles y viceversa) y horizontalmente (entre las

Unidades de Vidrio y Aluminio).

La comunicacién informal surge de los grupos y las relaciones informales de la
organizacion y se da generalmente en forma oral, ascendente, descendente y
horizontal entre todos los puestos de trabajo y las unidades administrativas que
integran los niveles jerarquicos de la empresa, a través de actividades
extralaborales como la realizacién de convivios navidefios al final de cada afo,
por ejemplo. Algo que es importante agregar es que la comunicacion, tanto
formal como informal, es excelente y rapida entre todos los niveles jerarquicos de
la organizacion. Esto por la existencia de un tramo de administracion estrecho,

tal como se sefal6 en el analisis estructural.

Las relaciones existentes entre las unidades administrativas de la organizacion
corresponden, en su mayoria, a sus funciones empiricamente disefiadas por el
Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio. Pero también
existe traslape de relaciones, por ejemplo cuando la relacién indirecta que
deberia existir entre las unidades administrativas de vidrio y aluminio y la unidad
de planta (tal como lo muestra el organigrama general de la organizacion) se
convierte en directa principalmente en aspectos de direccion y control del
personal de planta por parte de los jefes de dichas unidades administrativas. La
Unica relacion directa que tiene la unidad de planta es con la Gerencia General,
por lo tanto cuando la relacion indirecta con las Unidades de Vidrio y Aluminio se
vuelve directa origina el traslape de relaciones en la estructura organizacional de

la empresa.

En cuanto a la coordinacion de la estructura organizacional, es importante
mencionar que la planificacion es realizada empiricamente por el Gerente
General, ya que no elabora planes técnicamente estructurados, que contemplen

los objetivos y metas que espera alcanzar en un periodo especifico. Estos
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objetivos, ampliamente conocidos por el Gerente General, pero no plasmados en
una planificaciéon formal, son orientados generalmente al incremento de los
niveles de ventas, y para alcanzarlos formula metas trimestrales (cuotas de
ventas) que son evaluadas al final de cada trimestre mediante la comparacion de
lo alcanzado, con lo que se tenia pensado alcanzar No se realiza ninguna
reunion de trabajo con los subalternos para informarles de las metas de cada
trimestre, ni para darles a conocer los resultados de la evaluacion trimestral y

tomar las acciones correctivas que sean pertinentes.

Tanto el Gerente General como los jefes de las unidades administrativas de
Vidrio y Aluminio Unicamente proporcionan, en forma oral y directamente en su
puesto de trabajo, instrucciones a sus subalternos sobre las actividades a realzar
durante el dia y corroboran en el transcurso del mismo que se hayan realizado

satisfactoriamente.

1.2 SISTEMA DE COMERCIALIZACION ACTUAL

Este ha sido elaborado sobre la base de la experiencia del fundador de la
empresa y los socios de la misma, sin contar con una base técnica que permita
administrar de una forma éptima las ventas de la organizacion. Dicho sistema

estd estructurado de la siguiente manera:

a) Caracteristicas generales: la empresa no cuenta con un equipo de
vendedores que hagan labor de ventas. Unicamente existe un vendedor en la
sala de ventas, quien es el encargado de visitar a los clientes que llaman
telefonicamente o que visitan las instalaciones y necesitan asistencia técnica
en su domicilio. Entre las actividades de este vendedor esta la busqueda de
clientes potenciales y ampliacion y mantenimiento de cartera, recibiendo por

cada cliente nuevo que consiga y realice una venta el 5% de comision.
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Esta actividad no es realizada satisfactoriamente por el vendedor ya que en
su tiempo libre se dedica a realizar actividades de entretenimiento para fiestas

infantiles obteniendo ingresos adicionales para satisfacer sus necesidades.

Por esta razén no se preocupa por conseguir clientes nuevos y obtener
ingresos extra. Su papel es basicamente de tomador de pedidos a clientes
gue llaman a la empresa, realizar la visita al cliente si es necesario y brindar
atencion al cliente en la sala de ventas, recibiendo el 2% de comision por
cada venta realizada a través de esta forma. Asimismo, tanto el Gerente
General, como los jefes de las Unidades administrativas de Vidrio y Aluminio
y las secretarias realizan ventas tanto telefénicamente como en la sala de
ventas sin obtener comisidn, bonificacidbn o premio alguno por la labor de

ventas.

Es de vital importancia mencionar que en los ultimos afos el Gerente General
ha impulsado la estrategia de servicio al cliente, por lo que todas las
actividades de ventas estan orientadas a buscar siempre la satisfaccion total

del mismo.

El nimero promedio de llamadas telefénicas de clientes en el mes es de 100
y de visitas personales a la sala de ventas es de 50. De estas llamadas y
visitas un 75% se convierten en venta efectiva. Ademas la empresa posee

una cartera de aproximadamente 400 clientes.

En la siguiente pagina se presenta la grafica 1 donde se analiza la frecuencia
de compra de los clientes de la organizacion. Segun esta grafica, la mayoria
de los clientes de V y A S.A. son personas que regularmente compran sus
productos de vidrio y aluminio en la empresa (35% mas de una vez y 40%

compran frecuentemente).
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GRAFICA 1
¢ CON QUE FRECUENCIA COMPRA
ENVyASA.?
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Fuente: elaboracién propia con informacién de campo. Octubre 2003

El porcentaje relativamente bajo de los clientes nuevos se debe principalmente a
la ausencia de personal que se dedique exclusivamente a la localizacion de
clientes potenciales, ampliacion de cartera de clientes y a la realizacién de las
demas fases y actividades del proceso de venta.
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b) Mezcla promocional

Relaciones publicas: el Gerente General y los jefes de las Unidades de
Vidrio y Aluminio no hacian uso de los instrumentos de relaciones publicas
para promocionar la empresa sino hasta marzo del 2003, en que
elaboraron algunos prospectos, trifoliares y folletos informativos sobre los
productos y servicios que comercializa la organizacion, tarjetas de
presentacion personal y camisas con el logotipo de la empresa,
celebrando su 35 aniversario, para uniformar al personal.

Promocién de ventas: no realizaba labor de promocién de ventas hasta
marzo del 2003 en que se elaboraron playeras para regalar a los clientes,
con el objetivo de celebrar los 35 afos de aniversario de fundacion de la
empresa.

Publicidad: se realiza a través de la publicacion ocasional de algunos
anuncios clasificados de prensa y el anuncio de la empresa a través de los
directorios telefénicos. Ademas, se utiliza la publicidad de boca en boca, a
través de recomendaciones que hacen los clientes a otras personas
acerca de los productos y servicios de la organizacion. La mayoria de los
clientes de la organizacion manifiesta que se ha enterado de la existencia
de la misma a través de las recomendaciones de los clientes y del
conocimiento del punto de ventas a través del rotulo comercial con el
nombre de la empresa que esta ubicado en la parte exterior del
establecimiento. En marzo del 2003 se elaboraron rétulos exteriores,
afiches y volantes, para celebrar los 35 afios de la empresa y realizar
publicidad de sus productos y servicios a través de estos medios.

Fuerza de ventas: como se indicé anteriormente, la empresa no cuenta
con una fuerza de ventas que promocione en forma directa los productos y

servicios de la organizacion.
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A continuacion se presentan algunas gréaficas con relacién a las estrategias

de publicidad vigentes hasta febrero de 2003.

GRAFICA 1.1
.. COMO SE ENTERO DE LA EXISTENCIA DE
Vy A S.A.? (CLIENTES NUEVOS)
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Fuente: elaboracion propia con informacién de campo. Octubre 2003

Como lo muestra la gréfica 1.1, el 60% de los clientes nuevos de Vy A S.A.
han conocido la empresa a través de la recomendacion de algunos clientes a
otras personas de los productos y servicios de la organizacion, y el 40 %
restante a través de la visualizacion de su rétulo comercial. El caracter poco
agresivo de estas estrategias de publicidad (la publicidad de boca en boca y
la estrategia de utilizacion de un rotulo comercial eran las Unicas estrategias
de esta indole hasta febrero de 2003) se constituyé como otro de los factores

influyentes en el porcentaje relativamente bajo de clientes nuevos en la

98



organizacion. Ningun cliente nuevo afirmé haber visto algun anuncio
clasificado de prensa o el anuncio de la empresa en los directorios

telefénicos.

GRAFICA 1.2
¢ COMO SE ENTERO DE LA EXISTENCIA DE
VyASA.?
(CLIENTES FRECUENTES)
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Fuente: elaboracion propia con informacién de campo. Octubre 2003

En el caso de los clientes frecuentes, el 80% de ellos conocieron las
instalaciones por recomendacion y el 20% restante por visualizacién del rétulo
comercial. Es decir que estas estrategias de publicidad han estado vigentes
durante una buena parte de tiempo y no se habia promocionado a la empresa a
través de otros medios, sino hasta el mes de marzo de 2003 en que se
elaboraron algunos articulos promocionales, para apoyar estas estrategias

publicitarias con otros elementos de la mezcla promocional. Ningun cliente

99



manifesté haber visto algun clasificado de prensa o el anuncio de la empresa en

los directorios telefénicos.

GRAFICA 1.3
¢POR QUE SIGUE COMPRANDO EN V y A
S.A.?
(CLIENTES FRECUENTES)
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Fuente: elaboracién propia con informacién de campo. Octubre 2003

El 72% de los clientes frecuentes siguen comprando en V y A S.A. debido a
gue consideran que los productos y servicios que ofrece la organizacion son
de buena calidad, aunque afirmaron que el servicio de asesoria en la compra,
se brinda en muy pocas ocasiones o se presta tardiamente y que los servicios
de instalacion, reparacion y ajuste (servicios postventa) presentan ciertas
deficiencias como la impuntualidad y retraso en prestacion de los mismos, tal
como se vera en el analisis de las graficas 3, 4 y 5. El servicio de atencion al

cliente unicamente fue mencionado por el 28% de los encuestados. Esto se
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d)

debe principalmente a que si bien la empresa trata de brindar un buen
servicio, este presenta la deficiencia que en algunas ocasiones la informacion
gue el cliente requiere de los productos no se encuentra disponible en el
momento preciso. Este caracter tardio en la disponibilidad de la informacion
trae como consecuencia que el servicio de atencion al cliente de la
organizacion sea en ocasiones mal visto por los clientes, que sobre todo
buscan siempre un servicio excelente, rapido y preciso. Los factores que

originan esta situacidon se analizaran en gréficas posteriores.

Es necesario mencionar, que las estrategias de promocion implementadas a
partir de marzo de 2003 no tuvieron el éxito esperado, ya que como se vera
mas adelante, el nivel de ventas de ese afio disminuyé en comparacion del

afio anterior (2002).

Posicionamiento en el mercado: la empresa no habia implementado
ninguna estrategia para posicionarse en la mente de sus clientes hasta en
marzo 2003, ya que para comenzar a penetrar en ella y distinguirse de sus
competidores el Gerente General, aprovechando la celebracion de los 35
afios de la fundacién de la organizacion, diseiid a partir de esa fecha el
slogan que dice “35 afios sirviéndole con calidad”, esto con el objetivo de
resaltar a los clientes que la prioridad de la organizacién es brindarles un
excelente servicio y que lo ha hecho asi durante los 35 afios que tiene de

funcionar la empresa.

Segmentacion del mercado: el mercado es bastante homogéneo y esta
segmentado conductualmente, mediante el indice de utilizacion, en 2 grupos:
los clientes que consumen mas y los que consumen menos los productos de
la organizacién. El segmento de los clientes que consumen mas constituye el
90% de su mercado actual y esta integrado por casas, construcciones

particulares, establecimientos comerciales y oficinas ubicadas principalmente
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en la ciudad capital. EI segmento de los clientes que consumen menos

representa el 10% restante y esta constituido por empresas constructoras.

e) Localizacion y orientacion del mercado: actualmente V y A S.A. cubre las

f)

g9)

zonas 9,10,11,12,13,14,15 y 16 de la ciudad capital, San Cristébal, Carretera
a El Salvador y realiza algunas ventas esporadicas en los departamentos,
segun lo manifestd el Gerente General de V y A S.A. Esta orientacion del
mercado en la ciudad capital se debe a que en estas zonas de la capital
generalmente se encuentran los consumidores de estrato econdmico mas
elevado que prefieren un producto de alta calidad y excelente servicio aunque
se pague mas caro. Las demas zonas de la ciudad capital se encuentran
saturadas con una amplia cantidad de vidrierias que ofrecen en ocasiones
precios mas bajos, pero con una calidad menor de sus productos y un servicio
en ocasiones, deficiente. En el caso de los departamentos no han penetrado
directamente en ese mercado, Unicamente realizan ventas a clientes del
interior del pais que solicitan algunos productos de la organizacion en la sala

de ventas.

Precio: segun informacién proporcionada por el Gerente General su escala
de precios en comparacion de la competencia se encuentra en el rango
medio — alto. Esto se compensa con la calidad del producto y con los
servicios gratuitos de asesoria en la compra y de postventa proporcionados
por la empresa. Para fijar sus precios se basa principalmente en el precio de
la competencia o precio de mercado de los productos, tomando en cuenta el
costo de los mismos como referencia para proporcionar algin tipo de
descuento.

Estrategias de apoyo a la venta personal: entre las principales estrategias
gue ha tratado de implementar la empresa para apoyar la venta personal, se

encuentran el fortalecimiento del servicio de asesoria en la compra y el
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servicio postventa para encontrar la plena satisfacciéon del cliente, y ademas,

el otorgamiento de descuentos que varian en funcion al monto de la compra.

h) Productos: entre los principales productos que comercializa la organizacion

se encuentran:

Puertas

e Puertas para closet,
e Puertas para bafio,

e Puertas para interior y exterior: Corredizas y de bisagra.

Ventanas

e Ventanas de celosia,
e Ventanas fijas,
e Ventanas proyectantes y

e Ventanas corredizas.

Otros productos

Piezas de vidrio decorativo,

Perfiles de aluminio,

Marcos para cuadros y fotos,

Mostradores, vitrinas y exhibidores, etc.

i) Competencia: Como lo muestra la grafica 2 entre los principales
competidores se encuentran Vica - Solaire S.A. y Vimarco S.A., esto se debe
principalmente a la cercania de estas empresas con Vy A S.A. Le siguen

Vidrieria Rojas, Popular, Aluminios Aldana, Acabados Finales y Vipaco.
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GRAFICA 2
CUANDO NO COMPRAENV Yy A S.A.
SUS PRODUCTOS DE VIDRIO Y ALUMINIO
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Fuente: elaboracién propia con informacion de campo. Octubre 2003

Asimismo, aunque no hayan sido mencionadas por los clientes,

el

Gerente General de V y A S.A. reconoce a otras empresas como algunos de

sus mas importante competidores:

e Alumicentro,
e Aluminios Americanos

e Vidrieria Modelo y
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)

k)

1)

e Disalvi.

Plaza: la comercializacion de los productos y servicios de la empresa se
realiza a través de llamadas telefénicas, visitas a los clientes que hacen
dichas llamadas y directamente en la sala de ventas. V y A S.A. cuenta

unicamente con un canal de distribucién directo: productor — consumidor.

Las ventas departamentales se efectdan via telefonica, el cliente deposita el
monto de la compra en una cuenta bancaria y el producto se le envia por
medio de una compafia de transportes o él personalmente recoge sus

productos en la sala de ventas.

Politicas actuales de crédito (Financiamiento): en la actualidad la empresa
no tiene estructurado un plan de financiamiento para realizar ventas al
crédito, cuando el monto de la venta es alto. Las ventas de mayor valor son
las realizadas generalmente en construcciones, obras y proyectos
habitacionales. En estos casos el Gerente General solicita un anticipo que
asciende a la cantidad de dinero necesaria para cubrir los gastos de
fabricacion de los productos solicitados. El saldo restante es cancelado
durante el tiempo que dure la construccion de la obra, en abonos convenidos

con el propietario de la misma.

Ventajas competitivas de Vy A S.A.

Estrategias empresariales orientadas a brindar un mejor servicio al cliente.

Productos especiales o a la medida.

Calidad del producto.

Linea completa de productos e ingreso de nuevos productos

complementarios a la linea de vidrio y aluminio.
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e Capacidad para hacer un uso 6ptimo del recurso espacio y asesoria en

cuanto al disefio del producto en el punto de instalacion.

Desventajas competitivas de Vy A S.A.

e Cantidad considerable de competidores cercanos.

e Politicas de crédito inadecuadas.

¢ |nexistencia de una fuerza de ventas.

e Imitacion de sus productos por parte de la competencia.

e Imposibilidad de comercializar sus productos y servicios en determinados
segmentos del mercado debido a la falta de cobertura.

e El precio alto-medio de sus productos, con relacion a los de la

competencia.

Capacidad de produccién: la empresa tiene una capacidad de
produccion variable de acuerdo a la demanda de pedidos. Cuando las
variaciones de la demanda en el transcurso del afio son altas, recurren al
sistema de horas extras para aumentar la capacidad de produccion y evitar
la contratacién de nuevo personal. Con relacién a la capacidad de la planta
la empresa tiene en la actualidad algunas maquinas cuya capacidad es
subutilizada en épocas de demanda baja y cuenta ademas con maquinas
cuya capacidad estd completamente ociosa. Segun estudios realizados por
el Gerente General de la empresa la planta tiene capacidad para

incrementar su produccion en un 150%.

106



0) Proceso de venta

Actividades de preventa: el Gerente General capacita a las personas que
realizan las ventas con relacién a los productos de la organizacién, sus

utilidades, caracteristicas, importancia, etc.

Localizacion de clientes potenciales: actividad que es realizada por el
Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio a través
llamadas telefénicas o envio de fax a posibles clientes que encuentran en el

directorio telefénico o a clientes ya existentes.

Preacercamiento a los clientes individuales y presentacion de ventas:
estas actividades son realizadas por todas las personas que venden en la
organizacion. Se hacen personalmente en la sala de ventas o a través de
visitas del vendedor a clientes que han llamado a la empresa. Para el
preacercamiento se hace uso de la cartera de clientes de la organizacion.
Una vez atraida la atencidén del cliente, y haber despertado el interés y el
deseo de compra, se realizan sugerencia del tipo de producto a utilizar sobre
la base de las necesidades del cliente y espacio disponible. Luego, las
personas encargadas de hacer el presupuesto (generalmente el Gerente
General y los jefes de la Unidades de Vidrio y Aluminio) realizan la
estimacion del valor del producto o servicio a eleccién del cliente. Este
presupuesto se realiza en instante, pero si por alguna razén no se tiene la
informacion de forma inmediata para realizarlo, se le envia el presupuesto
via fax o se le llama por teléfono. Cuando el cliente recibe el presupuesto se
contestan sus posibles dudas y objeciones y si esta de acuerdo se procede
al cierre de la venta. En las grafica 3 y 4 de las paginas siguientes, se
analizan aspectos importantes sobre como perciben los cliente de Vy A S.A.

algunas actividades del preacercamiento y demostracién de ventas.
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GRAFICA 3
LA PERSONA QUE LE ATENDIO EN SU
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Fuente: elaboracién propia con informacion de campo. Octubre 2003

El 89% de los clientes entrevistados afirmo que la persona que la atendi6 si
le proporcion6é toda la informacion que requeria del producto. El 11%
restante se mostr6 inconforme debido principalmente a la falta de
disponibilidad inmediata de informacion ocasionada por la ausencia fisica,
por motivos personales o de trabajo, del gerente general, de los jefes de

las Unidades de Vidrio y Aluminio y del vendedor, quienes son los
encargados de realizar presupuestos, disefios de los productos (servicio de
asesoria en compra) o de tomar las medidas necesarias en las casas de
los clientes para instalar los productos requeridos, entre otras cosas (servicio
postventa). Por lo tanto, esta ausencia fisica de las personas responsables

no solo retrasa los procesos por la falta de disponibilidad inmediata de la
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informacion, sino origina pérdida de clientes o bien, clientes insatisfechos.
En la grafica 4 se analizan algunos detalles sobre las sugerencias que hacen
las personas que venden, sobre el producto requerido o algunos otros

productos de la organizacion, a los clientes.

GRAFICA 4
LA PERSONA QUE LE ATENDIO
¢ REALIZO SUGERENCIAS SOBRE EL
PRODUCTO REQUERIDO O
ALGUNOS OTROS PRODUCTOS
DE LA ORGANIZACION?
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Fuente: elaboracion propia con informacién de campo. Octubre 2003

El 72% de los clientes entrevistados manifestaron que no se les realizé
sugerencia alguna sobre el producto requerido o algunos otros productos de
la organizacion, lo que comprueba que el servicio de asesoria al cliente en su
compra no se realiza en la mayoria de los casos o se da en forma parcial, ya
gue no se le proporciona al cliente toda la informacion que requiere del

producto.
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Aunque el Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio si
realicen este tipo de sugerencias a los clientes (cuando realizan labor de
ventas), el vendedor de sala de ventas y sobre todo las secretarias, debido a
la falta de capacitacion sobre la realizacion técnica e idénea del proceso de
ventas, no promocionan adecuadamente los demas productos y servicios de
la organizacion. La inexistencia de una unidad administrativa de ventas que
realice exclusivamente la labor de ventas, conlleva a que personas como la
secretaria y la secretaria-contadora lleven a cabo las actividades del proceso
de ventas en forma empirica e incompleta, ya que son actividades que
técnicamente no les corresponden y debido a que las atribuciones de su
puesto son de otro tipo, la labor de ventas la realizan de forma parcial y no

con el esfuerzo necesario para su adecuada y efectiva ejecucion.

Actividades de postventa: servicios de instalacion, reparacion y ajuste si el
cliente lo solicita. Ademas en los casos en que el cliente no quede satisfecho
con el producto y tiene algun reclamo, éste es repuesto o reparado sin costo
alguno. Es de vital importancia sefialar que algunos clientes se han quejado
de este servicio debido a la falta de puntualidad del personal encargado de
tomar las medidas necesarias en las casas de los clientes. Esto trae como
resultado que el servicio de atencién al cliente de V y A S.A. sea mal visto por

algunos de ellos; tal como lo muestra la Grafica 5 en la siguiente pagina.

El servicio de atencion al cliente se encuentra en el rango Excelente-Bueno
(86 % de los clientes entrevistados), pero al igual que los clientes que
perciben que el servicio al cliente es de caracter regular(14%), la mayoria de
los clientes que lo estiman como excelente - bueno opinan que dicho servicio
presenta las deficiencias mencionadas en las graficas 3 y 4. Es decir, la
ausencia fisica de las personas encargadas de elaboracion de presupuestos,
disefio de productos (servicio de asesoria en compra), y principalmente de
tomar las medidas en las casas de los clientes donde se instalaran los
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productos y de realizar las reparaciones 0 ajustes necesarios (servicio
postventa), origina no sélo que no se le pueda brindar al cliente toda la

informacion necesaria sobre el producto requerido en el momento preciso,

GRAFICA 5
. COMO CALIFICARIA EL SERVICIO DE
ATENCION AL CLIENTE DE

VyASA.?
50%
45% 43% 43%
40%
35%
§ 30%
% 25%
O
X
8 20%
15% 14%
10%
5%
0%
0% : : T
EXCELENTE BUENO REGULAR MALO

Fuente: elaboracién propia con informacién de campo. Octubre 2003

sino que no pueda brindarsele un servicio rapido, eficiente y preciso de
instalacién, reparacion y ajuste. Esto causa disgusto e insatisfaccion en el
cliente que necesite el servicio de forma inmediata y a la empresa la posible

pérdida de un cliente.

Los atrasos en el servicio de instalacién, reparacion y ajuste se deben

principalmente a que Unicamente una persona se dedica a esta actividad
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p)

(vendedor de sala de ventas) y en ocasiones, el Gerente General asiste a
realizar estas actividades, pero en algunos casos, no le es posible debido al
cumplimiento de otras actividades de mayor importancia, por lo que no se

obtiene una satisfaccioén total del cliente.

Ademas, es necesario mencionar que algunos clientes manifestaron con
mucho énfasis la necesidad de un vendedor que asista técnicamente y realice
sugerencias sobre el producto, con lo cual consideran que se mejoraria el

servicio de atencion al cliente.

Historial de ventas
El historial de ventas de V y A S.A. durante el periodo 1998-2003 se presenta

de la siguiente manera:

CUADRO 4
HISTORIAL DE VENTAS
PERIODO 1998 — 2003

VyASA.

VENTAS PORCENTAJE DE

TOTALES VARIACION
1998 | Q 1,650,000.00
1999 Q.911,000.00 -44.79%
2000 Q.660,000.00 -27.55%
2001 Q. 900,000.00 +36.36%
2002 | Q.1,764,000.00 +96.00%
2003 | Q. 1,499,400.00 -15.00%

Fuente: elaboracién propia con datos proporcionados por el
Gerente General de Vy A S.A. Febrero 2004
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Durante los afios de 1999 y 2000 las ventas presentaron un descenso del 44.79
y 27.55% respectivamente, originado segun el Gerente General por la situacion
econdmica del pais y el aumento de la participacién en el mercado por parte de

la competencia, robando parte del mercado actual de la organizacion.

El crecimiento experimentado en los afios 2001(36.36%) y 2002 (96.00%) se
debe principalmente a una reestructuracion empirica interna de funciones,
tareas, actividades, procesos y sistema de comercializacién con que actualmente
trabaja la organizacién. Las afirmaciones del Gerente General de V y A S.A.
indican que este crecimiento del volumen de ventas fue mayor al esperado en el
periodo. Esta nueva estructura de la organizacion adoptada a partir del afio
2000, si bien no es técnicamente aceptable, habia sido funcional al menos, hasta
el afo 2002, ya que en el afio 2003 el nivel de ventas, disminuyé de nuevo un
15%. Este decremento, segun criterio del Gerente General, pudo haber sido
originado por la inestabilidad de distintas variables e indicadores econémicos
durante el afio anterior, debido al nuevo proceso de elecciones generales por el

que atraveso el pais.

Entre los principales problemas encontrados, a través del diagnostico del sistema

de comercializaciéon actual estan:

e Fluctuaciones constantes en los niveles de ventas, sin poder mantenerlos
estables o en el mejor de los casos, incrementarlos constantemente.

e Deficiencias en el servicio de asesoria en la compra y en el servicio postventa,
debido a la falta de personal especifico que realice técnicamente la prestacion
de dichos servicios.

e Estrategias de promocion escasas, conservadoras y poco agresivas, que no

producen el éxito deseado por el Gerente General.
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e Inexistencia de canales de distribucidbn adecuados para comercializar los

productos de la organizacion en el interior del pais.

¢ Inexistencia de un equipo de vendedores que realice técnicamente la labor de

ventas. Esto a su vez ha originado:

Falta de promocion directa de los productos y servicios de la organizacion.
Falta de cobertura de nuevos territorios y otros segmentos del mercado,
gue a su vez trae como consecuencia el aprovechamiento de la
competencia de dicho mercado.

Falta de establecimiento de relaciones sélidas con los clientes.

Falta de informacion directa sobre los gustos y preferencias de los clientes
para que la empresa efectle las acciones necesarias para satisfacerlos.
Disminucion de su participacion en el mercado.

La carencia de estrategias adecuadas para la busqueda de clientes
potenciales y ampliacién y mantenimiento de cartera.

Inexistencia de personal de ventas que brinde, de forma inmediata,
informacion clara y precisa sobre aspectos y caracteristicas de los
productos de la empresa que son de interés al cliente, asi como

presupuestos, disefio de productos, etc.

El sistema de actual de comercializacion de la organizacibn se considera

inadecuado e insuficiente para elevar y mantener los niveles de ventas, debido a

las limitaciones técnicas anteriormente descritas, que el mismo posee. Por lo

tanto este sistema debe ser reestructurado y crear en la empresa, una unidad

administrativa de ventas que se dedique exclusivamente a realizar actividades

orientadas a cubrir nuevos mercados, ganarle mercado a la competencia,

aumentar la promocién directa de los productos y servicios que ofrece etc., y

como consecuencia aumentar el margen de utilidad.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE CREACION DE LA
UNIDAD ADMINISTRATIVA DE VENTAS

El modelo mercadolégico-administrativo que a continuacién se presenta es una
propuesta para la creacion de la unidad administrativa de ventas de la empresa
V y A S.A, diseilado de acuerdo a las necesidades, caracteristicas y

expectativas de crecimiento de la organizacion.

El modelo propuesto persigue los siguientes objetivos:

1. Crear la unidad administrativa de ventas de la empresa
2. Disefiar la organizacion y estructura de la fuerza de ventas de la compafia

para:

e Cubrir nuevos territorios e incrementar la participacion de la organizacion
en el mercado.

e Incrementar la promocion de los productos y servicios de la organizacion.

e Obtener informacion directa sobre los gustos y preferencias de los clientes
para efectuar las acciones necesarias para satisfacerlos.

e Formular estrategias adecuadas para la busqueda de clientes potenciales y
ampliacion y mantenimiento de cartera.

e Establecer relaciones sélidas con los clientes.

3. Establecer lineamientos generales para la administracion de la fuerza de
ventas.
Establecer politicas de contratacion y seleccion de vendedores.
Establecer criterios generales para compensar, capacitar y supervisar a los

vendedores integrantes de la fuerza de ventas de la organizacion.
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6. Establecer los sistemas de control necesarios para evaluar la eficiencia v,
optimizar el funcionamiento de la fuerza de ventas de la empresa objeto de

estudio.

Justificacién del modelo propuesto

Es necesaria la creacion de una unidad administrativa de ventas vy
especificamente, de una fuerza de ventas en Vy A S.A., no sélo para reforzar el
area de Mercadotecnia, que hasta la fecha ha venido operando en forma
empirica, sino para administrar en forma eficiente y eficaz las ventas de los

diversos productos que comercializa.

Ademas, el papel que cumple la fuerza de ventas dentro de la compafiia es de
vital importancia, ya que sirve como un eslabon entre ella y sus clientes. En la
mayoria de los casos los vendedores velan por los intereses tanto del vendedor
de la compafia comercializadora, como los del comprador. Es decir, que no solo
representan a la empresa ante los clientes, sino que actian dentro de la empresa
como los defensores de los intereses de los clientes. Por lo tanto, no es dificil
afirmar que el papel de la fuerza de ventas se perfila desde dos puntos de vista,
primeramente buscando y desarrollando nuevos clientes, comunicando
informacion acerca de los productos y servicios de la compafiia, realizando
ventas de los productos, abordando a los clientes, presentando sus productos,
respondiendo a sus objeciones, negociando precios y términos y cerrando las
ventas. Al mismo tiempo, conocen las necesidades del cliente y trasmiten a la
empresa las opiniones, sugerencias, comentarios y quejas acerca de los diversos

productos que comercializa.

Esta informacion es sumamente valiosa para la organizacion, ya que puede ser

utilizada no sélo para proporcionar un servicio de mayor calidad que satisfaga
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exactamente las necesidades del cliente, sino para conocer la aceptacion de los

productos y servicios brindados por la empresa.

1. CREACION DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA DE VENTAS Y
ESTRUCTURA DE LA FUERZA DE VENTASDEVy A S.A.

El encargado de implementar la propuesta de creacion de la unidad
administrativa de ventas sera el Gerente General de la organizacion, ya que es la
persona que tiene mas conocimiento sobre las caracteristicas actuales de la
empresa. En los dos primeros afios de funcionamiento el Gerente General, tal
como se sefala en el plan de trabajo expuesto mas adelante, realizara las
funciones y atribuciones propias del Jefe de Ventas, quién sera contratado hasta
el momento en que el Gerente General complete el equipo de vendedores

propuesto.

Es de vital importancia sefialar que para que el modelo de fuerza de ventas
propuesto sea completamente funcional, eficiente y eficaz, es necesario que el
Gerente General de V y A S.A. realice antes de la implantacion del nuevo
modelo, la reestructuracion técnica sugerida de la organizacion (ver figuras 4y 5
en las paginas siguientes), de manera que la fuerza de ventas posea el soporte
de una estructura organizacional idealmente disefiada y adecuada a las
caracteristicas actuales de la empresa, para la realizacion de sus actividades.

En el anexo 1 se propone un programa de implementacién de la propuesta que
incluye los pasos bésicos para realizar el redisefio de la estructura organizacional
e iniciar la creacion de la unidad administrativa de ventas y de la fuerza de

ventas de la organizacion.
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ORGANIGRAMA GENERAL PROPUESTO

FIGURA 4

VyASA.

GERENCIA
GENERAL

UNIDAD
DE
ADMINISTRACION

UNIDAD
DE
PRODUCCION

UNIDAD
DE
VENTAS

Fuente: elaboracién propia. Octubre 2003
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FIGURA 5
ORGANIGRAMA NOMINAL PROPUESTO

VyASA.
GERENCIA GENERAL
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Gerente general 1
1 Secretaria de gerencia gral. 1
Total 2
UNIDAD DE ADMINISTRACION
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Jefe de la unidad de admén. 1
1 Secretaria / contadora 1
1 Mensajero 1
1 Encargado de mantenimiento y
limpieza 3
Total 6
UNIDAD DE PRODUCCION
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Jefe de la unidad de prod. 1
1 Secretaria de la unid. de prod. 1
1 Instalador de vy a 4
1 Cortadorde vy a 3
1 Piloto 1
1 Ayudante de corte e instalacion 3
Total 13
UNIDAD DE VENTAS
No. de No. de
Puestos Plazas
1 Jefe de la unidad de ventas 1
1 Vendedor ciudad capital 3
1 Vendedor departamental 1
1 Vendedora de sala de ventas 1
Total de puestos = 16
Total de plazas = 27
Total 6
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1.1 Descripcion de la Unidad de Ventas

NOMBRE DE LA UNIDAD: Unidad de ventas

DEPENDENCIA JERARQUICA: Gerencia General

UNIDADES QUE SUPERVISA: Ninguna

PROPOSITO O MISION DE LA UNIDAD:

Somos la unidad administrativa de ventas de la empresa V y A S.A., que a través de los
conocimientos técnicos necesarios y basados en principios éticos como la lealtad,
responsabilidad y honradez, buscaremos siempre incrementar y mantener los niveles de ventas
de los productos de la organizacién y obtener la satisfaccion total del cliente, a través de la
prestacion de un servicio de alta calidad y la maxima entrega del equipo de vendedores para

conseguir la realizacion 6ptima y eficiente de la labor de ventas.

OBJETIVOS DE LA UNIDAD:

e Proporcionar un servicio de alta calidad a los clientes de la organizacién, buscando siempre
su satisfaccion total.

¢ Mantener e incrementar, a través de estrategias idéneas de mercadotecnia, los niveles de
ventas de los productos y servicios de la organizacion.

e Conocer en su totalidad las cualidades y caracteristicas de los productos de la organizacion,
para resolver en el momento preciso, dudas e inquietudes de los clientes, durante la
demostracion de ventas o después de la misma.

e Proporcionar al personal de ventas conocimiento pleno de los productos de la organizacion,
los aspectos técnicos elementales de ventas, caracteristicas del mercado y de los gustos y
preferencias de los clientes para la realizacion efectiva y satisfactoria de la comercializacion
de los productos de la organizacion.

e Incrementar constantemente, mediante estrategias previamente establecidas, la cartera de

clientes de la organizacion.
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FUNCIONES PRINCIPALES DE LA UNIDAD:

Promocionar y vender los productos y servicios que se comercializan en la empresa.
Segmentar el mercado donde se comercializan los productos y servicios de la organizacion.
Planificar y ejecutar investigaciones de mercado sobre aspectos y situaciones especificas de
mercadotecnia.

Determinar los canales de distribucién a través de los cuales se comercializaran los
productos y servicios de la empresa.

Elaborar la planificacion semanal de los clientes a visitar.

Realizar actividades de pre y postventa.

Elaborar presupuestos a clientes.

Controlar y clasificar la cartera de clientes y realizar actividades para la busqueda de
clientes potenciales (ampliar la cartera de clientes).

Otras atribuciones inherentes a su unidad administrativa.

FIGURA 6
ORGANIGRAMA ESPECIFICO PROPUESTO DE LA UNIDAD DE VENTAS

GERENCIA
GENERAL

JEFATURA
DE
VENTAS

VENTAS VENTAS VENTAS
CIUDAD CAPITAL DEPARTAMENTALES SALA DE VENTAS

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2003
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FIGURA 7
ORGANIGRAMA NOMINAL PROPUESTO DE LA UNIDAD DE VENTAS

GERENCIA GENERAL

No. de No. de
Puestos Plazas
1 Gerente General 1
1 Secretaria de Gerencia Gral. 1
Total 2

UNIDAD DE VENTAS

No. de No. de
Puestos Plazas
1 Jefe de ventas 1
1 | Vendedor de ciudad capital 3
1 Vendedor departamental 1
1 Vendedora sala de ventas* 1
Total 6

Fuente: elaboraciéon propia. Octubre 2003

*Se especifica género femenino en el puesto de vendedora de sala de ventas, debido a que como se vera en la
descripcion técnica del puesto, la persona encargada del mismo ejecutara ciertas labores secretariales que se creen
idoneas para que las desarrolle una persona de dicho género.

La Unidad de Ventas de V y A S.A. estara integrada por 5 vendedores, de los
cuales tres vendedores se encargaran de las zonas de ventas de la ciudad
capital, uno de las zonas de ventas departamentales y uno de la sala de ventas;
ademas contara con un Jefe de Ventas. Como se vera mas adelante en el inciso

del tamafo de la fuerza de ventas, este nimero de vendedores es el que se
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considera idoneo para satisfacer las expectativas de crecimiento de la

organizacion y para que la unidad propuesta funcione satisfactoriamente.

Los objetivos, estrategias y politicas de la unidad seran formuladas al inicio por el
Gerente General, y luego lo realizara el Jefe de Ventas (cuando sea contratado)

guien ademas de coordinar su trabajo, velara por su éptimo funcionamiento.

El sistema de organizacion que se recomienda adopte es lineal, ya que la linea
de autoridad y responsabilidad pasara de uno a otro escalén jerarquico en forma
directa (desde el Gerente General, pasando por el Jefe de Ventas, hasta terminar
en los vendedores). Esto para conservar los principios basicos de la organizacion

y la nueva Unidad de Ventas funcione de forma optima.

1.2 ESTRUCTURA ADOPTADA POR LA FUERZA DE VENTAS

La decision sobre que estructura de fuerza de ventas es la mas conveniente para
una organizacion, dependera de sus funciones bésicas, de las lineas de
productos que comercialice, del nUmero o tipo de clientes que demandan sus
productos 6 del territorio que cubra. El tipo de estructura mas conveniente para la
fuerza de ventas de V y A S.A. es por territorios ya que este tipo de organizacion
da muy buenos resultados cuando la empresa presenta un conjunto homogéneo
de productos y clientes, y desea expandir el territorio que cubre. El Unico
inconveniente es que a medida que se van diversificando este tipo de estructura
se hace menos eficaz, pero en el caso de V y A S.A. no se tienen planes de
diversificar los productos o cambiar su segmento del mercado en el mediano

plazo.
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1.2.1 Tamafo de la fuerza de ventas

Para la estimacion del tamafio de la fuerza de ventas de V y A S.A. se utilizé el
modelo de igualacion de cargas de trabajo (visitas y llamadas) debido a que es el
método que mas se acopla a las caracteristicas actuales del sistema de

comercializacion de la empresa.

Actualmente V y A S.A. recibe un promedio de 1,200 llamadas anuales de
clientes ubicados principalmente en las zonas 9,10,11,12,13,14,15 y 16 de la
ciudad capital, San Cristébal y Carretera a El Salvador, solicitando tanto
productos de vidrio como de aluminio y cuenta con un vendedor en la sala de
ventas que se ocupa de visitar a los clientes que llaman a la empresa. Del total
de llamadas anuales el 97% se convierte en visita de ventas efectiva (1,164
visitas). Unicamente se visita a los clientes que solicita la presencia del vendedor
para arreglar detalles de la compra, en cuanto a medidas y utilizacién del espacio

fisico.

Al dividir el total de llamadas entre el nimero de visitas promedio realizadas por

el vendedor da como resultado:

1200/ 1164 = 1.03 vendedor

Esto indica que para cubrir los clientes del territorio geografico que actualmente
cubre la empresa, se hace necesario Unicamente un vendedor. Pero, para
efectos de aumentar la participacion en el mercado, cubrir otros territorios y
generar mayores utilidades mediante el incremento del volumen de ventas se
estima (al igualar la carga de trabajo de los vendedores propuestos, ubicados en
zonas de ventas diferentes, con la carga de trabajo del vendedor actual) que la

empresa necesitara de una fuerza de ventas integrada por los 5 vendedores
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propuestos para que cubran otras zonas de la ciudad capital y los departamentos

de la republica.

Al igualar la carga de trabajo se pretende que los vendedores (con excepcion de
la vendedora de sala de ventas) realicen el mismo nimero de visitas a clientes
gue hacia el vendedor actual de sala de ventas, en la zona ventas que le
corresponda a cada uno. Esto con el objetivo que las zonas de ventas sugeridas

presenten una carga similar de trabajo.

1.2.1.1 Ciudad capital

Como se observo en el capitulo I, la totalidad de clientes de la organizacién se
encuentran localizados en 8 zonas de la ciudad capital y en algunos municipios y
areas fuera del perimetro de la ciudad. Al igualar las cargas de trabajo, el sector
capitalino queda dividido en 4 zonas de venta, que seran cubiertas por 1

vendedor cada una de esta forma:

CUADRO 5
ZONAS DE VENTA DE LA CIUDAD CAPITAL

Zona de venta Zonas que laintegran Numero de vendedores

A 1,2,3,45,6,17,18 1

B 9, 10,13,14,15,16 1

C 7,8,11,12,19,21 1
Salade ventas | = ----- 1
TOTAL 4

Fuente: elaboracion propia. Enero 2004

125



1.2.1.2 Interior del pais

Para iniciar la cobertura de nuevos territorios en el interior del pais, se contratara
a un vendedor para dicha regiéon. Las zonas de ventas que cubrird este vendedor
departamental estaran estructuradas de la siguiente manera:

Regidén norte

Integrada por los departamentos de Petén, Alta Verapaz, Baja Verapaz e Izabal.
Regidn centro/sur

Integrada por los departamentos de Suchitepéquez, Escuintla, Santa Rosa,
Retalhuleu, Sacatépequez y Guatemala (municipios y areas fuera de la ciudad
capital).

Region este

Integrada por los departamentos de El Progreso, Zacapa, Chiquimula, Jalapa y

Jutiapa.

Regidn oeste

Integrada por los departamentos de Chimaltenango, Solola, Quetzaltenango, San

Marcos, Huehuetenango, Totonicapan y Quiché.

1.2.2 Sistemade trabajo de la fuerza de ventas

El vendedor departamental visitard una zona de ventas diferente cada semana,

de modo que visite las 4 zonas de ventas departamentales en un mes.
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Las zonas de ventas de la ciudad capital seran rotadas anualmente entre los

vendedores a conveniencia del jefe de ventas.

Esta rotacién de zonas de ventas contribuird a:

1. El establecimiento de relaciones soélidas con los clientes actuales y a la

busqueda y localizacién de nuevos clientes.

2. Evitar que los vendedores de la fuerza de ventas se conviertan en simples
tomadores de pedidos, debido a que estardn obligados a buscar nuevos
clientes (clientes que quizd no fueron tomados en cuenta por otros
vendedores) en la zona de ventas asignada para alcanzar los objetivos y

cuotas de ventas.

3. Cubrir nuevos territorios y expandir el mercado actual de la organizacion.

El Gerente General o el Jefe de Ventas sera el encargado de armonizar los
recursos y elementos técnicos necesarios para administrarla eficientemente,

coordinar sus actividades y optimizar y supervisar su funcionamiento.

Es importante hacer énfasis que en el interior del pais se introducird ademas del
canal de distribucién productor-consumidor final, otro canal productor-mayorista-
consumidor final, ya que los costos de instalacion y transporte de los pedidos de
corta magnitud serian excesivamente alto para la empresa (si se dispone brindar
el servicio de instalacién y transporte gratis) y para el cliente (a quien se le
cargarian estos costos sino se dan gratuitamente), quien al notar el alto precio

del producto, seguramente preferira las vidrierias de su localidad.
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Estos mayoristas estaran integrados por vidrierias locales o personas que
deseen vender los productos de la organizacion en la localidad. El canal
productor-consumidor final podra utilizarse por ejemplo en pedidos de gran
magnitud como proyectos del gobierno, escuelas, dispensarios y puestos de

salud, alcaldias, etc.

1.3 DESCRIPCION TECNICA DE PUESTOS DE LA UNIDAD DE VENTAS DE
VYASA.

Antes de describir los puestos de trabajo que integraran la unidad de ventas de la
empresa, es necesario aclarar que el numero del cédigo que aparece en la
identificacion de cada puesto, corresponde a la unidad administrativa a la que
pertenece cada uno de ellos (ver organigrama general propuesto) y a la relacion
de autoridad y subordinacion existente entre los puestos de trabajo de la misma

unidad.
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1.3.1 JEFE DE VENTAS

I. IDENTIFICACION

Cédigo del Puesto 03.1
Titulo del Puesto Jefe de ventas
Ubicacién Administrativa Unidad de ventas
Inmediato Superior Gerente General.
Subalternos Vendedores
Il. DESCRIPCION
Naturaleza Es un puesto de caracter administrativo que

tiene a su cargo la planificacién, organizacion,

integracion, direccién y control del proceso de

ventas de los productos y servicios de la
organizacion.

Atribuciones e Coordina, planifica, supervisa y controla
conjuntamente con el Gerente General, las
distintas actividades y estrategias de
mercadeo que desempefia la unidad
administrativa de ventas.

e Aprueba la planificacién semanal de las
actividades a desempefiar por cada uno de
sus subalternos.

e \Verifica existencia de mercaderia a
vender.

e Actualiza la cartera general de clientes de
la empresa.

e Revisay autoriza los pedidos.

e Supervisa la eficiencia de los vendedores,
asi como coordina sus actividades.

e Realiza el proceso de administracion de
recursos humanos de la unidad
administrativa de ventas.

e Capacita e instruye a los nuevos
vendedores y vendedores ya existentes.

e Elabora informes y estadisticas de ventas.

e Realiza sesiones de trabajo con el personal
para coordinar actividades.

e Otras atribuciones similares a su puesto
que le sean asignadas por su jefe inmediato
superior.
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Relaciones de Trabajo

Por la naturaleza de sus funciones debera
mantener relacion estrecha con el Gerente
General y vendedores, ademas con los jefes de
administracion y produccion y el resto de
personal.

Autoridad

Delegar funciones, actividades o tareas
especificas a las personas que ocupan los
puestos de vendedores. Asimismo, mantendra
comunicacién con las demas areas de trabajo
que integran la empresa.

Responsabilidades

Ill. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacién

Es responsable de las labores propias y de las
que desarrolla el personal de ventas que tiene
bajo su cargo. Debe velar por el buen uso y
cuidado del equipo de oficina que utiliza para el
desarrollo de sus actividades. Ademas debe
mantener en orden su area de trabajo.

Licenciado en Administracion de Empresas o
en Mercadotecnia.

Experiencia

3 afios como minimo en puesto similar.

Habilidades y destrezas

Habilidad para

El calculo de operaciones matematicas.
Capacidad de liderazgo.

Toma de decisiones.

Capacidad prospectiva.

Capacidad concertadora.

Capacidad de creacion e innovacion.
Capacidad de imaginacion.

Negociar nuevos proyectos con los clientes
Desarrollar relaciones humanas.
Adecuado manejo de personal.

Facilidad de expresién oral y escrita.

Destrezas para

Operar equipos modernos de oficina.

Otros requisitos

Conocimientos basicos del idioma inglés

e Conocimientos en ventas y direccion de
personal de ventas

e Conocimientos basicos en computacion
(ambiente windows, office e internet).

e Conocimientos basicos en el ramo de la
construccion.

e Poseer vehiculo en buen estado.

e Legales:

» Licencia vigente de conducir automavil.

» Colegiado activo.
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1.3.2 VENDEDOR CIUDAD CAPITAL

|. IDENTIFICACION

Cédigo del Puesto 03.1.1
Titulo del Puesto Vendedor ciudad capital
Ubicacion Administrativa Unidad de ventas
Inmediato Superior Jefe de ventas
Subalternos Ninguno
Il. DESCRIPCION
Naturaleza Puesto del nivel administrativo, que tiene a su

cargo la promocién y venta de los productos y

servicios de la organizaciébn en la ciudad

capital. Recibe instrucciones de trabajo de su
jefe inmediato en forma verbal y escrita y las
desarrolla conforme a la planificacion previa.

Atribuciones e Elabora la planificacibn semanal de los
clientes a visitar.

e Promociona y vende los productos que se
comercializan en la empresa.

e Realiza actividades de pre y postventa.

e Toma las medidas necesarias en los
espacios donde se instalaran los productos
de los clientes.

o Elabora presupuestos a clientes.

e Realiza y entrega diariamente reportes de
visitas ventas.

e Proporciona las hojas de presupuesto al
jefe de ventas para su respectiva
autorizacion.

e Controla y clasifica la cartera de
clientes y realiza actividades para la
basqueda de clientes potenciales (ampliar
la cartera de clientes).

e Otras atribuciones similares a su puesto
gue le sean asignadas por su jefe inmediato
superior.

Relaciones de Trabajo Por la naturaleza de sus funciones, debera
mantener relacion estrecha con el jefe de
ventas, vendedor departamental y la vendedora
de sala de ventas. Asimismo, mantendra
comunicacién con las demas areas de trabajo
gue integran la empresa.

Responsabilidades Es responsable de las labores propias. Velar

por el buen uso y cuidado del equipo que le es

necesario para el desarrollo de sus actividades.

Ademas deber mantener su area de trabajo

ordenada y limpia.
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Ill. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacion

Titulo a nivel medio

Experiencia

4 afios de experiencia como minimo en el area
de ventas.

Habilidades y destrezas

Habilidad para

Desarrollar relaciones interpersonales.
Colocar los productos en el mercado.
Negociar nuevos pedidos con los clientes.
Persuadir y convencer a los clientes para
la compra de productos.

Realizar operaciones matematicas.
Planificar, organizar y distribuir su tiempo
de trabajo.

Planificar y disefiar rutas.

Facilidad de expresién oral y escrita.

Destrezas para

Manejar equipo moderno de oficina.
Tomar medidas utilizando cinta métrica.

Otros requisitos

Poseer vehiculo en buen estado.

Conocimientos basicos de computacion e

internet.

Buena presentacion.

Casado y preferiblemente con hijos.

Disponibilidad de viajar al interior del pais.

Preferiblemente con conocimientos basicos

en el ramo de la construccion.

Legales:

» Licencia vigente de conducir
automovil.
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1.3.3 VENDEDOR DEPARTAMENTAL

I. IDENTIFICACION

Cédigo del Puesto

Titulo del Puesto
Ubicacién Administrativa
Inmediato Superior
Subalternos

Il. DESCRIPCION

Naturaleza

03.1.2

Vendedor departamental
Unidad de ventas

Jefe de ventas

Ninguno

Puesto del nivel administrativo, que tiene a su
cargo la promocién y venta de los productos y
servicios de la organizacion en el interior del
pais. Recibe instrucciones de trabajo de su jefe
inmediato en forma verbal y escrita y las
desarrolla conforme a la planificacion previa.

Atribuciones

e Elabora la planificacibn semanal de los
clientes a visitar.

e Promociona y vende en el interior del pais
los productos que se comercializan en la
empresa.

e Realiza actividades de pre y postventa.

e Toma las medidas necesarias en los
espacios donde se instalaran los productos
de los clientes (cuando sea necesario).

o Elabora presupuestos a clientes.

e Realiza y entrega semanalmente reportes de
visitas ventas.

e Proporciona las hojas de presupuesto al jefe
de ventas para su respectiva autorizacién.

e Controla y clasifica la cartera de clientes
y realiza actividades para la busqueda de
clientes potenciales (ampliar la cartera de
clientes).

e Otras atribuciones similares a su puesto que
le sean asignadas por su jefe inmediato
superior.

Relaciones de Trabajo

Por la naturaleza de sus funciones, debera
mantener relacion estrecha con el jefe de
ventas, vendedores de la ciudad capital y la
vendedora de sala de ventas. Asimismo,
mantendra comunicacién con las demas areas
de trabajo que integran la empresa.

Responsabilidades

Es responsable de las labores propias. Velar
por el buen uso y cuidado del equipo que le es
necesario para el desarrollo de sus actividades.
Ademas deber mantener su area de trabajo
ordenada y limpia.
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lll. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacion Titulo a nivel medio.
Experiencia 4 afios de experiencia como minimo en el area
de ventas departamental.

Habilidad y destrezas

Habilidad para Desarrollar relaciones interpersonales.

Colocar los productos en el mercado.

Negociar nuevos pedidos con los clientes.

Persuadir y convencer a los clientes para

la compra de productos.

Realizar operaciones matematicas.

e Planificar, organizar y distribuir su tiempo
de trabajo.

e Planificar y disefar rutas.

o Facilidad de expresién oral y escrita.

Destrezas para e Manejar equipo moderno de oficina.
e Tomar medidas utilizando cinta métrica.
Otros requisitos e Poseer vehiculo en buen estado.
e Conocimientos basicos de computaciéon e
internet.

Buena presentacion.

Casado y preferiblemente con hijos.
Disponibilidad de viajar al interior del pais.
Preferiblemente con conocimientos basicos
en el ramo de la construccion.

e legales:

» Licencia vigente de conducir automovil.
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1.3.4 VENDEDORA SALA DE VENTAS

I. IDENTIFICACION

Cédigo del Puesto

Titulo del Puesto
Ubicacién Administrativa
Inmediato Superior
Subalternos

Il. DESCRIPCION

Naturaleza

03.1.3

Vendedora de sala de ventas
Unidad de ventas

Jefe de ventas

Ninguno

Puesto del nivel administrativo, que tiene a su
cargo la promocion y venta los productos y
servicios de la organizacion en la sala de
ventas. Recibe instrucciones de trabajo de su
jefe inmediato en forma verbal y escrita y las
desarrolla conforme a la planificacién previa.

Atribuciones

Atiende al cliente en la sala de ventas.
Promociona y vende los productos que se
comercializan en la sala de ventas de la
empresa.

Realiza actividades de pre y postventa con
los clientes que visitan la sala de ventas.
Elabora presupuestos a clientes.

Busca clientes potenciales a través de
llamadas telefénicas.

Recibe los pedidos que realizan los clientes
via telefonica.

Recibe y distribuye la correspondencia y
otros documentos que ingresan diariamente
a la unidad administrativa de ventas.

Lleva el control del archivo de la unidad de
ventas.

Recibe llamadas telefénicas de clientes y si
solicitan una visita de ventas asigna la
misma al vendedor que le corresponda la
zona de ventas donde se ubica el cliente.
Recibe documentos de los vendedores
(hojas de presupuesto, hojas de control de
visitas a clientes, etc.) y los entrega al jefe
de ventas.

Recibe documentos del jefe de ventas y los
entrega a los vendedores.

Otras atribuciones similares a su puesto que
le sean asignadas por su jefe inmediato
superior.
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Relaciones de Trabajo Por la naturaleza de sus funciones, debera
mantener relacién estrecha con el jefe de ventas,
vendedores de la ciudad capital y vendedor
departamental. Asimismo, mantendra
comunicacién con las demas areas de trabajo que
integran la empresa.

Responsabilidades Es responsable de las labores propias. Velar por
el buen uso y cuidado del equipo que le es
necesario para el desarrollo de sus actividades.
Ademas, debe mantener su area de trabajo
ordenada y limpia.

Ill. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

Educacion Titulo a nivel medio.
Experiencia 2 afios de experiencia como minimo en puesto
similar.

Habilidad y destrezas

Habilidad para e Desarrollar relaciones interpersonales.

¢ Negociar huevos pedidos con los clientes.

e Persuadir y convencer a los clientes para la
compra de productos.

e Realizar operaciones matematicas.

e Facilidad de expresion oral y escrita.

Destrezas para e Manejar equipo moderno de oficina.

e Tomar medidas utilizando cinta métrica.

Otros requisitos e Buena presentacion.

Conocimientos basicos de computacion e

internet.

Conocimientos secretariales basicos.

Casada y con hijos.

Sexo femenino.

Legales:

Ningin documento legal especifico guarda

relacion directa con la ejecucién de las

atribuciones correspondientes a este puesto

de trabajo.
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1.4 PRINCIPALES GUIAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA UNIDAD DE VENTAS

DEVy A SA.

CUADRO 6

SIMBOLOGIA ANSI UTILIZADA EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

SIMBOLO

D

SIGNIFICADO
INICIO / FIN
Indica el inicio o terminacion del flujo que
puede ser accidn o lugar.

OPERACION
Representa la realizacion de una operacion o
actividad relativas a un procedimiento.

ARCHIVO
Representa un archivo comin y corriente de la
oficina.

DOCUMENTO
Representa cualquier tipo de documento.

DECISION
Punto de decisiébn entre dos o mas lineas de
actuacion en el diagrama de flujo.

OO

CONECTOR

Se utiliza cuando finalizan las actividades en
un puesto de trabajo de un area administrativa
y se pasa a otra distinta o de un puesto de
trabajo a otro puesto de la misma érea,
siempre cuando corresponda al mismo
procedimiento.

Fuente: Guillermo Gémez Ceja. “Planeacion y organizacion de empresas".
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IDENTIFICACION DE LA GUIA

VYASA.

NOMBRE DE LA GUIA: PROCESO DE VENTAS

UNIDAD ADMINISTRATIVA CORRELATIVO
De Ventas 0.0
ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
JJ. Flores Gerente General Gerente General
FECHAS
HOJA 1 DE 5 VIGENCIA : ULTIMA REVISION:
DESCRIPCION:

Guia que orientara a los vendedores para realizar técnicamente el proceso de ventas.

OBJETIVOS DE LA GUIA:

o Simplificar, coordinar y ordenar las actividades que deben realizar los vendedores en el
proceso de ventas.

e Estandarizar la actitud de los vendedores en cuanto al proceso para realizar una venta.

e Detallar en forma clara y precisa cada uno de los pasos a realizar en el proceso de ventas.

NORMAS DE LA GUIA:

Paso 2.1

Los vendedores deberan obtener las personas que integraran el perfil de clientes a través de:
o El Jefe de ventas puede proporcionar alguna.

Examinando fuentes de datos como diarios o directorios telefonicos.

Los clientes actuales pueden sugerir clientes nuevos.

Los clientes actuales pueden desear nuevos modelos de productos o bien modelos y productos

diferentes.

Los vendedores elaboraran lista de clientes de la competencia.

Paso 4
La presentacion de ventas debera ser disefiada a creatividad del vendedor, utilizando las técnicas

de ventas proporcionadas en capacitaciones o sobre la base de su experiencia.
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DESCRIPCION DE LA GU

VYASA.

A

NOMBRE DE LA GUIA: PROCESO DE VENTAS

FECHAS

HOJA 2 DE 5

VIGENCIA:

ULTIMA REVISION:

Inicio: Unidad de ventas

Jefe de ventas

Termina: Unidad de ventas

Vendedor

Unidad

Administrativa Responsab

Paso

le No.

Actividad

Unidad de Jefe de

Ventas Ventas

Realiza actividades de preventa:

1.1 Prepara al vendedor con los aspectos
fundamentales acerca de los  productos
comercializados en la organizacion, mercado,
técnicas de ventas, segmento del mercado,

naturaleza de la competencia, etc.

Unidad de Vendedor

Ventas

Localiza clientes potenciales:

2.1 Disefia un perfil de clientes, consultando
registros de clientes pasados y actuales para
obtener una lista de personas o empresas que

pueden ser clientes.

Realiza preacercamiento a clientes individuales:

3.1 Aprende todo lo necesario sobre las personas

0 empresas a las cuales se espera vender.

3.2 Conoce qué productos y/o marcas utilizan

actualmente y las reacciones hacia ellos.

3.3 Investiga habitos personales de los clientes,
gustos y las cosas que molestan al cliente

potencial.

3.4 Determina cuadl es el mejor medio de

acercamiento con el cliente.
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DESCRIPCION DE LA GUIA

VYASA.

NOMBRE DE LA GUIA: PROCESO DE VENTAS

FECHAS
HOJA 3 DE 5 VIGENCIA : ULTIMA REVISION:
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Vendedor 3.5 Obtiene toda la informaciéon posible para
Ventas planear las presentaciones de ventas para los
clientes.
4 Realiza presentacion de ventas.

4.1 Atrae la atencion del cliente.

4.1.1 Da bienvenida o saluda en su defecto, realiza
presentacion de si mismo, y menciona lo que
vende.

4.2 Mantiene el interés y despiertan el deseo de

compra.

4.2.1 Realiza una platica de ventas previamente
disefiada con el cliente, donde pueda demostrar el

producto.

4.3 Contesta objeciones y realizan sugerencias.

4.3.1 Aclarara dudas del cliente acerca de los

productos y servicios de la organizacion.

4.3.2 Aclara términos de la venta y politicas de
pago.
4.3.3 Emite sugerencias sobre detalles de los

productos, utilizacién del espacio, estilos y disefios,

etc.

4.4 Ensaya un cierre de ventas, con lo que
descubrira que tan cercano esta el cliente de tomar

la decisién de compra.
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DESCRIPCION DE LA GUIA

VYASA.

NOMBRE DE LA GUIA: PROCESO DE VENTAS

FECHAS
HOJA 4 DE 5 VIGENCIA: ULTIMA REVISION:
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Vendedor 4 4.4.1 Si el cliente aun no desea comprar, persuade

Ventas nuevamente al cliente para realizar la compra.
4.4.2 Si el cliente desea comprar, cierra la venta
mediante técnicas ensefiadas en capacitacion de
ventas y técnicas aprendidas a través de su propia
experiencia.
4.5 Se despide cortésmente y agradece el tiempo
brindado.

5 Realiza actividades de postventa

5.1 Asegura al cliente que ha tomado la decision

correcta al comprar los productos.

5.1.1 Realiza un resumen de los beneficios del

producto.

5.1.2 Expone las ventajas del producto frente a las

alternativas posibles desechadas.

5.1.3 Sefiala el grado de satisfaccion que tendra el

cliente con el uso del producto.

5.1.4 Sefiala los beneficios del servicio de
instalacién gratuita, reposicién sin costo en caso de
que el producto esté dafiado o no cumpla con los
requerimientos del cliente y servicio técnico de

reparacion y ajuste.

5.2 Realiza llamada de seguimiento al cliente, para
cerciorarse si el pedido fue recibido en forma correcta y

si recibi6 correctamente el servicio de instalacion o

servicio de reparacion o ajuste en su defecto.
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DIAGRAMA DE FLUJO

Inicia: Unidad de ventas Termina: Unidad de ventas

Jefe de ventas Vendedor
Al realizar actividades Al realizar lamada de seguimiento

de preventa

Unidad de Ventas

Jefe de ventas Vendedor
Inicio l l l
2 4.1.1
. . . 4.5
Localiza Da bienvenida :
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- . cliente
1 potenciales cliente
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IDENTIFICACION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL DE

VISITAS A CLIENTES (VER ANEXO 2)

UNIDAD ADMINISTRATIVA CORRELATIVO
De Ventas 0.0
ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
JJ. Flores Gerente General Gerente General
FECHAS
HOJA1DE 4 VIGENCIA : ULTIMA REVISION:
DESCRIPCION:

Procedimiento a realizar por los vendedores para llenar y entregar las hojas de control de visitas

a clientes.

OBJETIVOS DEL PROCEDIMIENTO:

e Simplificar, coordinar y ordenar las actividades a ejecutar por los vendedores para el llenado y
entrega de hojas de control de visitas a clientes.

e Estandarizar la actitud de los vendedores en cuanto a las actividades a ejecutar para el
llenado y entrega de hojas de control de visitas a clientes.

o Detallar en forma clara y precisa cada uno de los pasos a realizar para el llenado y entrega de

hojas de control de visitas a clientes.
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO

VISITAS A CLIENTES (VER ANEXO 2)

Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL DE

FECHAS
HOJA 2 DE 4 VIGENCIA: ULTIMA REVISION:
Inicio: Unidad de ventas Termina: Unidad de ventas
Vendedores Vendedora sala de ventas
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Vendedor 1 Solicita talonario de hojas de control de visitas a
Ventas clientes (cuando sea necesario) a vendedora sala
de ventas.
Vendedora 2 Entrega talonario de hojas de control de visitas a
sala de ventas clientes a vendedores.
Unidad de Vendedor 3 Lleva talonario de hojas de control de visitas a
Ventas clientes a cada visita de ventas.

4 Independientemente del resultado de la visita de
ventas, solicita a cliente que firme y selle la hoja
de control de visitas a clientes

5 Guarda copias (amarilla) para dar seguimiento a
visitas pendientes.

6 Entrega hojas originales (blancas) de control de
visitas a clientes semanalmente a vendedora de
sala de ventas

Vendedora 7 Recibe hojas originales (blancas) de control de
sala de ventas visitas a clientes y entrega a jefe de ventas.
Unidad de Jefe 8 Recibe hojas de control de visitas a clientes.
Ventas de ventas
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL DE

VISITAS A CLIENTES (VER ANEXO 2)

FECHAS
HOJA 3 DE 4 VIGENCIA: ULTIMA REVISION:
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Jefe de 9 Obtiene los datos necesarios para realizar analisis
ventas semanal de las visitas hechas por el vendedor a
los clientes.
Unidad de 10 Entrega hojas de control de visitas a clientes a
Ventas vendedora de sala de ventas.
Unidad de Vendedora 11 Recibe hojas de control de visitas a clientes.
Ventas sala de ventas
12 Archiva a efectos de evaluacion y control.
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DIAGRAMA DE FLUJO

Unidad de ventas Termina: Unidad de ventas

Vendedores Vendedora sala de ventas

Al solicitar talonarios de hojas de control Al archivar las hojas de control
de visitas a clientes de visitas a clientes

Unidad de ventas

Vendedores Vendedora sala de ventas Jefe de ventas

8
Recibe hojas
de control

. 2
Inicio Entrega
talonario

Solicita talonario
de hojas de
control

Lleva
talonario a
cada visita

10
Entrega hojas
de control

7
Recibe hojas
originales

7
Solicita a
cliente que
firme hoja

11
5 Recibe
Guarda hojas de
copias control

12
Archiva hojas
de control

6
Entrega hojas

originales de
control
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IDENTIFICACION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE PRESUPUESTO

(VER ANEXO 3)

UNIDAD ADMINISTRATIVA CORRELATIVO
De Ventas 0.0
ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
JJ. Flores Gerente General Gerente General
FECHAS
HOJA1DE 4 VIGENCIA : ULTIMA REVISION:
DESCRIPCION:

Procedimiento a realizar por los vendedores para llenar y entregar las hojas de presupuesto.

OBJETIVOS DEL PROCEDIMIENTO:

e Simplificar, coordinar y ordenar las actividades a realizar por los vendedores para el llenado y

entrega de hojas de presupuesto.

e Estandarizar la actitud de los vendedores en cuanto a las actividades a ejecutar para el
llenado y entrega de hojas de presupuesto.

e Detallar en forma clara y precisa cada uno de los pasos a ejecutar para el llenado y entrega de

hojas de presupuesto.
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE PRESUPUESTO

(VER ANEXO 3)

HOJA2DE 4

FECHAS

VIGENCIA:

ULTIMA REVISION:

Inicio: Unidad de ventas

Termina: Unidad de ventas

Vendedores Vendedora de sala de ventas
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Vendedor 1 Solicita talonario de hojas de presupuesto a
Ventas vendedora de sala de ventas.
Unidad de Vendedora 2 Entrega talonario de hojas de presupuesto a
Ventas sala de ventas vendedores.
Unidad de Vendedor 3 Cuando el cliente lo solicite, llena hoja de
Ventas presupuesto con los datos correspondientes.
3.1 Si el cliente estd de acuerdo con el
presupuesto, solicita firma para la autorizacion
del pedido.
3.2 Si por algin motivo el cliente no esta de
acuerdo, concerta una nueva cita para conocer
Su respuesta e inicia huevamente el presente
procedimiento en la nueva cita.
4 Entrega hoja de presupuesto (original y copia) a
vendedora de sala de ventas.
Unidad de Vendedora 5 Recibe hoja de presupuesto y entrega (original
Ventas sala de ventas y copia) a jefe de ventas.
Unidad de Jefe de 6 Recibe hoja de presupuesto (original y copia).
Ventas ventas
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE PRESUPUESTO

(VER ANEXO 3)

FECHAS
HOJA 3 DE 4 VIGENCIA: ULTIMA REVISION:
Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Jefe de 7 7.1 Autoriza el pedido si se llenan los requisitos
Ventas ventas necesarios, envia hoja de presupuesto (original y
copia) a vendedora de sala de ventas.
7.2 Si no se llenan los requisitos necesarios para
cubrir el pedido, se notificara al vendedor la causa
de la negativa.
Unidad de Vendedor 8 Notifica al cliente el motivo por el cual su pedido no
Ventas fue autorizado.
Unidad de Vendedor 9 Negocia con el cliente el dia en que el pedido sera
Ventas entregado.
9.1 Si logran un acuerdo, se repite el presente
procedimiento desde el paso 5.
9.2 Si no se logra un acuerdo, se le brinda
seguimiento al cliente, hasta lograr la venta.
Unidad de Vendedora 10 Recibe de hoja de presupuesto autorizado (original
Ventas sala de y copia).
ventas
11 Archiva original (blanca) a efectos de control.
12 Entrega copia de hoja de presupuesto (amarilla) a

secretaria de produccion.
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DIAGRAMA DE FLUJO
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IDENTIFICACION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL

MENSUAL DE EFICIENCIA DE VENTAS (VER ANEXO 4)

UNIDAD ADMINISTRATIVA CORRELATIVO
De Ventas 0.0
ELABORADO POR: REVISADO POR: AUTORIZADO POR:
JJ. Flores Gerente General Gerente General
FECHAS
HOJA 1 DE 4 VIGENCIA : ULTIMA REVISION:
DESCRIPCION:

Procedimiento a realizar por el Jefe de ventas para el llenar y entregar hojas de control mensual

de eficiencia de ventas.

OBJETIVOS DEL PROCEDIMIENTO:

o Simplificar las actividades a ejecutar por el Jefe de ventas para el llenado de hojas de control
mensual de eficiencia de ventas.

o Detallar en forma clara y precisa cada uno de los pasos a realizar para el llenado de hojas de

control mensual de eficiencia de ventas.
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL

MENSUAL DE EFICIENCIA DE VENTAS (VER ANEXO 4)

HOJA 2 DE 4

FECHAS

VIGENCIA:

ULTIMA REVISION:

Inicio: Unidad de ventas

Jefe de ventas

Termina: Unidad de ventas

Vendedora sala de ventas

Unidad Paso
Administrativa Responsable No. Actividad
Unidad de Jefe de 1 Solicita al final de cada mes, las hojas de
Ventas ventas control de visitas a clientes archivadas, a la
vendedora de sala de ventas.
Unidad de Vendedora 2 Entrega hojas de control de visitas a clientes del
Ventas sala de ventas mes correspondiente, al jefe de ventas.
Unidad de Jefe de 3 Recibe hojas de control de visitas a clientes y
Ventas ventas toma los datos necesarios para determinar el
volumen de ventas del mes y el volumen
alcanzado por cada vendedor.

4 Traslada el volumen de ventas alcanzado por
cada vendedor a hoja de control mensual de
eficiencia de ventas.

5 Compara el volumen alcanzado por cada
vendedor con cuota establecida para el mes.

6 Realiza céalculos pertinentes para determinar la
eficiencia de cada vendedor y la eficiencia
general de todo el equipo de ventas.

7 Consulta escalas de ventas para determinar las

comisiones, premio o bonificacion que
corresponde a cada uno de los integrantes de la

fuerza de ventas.
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DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

VYASA.

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO: LLENADO Y ENTREGA DE HOJAS DE CONTROL

MENSUAL DE EFICIENCIA DE VENTAS (VER ANEXO 4)

FECHAS
HOJA 3 DE 4 VIGENCIA: ULTIMA REVISION:
Unidad Paso Actividad
Administrativa Responsable No.
Unidad de Jefe de 8 Elabora reporte para Secretaria / contadora de la
Ventas ventas unidad de administracion y lo entrega a vendedora
de sala de ventas, conjuntamente con las hojas de
control mensual de eficiencia de ventas.
Unidad de Vendedora 9 Recibe reporte y hojas de control mensual de
Ventas sala de eficiencia de ventas.
ventas
10 Archiva hojas de control mensual de eficiencia de
ventas.
11 Envia reporte a secretaria / contadora de la unidad
de administracion.
Unidad de Secretaria / 12 Recibe reporte y toma los datos necesarios para
Administracién contadora cuantificar el salario correspondiente a cada uno de
los integrantes de la fuerza de ventas de la
organizacion.
13 Archiva reporte a efectos de evaluacion y control.

153




DIAGRAMA DE FLUJO
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2. PLAN DE TRABAJO

Tomando en cuenta la situacién actual de la empresa y las expectativas de
crecimiento de la organizacion, se espera incrementar el volumen de ventas,
respecto al afio inmediato anterior, en un 250%, mientras que el volumen de
visitas a clientes en un 200%. Estos porcentajes han sido estimados sobre la

base de la utilizacion de la mitad de la carga de trabajo calculada para cada uno

de los vendedores en la determinacién del tamafio éptimo de la fuerza de ventas.

El presente plan de trabajo se desarrollara en 4 etapas, de un semestre de
duracion cada una, conteniendo los objetivos, metas, estrategias, actividades
mas generales, los responsables de cada una de ellas y el costo de cada una de

las etapas que lo integran.

El Gerente General sera el encargado de elaborar la planificacion operativa
mensual, trimestral y semestral que sea necesaria (formulacion de objetivos
especificos, cuotas de ventas, estrategias, actividades, etc.) para alcanzar los
objetivos que se plantean en el presente plan. El caracter de esta planificacion
dependera de la situacion financiera y del resultado del analisis de los niveles de
ventas (rendimiento de los vendedores) al final de cada una de las etapas que

componen el presente plan de trabajo.

Es necesario mencionar que el plan no presenta fechas especificas para la
realizacion de las actividades ya que la ejecucion de las mismas depende del
periodo que se tarden los directivos de la organizacion en implantar la propuesta

de la fuerza de ventas.

DURACION DEL PLAN: 2 afios, compuesto por 4 etapas de 1 semestre de

duraciéon cada una.
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OBJETIVOS DEL PLAN

¢ Incrementar el volumen de unidades vendidas en un 250% durante la vigencia
del presenta plan.
¢ Incrementar el volumen de visitas a clientes en un 200% durante la vigencia del

presente plan.

METAS DE CADA ETAPA

ETAPA 1:
e Incrementar el volumen de unidades vendidas en un 100%.

e Incrementar el volumen de visitas a clientes en un 50%.

ETAPAS 2,3Y 4
e Incrementar el volumen de unidades vendidas en un 50% en cada etapa

e Incrementar el volumen de visitas a clientes en un 50% en cada etapa.

ESTRATEGIAS

1. Cubrir nuevos territorios para aumentar participacién en el mercado.

2. Preparacion y entrenamiento de vendedores para la ejecucion inmediata de
las tareas especificas del proceso de ventas.

3. Capacitacion de vendedores a fin de incrementar su productividad y aumentar
de esta manera, el volumen de ventas.

4. Motivar a los vendedores para mantener elevada su moral y lograr de esta
manera un incremento en su eficiencia y productividad.

5. Evaluar rendimiento de vendedores para conocer su desempefio en la

realizacion del proceso de ventas en periodos especificos.
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6. Proporcionar un excelente servicio al cliente, mediante la realizacion de
sugerencias en la presentacion de ventas acerca del tipo de materiales a
emplear, utilizacion de espacio, etc. (servicio de asesoria en compra) y
actividades de postventa (servicio de instalacion gratis, reposicion sin costo y
servicio técnico de reparacion y ajuste).

7. Realizar una eficiente busqueda y un buen preacercamiento a clientes
potenciales, e incrementar y mantener cartera de clientes.

8. Realizar presentaciones técnicas de productos para aumentar la eficiencia en

su ejecucién e incrementar de esta forma el volumen de ventas.

POLITICAS

Politica de servicio de asesoria en lacompray servicio de postventa

Los vendedores de la empresa ofreceran el servicio de asesoria en la compra,
proporcionando al cliente toda la informacion, en el momento preciso, acerca de
los productos y servicios de la organizacion, asesoria de productos, materiales,
utilizacion de espacio, etc. Ademas, informaran de los servicios de postventa que
la empresa ofrece como apoyo directo a la venta personal y buscando la
satisfaccion total del cliente, como lo son los servicios de instalacién gratis,

reposicion sin costo y servicio técnico de reparacion y ajuste.

Politica de crédito (formas de pago)

Si el monto de la compra no excede de Q.300.00 el pago de la misma se
efectuard en estricto contado. Mientras que si la compra excede del mismo valor
el cliente debera pagar el 60% al contado (al hacer el pedido) y el 40% restante
contra entrega del producto. Los vendedores podran ofrecer, cuando consideren

conveniente, un descuento hasta del 5% en las ventas mayores de Q.4, 000.00.
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Cuando la compra exceda de Q.5,000.00, como en el caso de proyectos
habitacionales y construcciones, el cliente debera pagar el 50% por adelantado y
el 50% restante podran ser cancelados durante el periodo de tiempo que dure la
construccion del proyecto, en abonos mensuales convenidos con el jefe de

ventas.

Politica de horario de trabajo

Los vendedores se presentaran 4 dias entre semana a las oficinas de Vy A S.A.
por la mafiana, con excepcién de un dia, a eleccion del Gerente General, en que
deberan presentarse a las 8 a.m. para realizar actividades de capacitacion o
reuniones de ventas sobre aspectos de interés del Gerente General, y se
reportaran hasta el dia siguiente en el mismo horario, haciendo entrega de los
pedidos recibidos el dia anterior. Esto para no presionar al vendedor con un
horario de entrada y salida en que tenga que reportarse y pueda ajustarse
facilmente al horario en que los clientes fijen la cita para realizar la presentacion
de ventas. Esta politica de horario permitira al vendedor no sélo dedicarle el
tiempo necesario a la realizaciébn de un proceso de venta exitoso, sino emplear
mayor tiempo en la busqueda de clientes potenciales e incrementar la cartera de

clientes.
El vendedor departamental se reportard el viernes de cada semana a las
instalaciones de V y A S.A. por la tarde, al regreso de su gira departamental,

comenzando una nueva gira el lunes por la mafana.

La vendedora de sala de ventas y el jefe de ventas tendran el horario de 8:00 a

17:00 hrs. de lunes a viernes. La empresa no labora el dia sabado.
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Politica de presentacion personal de los vendedores

Tomando en cuenta la naturaleza de las atribuciones de los vendedores se

presentaran a desempefar sus labores, con camisa, pantalon y zapatos formales

(blusa, pantalon o falda y zapatos formales en el caso de la vendedora de sala

de ventas) tratando de conservar siempre el concepto del buen vestir, sencillos y

elegantes, presentdndose de manera impecable ante los clientes, tomando en

cuenta que reflejan la imagen de la empresa frente a ellos. En el caso que el

clima esté frio, podran abrigarse con la prenda de vestir a su eleccion, siempre y

cuando sea acorde a la vestimenta sugerida.

ESTRATEGIA No.
1

CUADRO 7

ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES

PLAN DE TRABAJO

ACTIVIDADES

e Establecer nuevas zonas de venta,
utilizando las propuestas en el
presente documento.

e Reclutar, seleccionar, contratar e
inducir a nuevos vendedores tal como
se detalla en analisis de costos por
etapa.

- RESPONSABLE
Gerente General

Gerente General

Realizar actividades de entrenamiento
utilizando técnicas disefladas para el
efecto en el presente documento (ver
inciso 4 del presente capitulo).

Gerente General

Realizar actividades de capacitacién 1
vez cada trimestre, mediante técnicas
sugeridas en el presente documento
(ver inciso 4 del presente capitulo).

Gerente General

e Utillizar técnicas de motivacion
propuestas (ver inciso 5 del presente
capitulo).

e Disefiar y actualizar constantemente
un plan de compensacion atrayente
(ver sugerencia en inciso 6 del
presente capitulo).

Gerente General
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ESTRATEGIA No.
5

ACTIVIDADES
Utilizacion de una combinacion de
métodos cualitativos y cuantitativos
para evaluar rendimiento de
vendedores al final de cada semestre
(ver inciso 7 del presente capitulo).

- RESPONSABLE
Gerente General

e Capacitar a los vendedores sobre
los servicios de asesoria en la
compra y los servicios de postventa
que ofrece la empresa.

e Aplicacion del servicio de asesoria
en la compra y ofrecimiento de los
servicios de postventa en la
presentacion de ventas.

Gerente General

Vendedores

e Disefiar un perfil de clientes,
consultando los registros de clientes
pasados y actuales.

e Consultar con el Gerente General 0
mediante la realizacion de una
pequefia entrevista personal con
conocidos de los clientes
potenciales sobre todo lo necesario
acerca de las personas 0 empresas
a quien se desea vender,
especialmente gustos y
preferencias, cosas que molesten al
cliente 'y productos de la
competencia que esté utilizando.

o Utilizar recomendaciones y
sugerencias sobre posibles cliente.

e Utilizar directorio telefénico para
realizar llamadas telefénicas a
posibles clientes.

e Utillizacion de internet y correo
electrénico.

Vendedores

e Utilizar  técnicas de ventas
aprendidas en capacitacion, como el
enfoque AIDA.

o Realizar demostraciones de
productos con folletos, catalogos o
muestrarios bien disefiados vy
estructurados.

Vendedores

Vendedores y
Gerente General

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2004

160




CONCEPTO
Reclutamiento, seleccién vy
contratacién de vendedora de
sala de ventas y promocién de
vendedor actual de sala de
ventas a vendedor de la ciudad
capital

CUADRO 8
ETAPA 1
ANALISIS DE COSTOS

DESCRIPCION
Incluye fuente de reclutamiento,
papeleria, impresiones, tiempo
invertido por el Gerente General,
etc.

TOTAL
Q.500.00

Salario de vendedora de sala
de ventas

Q.2,867.18 * 6 meses

Q. 17,204.00

Prestaciones laborales
vendedora de sala de ventas
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijo +
comisiones

Q.1,211.38 * 6 meses

Q. 7,269.00

Salario de vendedor de ciudad
capital

Q.5,044.72 * 6 meses

Q. 30,269.00

Prestaciones laborales
vendedor ciudad capital
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijo +
comisiones

Q.1,872.13 * 6 meses

Q. 11,233.00

Preparacién y entrenamiento
para nuevos vendedores

Para vendedora de sala de ventas y
primer vendedor de la ciudad
capital

Q.300.00

Capacitaciones
vendedores

para

2 capacitaciones en el semestre
para ambos vendedores

Q. 600.00

Teléfono

400 llamadas mensuales * Q 0.36 *
5 minutos (tiempo promedio
estimado por llamada) = Q.720.00
Q.720.00 * 6 meses =

Q.4,320.00

Internet por fibra 6ptica

Q.600.00 cuota fija mensual

(60% ventas y 40% administracion)
Q.600.00 * 60% = Q.360.00
Q.360.00 * 6 meses =

Q.2,160.00

Pago de teléfono celular para
vendedor ciudad capital

Q.200.00 * 6 meses

Q.1,200.00

Catalogos
demostraciones de ventas

para

2 catalogos a Q. 320.00 cada uno.
(1 para vendedora de sala de
ventas y 1 para vendedor ciudad
capital).

Q. 640.00

TOTAL

Q. 75,695.00

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2004
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CUADRO 9
ETAPA 2

ANALISIS DE COSTOS

CONCEPTO DESCRIPCION TOTAL
Reclutamiento, seleccion y | Incluye fuente de reclutamiento, Q.500.00
contratacion de segundo | papeleria, impresiones, tiempo
vendedor de la ciudad capital invertido por el Gerente General,

etc.
Salario de vendedora de sala de Q.2,867.18 * 6 meses Q. 17,204.00
ventas
Prestaciones laborales vendedora Q.1,211.38 * 6 meses Q. 7,269.00
de sala de ventas (44.05%)
calculadas sobre la base de
sueldo fijo + comisiones
Salario de los 2 vendedores de la Q.30,269.00 * 2 vendedores Q.60,538.00
ciudad capital
Prestaciones laborales de los 2 Q.11,233.00 * 2 vendedores Q.22,466.00
vendedores de la ciudad capital
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijjo + comisiones
Preparacién y entrenamiento de |Para segundo vendedor de la Q.300.00
segundo vendedor ciudad capital
Capacitaciones para vendedores |2 capacitaciones en el semestre Q.600.00
para todos los vendedores
Teléfono 600 llamadas mensuales * Q Q.6,480.00
0.36 * 5 minutos (tiempo
promedio estimado por llamada)
=Q.1,080.00
Q.1,080.00 * 6 meses =
Internet por fibra 6ptica Q.600.00 cuota fija mensual Q.2,160.00
(60% ventas y 40%
administracion)
Q.600.00 * 60% = Q.360.00
Q.360.00 * 12 meses =
Pago de teléfono celular para los | Q.200.00 * 6 meses = Q.2,400.00
2 vendedores de la ciudad capital | Q.1,200.00 * 2 vendedores =
Catédlogos para demostraciones|1 catalogo para el segundo Q.320.00
de ventas vendedor de la ciudad capital
TOTAL Q.120,237.00

Fuente: elaboraciéon propia. Octubre 2004
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CUADRO 10
ETAPA 3

ANALISIS DE COSTOS

CONCEPTO DESCRIPCION TOTAL
Reclutamiento, seleccion y | Incluye fuente de reclutamiento, Q.500.00
contratacion de tercer vendedor | papeleria, impresiones, tiempo
de la ciudad capital invertido por el Gerente General,

etc.
Salario de vendedora de sala de Q.2,867.18 * 6 meses Q. 17,204.00
ventas
Prestaciones laborales vendedora Q.1,211.38 * 6 meses Q. 7,269.00
de sala de ventas (44.05%)
calculadas sobre la base de
sueldo fijo + comisiones
Salario de los 3 vendedores de la Q.30,269.00 * 3 vendedores Q.90,807.00
ciudad capital
Prestaciones laborales de los 3 Q.11,233.00 * 3 vendedores Q.33,699.00
vendedores de la ciudad capital
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijjo + comisiones
Preparacién y entrenamiento de |Para tercer vendedor de la Q.300.00
tercer vendedor ciudad capital
Capacitaciones para vendedores |2 capacitaciones en el semestre Q.600.00
para todos los vendedores
Teléfono 800 llamadas mensuales * Q Q.8,640.00
0.36 * 5 minutos (tiempo
promedio estimado por llamada)
=Q.1,440.00
Q.1,440.00 * 6 meses =
Internet por fibra 6ptica Q.600.00 cuota fija mensual Q.2,160.00
(60% ventas y 40%
administracion)
Q.600.00 * 60% = Q.360.00
Q.360.00 * 6 meses =
Pago de teléfono celular para los [ Q.200.00 * 6 meses = Q.3,600.00
3 vendedores de la ciudad capital | Q.1,200.00 * 3 vendedores =
Catdlogos para demostraciones |1 catalogo para el tercer Q.320.00
de ventas vendedor de la ciudad capital
TOTAL Q.165,099.00

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2004
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CUADRO 11
ETAPA 4
ANALISIS DE COSTOS

CONCEPTO DESCRIPCION TOTAL
Reclutamiento,  seleccion vy |Incluye fuente de reclutamiento, Q.1,000.00
contratacion de vendedor | papeleria, impresiones, tiempo
departamental y jefe de ventas |invertido por el Gerente General,

etc. Q.500.00 c/u
Salario de vendedora de sala de Q.2,867.18 * 6 meses Q. 17,204.00
ventas
Prestaciones laborales Q.1,211.38 * 6 meses Q. 7,269.00
vendedora de sala de ventas
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijo +
comisiones
Salario de los 3 vendedores de Q.30,269.00 * 3 vendedores Q.90,807.00
la ciudad capital
Prestaciones laborales de los 3 Q.11,233.00 * 3 vendedores Q.33,699.00
vendedores de la ciudad capital
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijo +
comisiones
Salario del vendedor Q.10,294.72 * 6 meses Q.61,769.00
departamental
Prestaciones laborales  del Q.1,872.13 * 6 meses Q.11,233.00
vendedor departamental
(44.05%) calculadas sobre la
base de sueldo fijo +
comisiones
Salario del jefe de ventas Q.8,851.52 * 6 meses Q.53,110.00
Prestaciones laborales del jefe Q.3,634.13 * 6 meses Q.21,805.00
de ventas (44.05%) calculadas
sobre la base de sueldo fijo +
comisiones
Preparacién y entrenamiento de Q.300.00 c/u Q.600.00
vendedor departamental y jefe
de ventas
Capacitaciones para vendedores | 2 capacitaciones en el semestre Q.600.00
para todos los vendedores
Teléfono 1000 Illamadas mensuales * Q Q.10,800.00

0.36 * 5 minutos (tiempo promedio
estimado por llamada) =
Q.1,800.00 * 6 meses =
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Internet por fibra 6ptica Q.600.00 cuota fija mensual Q.2,160.00
(60% ventas y 40%
administracion)

Q.600.00 * 60% = Q.360.00
Q.360.00 * 6 meses =

Pago de teléfono celular para los | 200 * 6 meses = Q.1,200.00 *5 = Q.6,000.00
4 vendedores y jefe de ventas
Catélogos para demostraciones |1 catdlogo para el vendedor Q.320.00

de ventas departamental
TOTAL Q.318,376.00

Fuente: elaboraciéon propia. Octubre 2004
DESCRIPCION DE LA IMPLEMENTACION DE LA FUERZA DE VENTAS

Tomando en cuenta la situacion actual de la empresa se contratara primero a la
vendedora de sala de ventas, ya que ademas de ejecutar la labor de ventas
también realizard algunas funciones secretariales de vital importancia para dar
apoyo y soporte en el desempefo de las actividades de la fuerza de ventas (Ver

descripcion técnica del puesto de vendedora de sala de ventas).

El vendedor actual de sala de ventas (como se indic6 en el capitulo Il,
Unicamente desempefia el papel de “tomador de pedidos”) sera promovido al
cargo de vendedor de la ciudad capital, ya que tendra a su cargo la zona de
ventas con que el Gerente General decida iniciar las operaciones de la fuerza de
ventas de la organizacion. Es decir, que la empresa en los primeros seis meses
de funcionamiento de la nueva fuerza de ventas contara con dos vendedores vy,
al finalizar este periodo (primer semestre de funcionamiento) previa evaluacion
financiera, se contratara un nuevo vendedor de la ciudad capital, con lo cual a
finales del primer afio de funcionamiento la fuerza de ventas de la organizacién

contara con 3 vendedores.

En segundo afio de funcionamiento se contrataran los 2 vendedores faltantes

para completar el equipo de 5 vendedores (1 vendedor de la ciudad capital y el
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vendedor departamental), previa evaluacion financiera y de la evolucion de las
ventas. En el primer semestre se contratara al vendedor de la ciudad capital y en
el segundo semestre al vendedor departamental. Es importante sefialar que el
vendedor departamental se contratara de ultimo ya que es el mas costoso para
la empresa (debido a los viaticos que se le proporcionan para realizar las giras
departamentales) y por lo tanto el Gerente General debera evaluar

cuidadosamente si su contratacion es viable y factible en ese momento.

Con la contratacion del vendedor departamental el equipo de vendedores estara
completo y entonces se hard necesaria la contratacion del Jefe de ventas,
porque en ese momento el volumen de operaciones de la nueva fuerza de ventas
sera mas grande, por lo que la Gerencia General, debera delegar funciones y
compartir la responsabilidad de su administracion con una persona que se

encargue especificamente de ella.

Por tal motivo los elementos de la administracion de la fuerza de ventas de Vy A
S.A. desarrollados en el presente trabajo, van dirigidos tanto al Gerente General
como al Jefe de Ventas, ya que el proceso de creaciéon de la fuerza de ventas
estara a cargo por el primero de ellos y luego el jefe en mencion lo sustituira en

la direccion y coordinacion de todas sus actividades.

Asi, el Gerente General, podr4 ocuparse de las funciones y actividades propias
de su cargo y se evitaran sobrecargas de trabajo; ya que su funcion principal
sera formular y coordinar los planes y estrategias de ventas conjuntamente con

el Jefe de Ventas.

3. INTEGRACION DE VENDEDORES DE Vy A SA.

El proceso de integracion de vendedores de V y A S.A. serd realizado por la
Gerencia General y basicamente constara de los siguientes pasos:
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3.1 Reclutamiento

Entre las fuentes que se utilizaran para reclutar a los vendedores que integraran

la fuerza de ventas de la organizacion estan:
Internas

e Dentro de la propia empresa. El Gerente General dara oportunidad a las
personas que se desempeifian bien en su puesto actual, tomando en cuenta su
caracter y capacidad de trabajo; en este tipo de reclutamiento contara con la
ventaja de que las personas aspirantes conocen la empresa y pueden tomar la

responsabilidad que se les asigne con mayor facilidad.

e Por medio de amigos o parientes del mismo personal. La empresa puede
tener candidatos para los puestos de vendedor a través de las
recomendaciones que se reciban, siempre que tengan experiencia y

conocimiento en ventas.

Externas

e A través de universidades. En donde se puede reclutar a estudiantes para

los puestos de vendedor.

e Contactos personales. A través de amigos, clientes, proveedores o gente
conocida. Cuando se acepte nuevo personal recomendado por clientes o
proveedores se debe tener cuidado en no proporcionarles informacién confi-
dencial hasta confirmar que son personas de confianza, por lo que es conve-

niente ponerlas a prueba.
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e Agencias de colocacién. Se le explica a la agencia la descripciéon del
candidato solicitado y la agencia se compromete a arreglar las entrevistas con

las personas que puedan ser de interés para la empresa.

e Anuncios clasificados. El aviso en el periddico debera tener caracter
informativo, pero debera guardar un margen de interrogantes que motiven al

candidato y despierten su interés y deseo por el empleo.

e Solicitudes espontaneas. En toda empresa se presentan espontaneamente
interesados en empleos, no hay que desecharlos, probablemente existan entre

ellos elementos importantes para ocupar los puestos de la fuerza de ventas.

e Organizaciones y clubes. Camara de comercio, de industria, asociaciones o

clubes en donde pueden llegar a presentarse candidatos.

3.2 Seleccion

Para seleccionar a los candidatos adecuados atraidos a través del proceso de

reclutamiento se debera seguir los siguientes pasos:

a) Analisis del curriculum vitae. A través del cual se van descartando a las
personas que no llenan los requisitos minimos requeridos, es decir, que no se
ajusten al perfil del puesto disefiado. Es necesario poner mayor atencion a
aspectos como educacion, entrenamiento especial y experiencia o trayectoria

profesional.

b) Entrega del perfil del empleo a los candidatos del puesto. Cuando el
candidato acuda a las oficinas de V y A S.A. se le mostrara el perfil del puesto
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vacante para que conozca los requisitos minimos y las caracteristicas principales

del puesto.

C) Entrevista preliminar. En esta etapa se conoceran los aspectos mas
generales de los candidatos y por lo tanto se debera utilizar el tipo de entrevista

no dirigida y la entrevista profunda.

d) Solicitud de empleo. Aunque los solicitantes ya hayan entregado el
curriculum para su andlisis respectivo, deberan llenar la solicitud de empleo, ya
gue ésta ofrece una manera rapida y sisteméatica de obtener informacion variada

acerca del solicitante.

e) Entrevistas posteriores que podran ser las que la empresa considere
necesarias. Si algunos aspectos sobre el candidato no han quedado claras con
los pasos anteriores del proceso, principalmente cuando se tenga interés en
algunos aspectos especificos del candidato. Se debera utilizar el tipo de

entrevista profunda y la entrevista dirigida.

f) Verificacion de referencias. Para corroborar aspectos de interés para el
Gerente General como el tiempo que labor6 el vendedor para otras empresas, el

salario mas alto devengado, el motivo de abandono del empleo, etc.

g) Pruebas de capacidad y conocimientos, psicométricas y de
personalidad. Las pruebas de conocimiento o de capacidad tendran como
objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridos
mediante el estudio, la practica o el ejercicio. Es importante mencionar que
dichas pruebas deberan ser elaboradas por el jefe de la unidad de administracion
tomando en cuenta que su tipo dependerd de las necesidades de la
organizacion, los aspectos que se desee evaluar del candidato y las

caracteristicas del puesto que aparecen en el perfil del puesto.
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h) Examen médico. A traveés del cual se comprobara si la salud del
vendedor es la mas adecuada para desempefar las funciones Yy atribuciones

correspondientes a su puesto de trabajo.

3.3 Contratacion

Una vez seleccionado el candidato adecuado, El Gerente General procedera a

Su contratacion.

Aqui se le dira al vendedor que la seleccion obedece principalmente a que sus
caracteristicas se acoplaron al perfil del puesto a ocupar y que la empresa
considera conveniente utilizar un tiempo razonable de prueba de 2 meses.
Ademas se le aclarard al nuevo vendedor que debera estar conciente de que
entrard a formar parte de la organizacién y deberd respetar sus normas y
politicas al mismo tiempo que la empresa queda comprometida a respaldar y

cumplir todos los puntos.

Es en este momento cuando ambas partes firman el contrato de trabajo que
contiene las clausulas y normas que legal y particularmente deben ser
observados. Una vez el vendedor ha sido contratado el Gerente General

procederan a su induccion.
3.4 Induccién
El Gerente General serd el responsable de la induccién del nuevo vendedor a la

empresa, ya que es la persona que tiene mas conocimiento sobre las

caracteristicas actuales de la organizacion.
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Objetivos de lainduccion

Los principales objetivos de la induccion del nuevo vendedor seran:

Reducir la ansiedad inicial que el vendedor nuevo siente al llegar a su trabajo
Familiarizar al vendedor con su trabajo

Enfatizar al vendedor la importancia de la unidad de trabajo y la consideracién
de la organizacion como un todo

Facilitar la transicion del exterior al interior

Procedimiento de induccién

El procedimiento que se seguira para la induccion del nuevo vendedor esta

conformado basicamente de los siguientes pasos:

Se le presentara al vendedor el area de la unidad administrativa de ventas y
sus comparieros de trabajo. Ademas, se le mostraran las instalaciones con
que cuenta la empresa .y se le presentara el resto del personal de la
organizacion.

Se proporcionara una breve charla donde ademéas de participar el Gerente
General, estara presente el jefe de la unidad de administracion. Esta charla
incluira una descripcion de los objetivos, historia, filosofia, cultura
organizacional y normas de la organizacion. Asimismo, se aclarardn sus
deberes y obligaciones, las responsabilidades especificas del vendedor, la
zona de ventas que cubrira, y la forma en que se evaluard su desempefio.
Esta charla incluirda también las politicas mas importantes de la unidad de
ventas, y los beneficios con que cuenta el personal de dicha unidad.

Se le proporcionara al nuevo vendedor el adiestramiento y entrenamiento

correspondiente (el cual se detalla en el inciso 4 denominado entrenamiento y
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capacitacion de vendedores de V y A S.A)) donde se le ensefiaran aspectos
importantes sobre el sistema de comercializacion de la organizacion, asi
como la linea de productos de la empresa, los servicios que presta, situacion
del mercado, etc.

e Se le dotara de los muestrarios, catalogos, documentos y todos los formatos
gue lo auxilien para conocer y entender mejor y mas rapido los sistemas,
productos y condiciones especiales que manejara en el desarrollo de su
trabajo.

e Se realizard una presentacion con algunos clientes, proveedores y demas

personas importantes que tengan relacién con su trabajo.

En el caso de que ya existan vendedores

Cuando la empresa ya cuente con un equipo de vendedores y desee contratar

mas o sustituir alguno de ellos ademas de los pasos anteriores:

e El nuevo vendedor trabajara muy de cerca con su jefe inmediato y de
preferencia acompafara a otros vendedores en sus rutas para que conozca el
sistema de trabajo, y que vaya reconociendo Yy relacionandose mas
estrechamente con los productos y servicios de la organizaciéon y con sus
compafieros de trabajo.

e Se debera vigilar muy de cerca su actividad en los primeros meses,
brindandole un apoyo aun mayor que a los demas, entendiendo que los otros
ya saben como hacer las cosas.
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4. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION DE VENDEDORES DE Vy A S.A.

Objetivos

La capacitacion y entrenamiento de vendedores en V y A S.A. tiene los

siguientes objetivos:

e Preparar al personal de ventas para la ejecucion inmediata de las tareas
particulares del proceso de ventas

e Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo del personal de ventas
y los conocimientos técnicos y tedrico-practicos necesarios para el desarrollo
de la labor de ventas.

e Cambiar la actitud de los vendedores con varias finalidades entre las cuales
estan crear un clima mas satisfactorio entre ellos, aumentar su motivacion,
productividad y eficiencia y hacerlos mas receptivos a las técnicas de

supervision y gerencia

Ventajas del entrenamiento y la capacitacion en Vy A S.A.

La capacitacion traera al vendedor de V y A S.A. las siguientes ventajas:

a) Lo capacita para incrementar sus ventas o0 ingresos.
b) Se desarrolla en la profesion de ventas.

c) Tiene seguridad en el desarrollo del trabajo.

Las ventajas que ofrecera la capacitacion de vendedores a la Gerencia son:
a) Aumento en el volumen de ventas.

b) Reduccién de gastos.

c) Unificacion de esfuerzos.
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d) Disminucion en la rotacion de personal
e) Reduccion y eficacia de la supervision.
f) Utilizacion de menos agentes.

g) Disminucién de pérdidas intangibles.

Para que el entrenamiento y capacitacion de ventas de V y A S.A. sea eficaz,
debe apegarse necesariamente a un programa de actividad que consta de los

siguientes puntos:

1. Primero debe determinarse el tipo de programa de capacitacion a utilizar.

2. La eficacia de un programa de capacitacion de ventas depende en gran parte
de la persona u organizacion que tenga a su cargo la imparticién de ésta y del
tamafio de la empresa.

3. Los objetivos de la capacitacion deben estar fijados de tal manera que cubran
las necesidades particulares de V y A S.A. en lo referente a conocimientos y
habilidades de ventas. Uno de los objetivos fundamentales de la capacitacion

es aumentar la productividad del equipo de ventas.

Medios de entrenamiento y capacitacion
Entre los medios sugeridos para la capacitacion de ventas estan:

a) Manuales técnicos (libros, revistas, etc.)

b) Peliculas.

c) Productos y modelos.

d) Gréficas.

e) Guias para moderadores de reuniones de ventas.
f) Teoria practica.

g) Boletines.

h) Evaluaciones.
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i) Capacitacion interactiva (Disquetes, CD-ROM, proyeccion multimedia)

4.1 Entrenamiento y adiestramiento de vendedores de Vy A S.A.

Debido a que se contratara 1 vendedor en cada semestre, el entrenamiento de
cada uno de ellos se realizara a través del método individual y los medios que
utilice el Gerente General para realizarlo quedaran a su eleccion entre los
sugeridos en el inciso anterior. Esencialmente, el entrenamiento de vendedores

de Vy A S.A. debera incluir esencialmente los siguientes puntos:

e Descripcidn de objetivos, estrategias y politicas de la organizacion.

e Descripcidon de objetivos, estrategias y politicas de la unidad de ventas.

e Presentacion de las lineas de productos de la organizacién: articulos que las
integran, caracteristicas de los productos, precios, etc.

e Conocimientos técnicos de los productos de la organizacion.

e Situacidbn actual del mercado: localizacion y tamafio, segmentacion,
orientacién, competencia, gustos y preferencias de los clientes, etc.

e Descripcion de zonas de venta.

e Situacion de distribucion.

e Descripcién del servicio brindado por la organizacion: actividades de preventa
(servicio de asesoria en la compra) y servicios de postventa (servicios de
instalacién, reparacion y ajuste).

e Promocién de productos en las ventas.

e Descripcion del proceso de ventas de los productos de la organizacion.

e Entrenamiento en la aplicacion de las principales técnicas de ventas.
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Principales técnicas y aspectos practicos que deben transmitirse a los

vendedores en el entrenamiento, para realizar presentaciones técnicas de

ventas

En la sesion de entrenamiento el Gerente General debera adiestrar a los

vendedores en la utilizacion de las siguientes técnicas:

Técnicas sencillas de presentacién ante los clientes

K/
A X4

K/
L4

D3

Si el vendedor fue remitido al prospecto por un cliente, deberé presentarse
con una referencia a este conocido comun.

Realizar presentacion personal con frases previamente elaboradas a
iniciativa y creatividad propia, por ejemplo: “Si usted pudiera disminuir sus
costos de ventas a la mitad y aumentar al mismo tiempo al doble sus
volumenes de ventas estaria interesado”.

Utilizar frases iniciales de caracter positivo dirigidas hacia el cliente como:
“Mi empresa y yo agradecemos que me haya recibido el dia de hoy.
Trataré como sea posible que esta visita sea beneficiosa tanto para usted
como para mi empresa”. Esta introduccion sugerida podria acompafarse
por preguntas clave y gran atencion para entender las necesidades de
comprador.

En el caso de que sea un producto nuevo, deberan simplemente atraer la

atencion del cliente mostrando dicho producto.

e Para el momento en que muestren los productos, la utilizacion del enfoque

FABYV (por sus siglas en inglés) caracteristicas, ventajas, beneficios y valor.

e La utilizacion del sistema AIDA en la presentacion de ventas: Captar la

Atenciodn, retener el Interés, generar Deseo y lograr Accion de compra.
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El empleo de cualquiera de los siguientes enfoques para realizar
presentaciones de ventas: enfoque enaltado, formulado y de satisfaccion de
necesidades.

La utilizacion del servicio de asesoria de compra, a través de la sugerencia
del tipo de producto a utilizar, sobre la base de las necesidades del cliente y
espacio disponible.

Para el cierre de ventas, entrenara a los vendedores sugiriéndoles la
utilizacién de algunas técnicas basicas de cierre, como por ejemplo:

% Solicitar el pedido.

+ Recapitular los puntos de acuerdo.

+ Ofrecerse a ayudar a la secretaria a redactar el pedido.

% Preguntar si el comprador quiere A o B.

Para las actividades de Postventa, el Gerente General debera adiestrar al
vendedor en que debera realizar una llamada de seguimiento cuando el
cliente reciba el pedido para asegurarse que obtuvo servicios de instalacion,
reparacion o ajuste correctos. Esta llamada ayudara al vendedor a detectar
cualquier problema, asegurara al comprador que se preocupa e interesa por
€l y que resolvera cualquier problema que haya surgido.

Entrenar a los vendedores en la utilizacion de las principales técnicas de

negociacion y las técnicas principales del marketing de relaciones.

Aspectos practicos

Para que las presentaciones de ventas alcancen el éxito esperado por los

vendedores, el Gerente General les proporcionara en el entrenamiento, algunos

aspectos practicos, que cada uno de ellos ejecutara cada vez que realicen la

presentacion de los productos y servicios de la organizacion ante los clientes:

Saludar al comprador cordialmente para iniciar bien la relacion.
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Hacer que el comprador tome decisiones menores, como el color, el tamafio,
o indicar lo que el comprador perdera si el pedido no se coloca de inmediato.
Llegar a una visita de ventas con puntualidad.

Mantener buena presentacion personal.

Verse siempre amable y seguro.

Hacer sentir al cliente que el objetivo de la visita es ayudarle a satisfacer una
necesidad.

Demostrar ser persona respetuosa y con ética.

Mostrar cortesia y atencion al comprador y evitar habitos poco comunes como
rascarse la cabeza, nariz, u otro tipo de mania.

Demostrar que conoce los productos que vende la empresa, que representa
el mercado que abarca. Realizar demostraciones de productos con folletos,
catalogos o muestrarios bien disefiados y estructurados.

Debe buscar el establecimiento de una relacion amistosa que ayude al
fortalecimiento de las ventas.

Debe crear una platica interesante para que el cliente mantenga una atencion
especial hacia el vendedor y se sienta parte de la situacion.

Debera conocer los puntos débiles que pueda objetar el cliente para poder
defender su venta.

Debe mantener reserva de todas las conversaciones y datos que les
proporcione el cliente. No debe mostrar pedidos o papeles de otros clientes
para comprobar sus palabras, ya que el cliente necesita tener seguridad de
gue sus datos son confidenciales.

Nunca debera mirar los papeles que el cliente pueda tener sobre el escritorio

0 en el area en que le atienda.
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Reuniones de ventas

Para realizar reuniones de ventas efectivas el Gerente General podra utilizar
cualquiera de las técnicas que se describen el capitulo | del presente documento
(mesa redonda, tormenta de ideas y disefio de la agenda). Las herramientas
para realizar reuniones de capacitacion y ventas van a depender de la situacion
de la empresa en determinado momento, sus caracteristicas y necesidades en el

instante en que se va realizar la reunion.

Antes de realizar una junta de ventas deben fijarse objetivos especificos, entre

los cuales pueden estar:

Informar a los vendedores sobre alguna situacion de interés.

Adiestrarlos para resolver determinada situacion satisfactoriamente.

Producir entusiasmo en los vendedores.

Incentivarlos y motivarlos a vender y proporcionar técnicas de ventas

adecuadas para tal efecto.

Especificamente estos objetivos pueden traducirse en:

¢ Informar y adiestrar al vendedor para que venda un nuevo producto o servicio.

e Estimular mayores esfuerzos para vender un producto o linea de productos ya
existentes.

e Presentar un plan para obtener mas ventas.

e Descubrir los problemas que pudiera tener el personal.

e Cambiar la actitud hacia un producto, politica o procedimiento.

e Practicar y corregir la manera de vender un producto al desarrollar las

habilidades de los vendedores.
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e Descubrir, con la colaboracién de todos los vendedores, cuales son las
técnicas y formas de mas éxito para vender un producto; y después, mejorar la
habilidad de los vendedores en el uso de estas técnicas a través de la practica

y orientacion reciproca.

4.2 Capacitacion de vendedores de Vy A S.A.

Las capacitaciones de ventas se impartiran en forma colectiva, por lo tanto el
método de capacitacion a utilizar sera el grupal y los medios que utilice el
Gerente General para realizarlas tendran que adaptarse al método grupal
seleccionado. Es de vital importancia sefialar que el contenido de las
capacitaciones dependera no sélo de alguna situacion o aspecto de especial
interés para el Gerente General, sino del andlisis de la evolucidon de ventas y de
la situacién financiera en el transcurso del semestre. A continuacion se proponen

los pasos basicos para realizar la capacitacion de vendedores en la empresa:

Paso 1

Debe preparase al vendedor, influir en la actitud de la persona a capacitar al
preparar la demostracion: debe explicarse la tarea y su importancia y averiguar lo
gue ya sabe el vendedor al respecto. Es de vital importancia aportar los
conocimientos de los jefes de las Unidades de Produccion y Administracién con

relacion a lo que se esta explicando.

Paso 2

Presentar el material y desarrollar buenas actitudes en la persona a capacitar.
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Paso 3

Hacer que el vendedor practique y ensaye la operacion de ventas mientras el
Gerente General lo orienta, felicita, corrige y motiva. La retroalimentacion y la
estimulacién positiva son muy importantes para que el proceso de capacitacion
fluya; hacer comentarios como “muy bien”, “asi se hace”, le permiten saber al

vendedor que va bien.

Paso 4

Debe completarse el proceso, demostrarle al vendedor que se tiene confianza en
su desempenfio. Tan pronto como esté seguro de que el vendedor lleva a cabo la
tarea correctamente, debe dejarsele practicar y nuevamente hacer comentarios
como: “muy bien”. El Gerente General puede acompafar al vendedor a realizar
algunas visitas de ventas para corroborar si la idea, habilidad o técnica
ensefiada, esta siendo aplicada correctamente. No debe olvidarse felicitarlo si la
tarea fue efectivamente bien realizada o corregirle moderadamente algun error
cometido en el desarrollo de la misma y orientarle en la forma correcta en que

debe hacerse.
En resumen los pasos para la capacitacion de los vendedores de Vy A S.A. son:
Explicar al vendedor qué es lo que le va a ensefiar.

Demostrar la habilidad que se desea desarrollar en él.

Hacer que el vendedor practique esa habilidad.

e A

Darle seguimiento.
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Como debe prepararse el Gerente General para capacitar

Debe tener un horario de actividades: determinar cuanto se puede aprender y

en cuanto tiempo.

Describir la tarea: listar partes importantes y escoger pasos y puntos clave.

Tener todo listo: equipo y materiales.

Mantener correctamente arreglado el &rea de trabajo.

Capacitacion en ventas de campo

1. El Gerente General debe orientar al vendedor mientras viaja en su automovil.
Generalmente, es muy productivo acompaifar al vendedor, porque eso le
proporciona grandes oportunidades para discutir una venta, aclarar puntos y
hacer preguntas.

2. Practicar a través de la simulacién de situaciones de venta. Hacer que el
representante practique sus presentaciones mientras viajan en el automovil,
porque puede ayudarle a mejorar sus habilidades en ventas si se hace el
papel del cliente. Tratar de actuar como lo haria un cliente real y hacer

objeciones. Después, criticar y orientar.

Capacitacién de los vendedores cuando la empresa desee introducir

nuevos productos al mercado

Cuando la organizacion decida introducir nuevos productos al mercado, el

programa de capacitacion debera incluir esencialmente los siguientes aspectos:
1. Descripcidn de objetivos, estrategias y otros elementos de la planificacion que

ha formulado el Gerente General y/o el jefe de ventas (si ya existe) para la

introduccién de los nuevos productos al mercado.
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2. Presentacién de la nueva linea de productos: articulos y servicios que la
integran, caracteristicas de los productos, precios, etc.
Conocimientos técnicos de los nuevos productos.

4. Situacién del mercado meta hacia donde se dirigiran los nuevos productos:
localizacion y tamafio, segmentacion, orientacién, competencia, gustos y
preferencias de los clientes, etc.

5. Situacion de distribucion.

Descripcidn del servicio brindado por la empresa: actividades pre y post venta
para apoyar la comercializacién de nuevos productos.

7. Promocion de los nuevos productos en las ventas.

8. Aplicacion de las principales técnicas de ventas para comercializar los nuevos

productos.

5. MOTIVACION DE LOS VENDEDORES DE Vy A SA.

Con el propésito de brindar un incentivo especial a la fuerza de ventas de Vy A
S.A. para incrementar su productividad, eficiencia y que pueda desempefarse al
maximo, a continuacion se presentan algunos aspectos practicos para la

motivacion del equipo de vendedores:

Aspectos practicos para motivar a la fuerza de ventas

a) Proporcionar un ambiente organizacional agradable. ElI ambiente
organizacional describe los sentimientos de los vendedores acerca de las
oportunidades, del valor y de las recompensas por un buen desempeiio dentro
de la compafia. V y A S.A. debe tratar a sus vendedores como sus principales
promotores, apreciarlos y permitir buenas oportunidades de ingresos vy
promociones. Con esto se lograra elevar el desempefio de la fuerza de ventas y

disminuir la rotacion de personal en la misma.

183



b) Contar con un plan de remuneracion béasica donde se planteen

cuidadosamente incentivos econdmicos equitativos y justos.

C) Realizar competencias de ventas entre los mismos vendedores a fin de

poder designar al “vendedor del mes”.

d) Establecer bonificaciones por medio de cuotas de ventas, es decir
establecer estandares que determinen la cantidad de productos a vender y la
forma en que se deben dividir las ventas entre los productos de la organizacion.
La compensacion se relaciona con lo bien que cumplan los vendedores con sus

cuotas.

e) Ejercer supervision informal y amistosa. Evitar formalismos que

puedan tornarse tediosos y engorrosos para el vendedor.

f) Redactar cartas de elogio. El Gerente General debera redactar

peridodicamente cartas donde se elogie el desempefio de los vendedores.

g) Convenciones o0 juntas de ventas. Constituyen ocasiones sociales,
pausas en la rutina, donde los vendedores tengan la oportunidad de hablar
informalmente con el Gerente General para expresar sus sentimientos e

identificarse con un grupo mas grande.

h) Aplicar algunas técnicas de motivacion como la felicitacion de un

minuto. Esta técnica requiere de los siguientes pasos:

¢ Informar al personal de manera clara y directa como se desempeifia.

¢ Felicitar a los vendedores en forma inmediata.
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e Comunicar y especificar que es lo que hicieron bien y como ayuda a la
organizacion y al resto del equipo de ventas.
e Mantener una motivaciéon continua y una buena relacion con el equipo de

ventas.

1) Motivacion en las ventas de campo. El Gerente General deberé salir al
territorio de ventas de sus vendedores con el proposito de observar lo que esta
bien y lo que no esta bien, y aplicar la estimulacion positiva adecuada. Los
estimulos positivos, incluyen: buenas expresiones como sonreir, un movimiento
positivo de cabeza, un apreton de manos, una sincera palmada en el hombro, o

felicitar por escrito con una nota de felicitacion o agradecimiento.

Ahora bien, ademas del anterior sistema de incentivos es necesario que la
Gerencia General observe algunos principios importantes, que pueden ayudar a

la motivacion de la fuerza de ventas:

e Procurar mantener un equipo de vendedores unido y optimista, lo cual
dependera mucho de las actitudes de las autoridades de la empresa.

e Crear en los vendedores nuevas o renovadoras aspiraciones, estimulandolos
para alcanzarlas.

¢ Inculcar en los vendedores lo agradable que es ser un buen vendedor y lo bien
gue se siente sobresalir en un trabajo.

e Mantener siempre el respeto en la unidad de ventas: entre los vendedores, del
Gerente General para ellos y viceversa.

e Fomentar la lealtad a la empresa, hacer sentir a los vendedores parte
importante de la misma y rivales en potencia de las empresas competidoras.

e Escuchar a los vendedores y tratar de conservar buena comunicacion con
ellos, lo cual puede lograrse con platicas en privado, juntas periodicas,

entrevistas informales, etc.
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e Ejercer una buena supervision de sus actividades y no convertirla en vigilancia.
e Darles conocimiento de sus responsabilidades, hacérselas sentir y enfatizar en

la importancia que tiene para la empresa el cumplimiento de las mismas.

6. PLAN DE COMPENSACION DE LA FUERZA DE VENTASDE Vy A S.A.

Esta basado en una combinacién de sueldo fijo o base, comisiones sobre ventas
y bonificaciones por alcance de los objetivos de ventas, a fin de atraer, motivar y
retener a las personas mas capacitadas y eficientes. Esto para crear y mantener
una fuerza de ventas con un nivel de productividad alto. Para la elaboracién del
plan se tomaron en cuenta principalmente las caracteristicas del producto, la
naturaleza del mercado y sobretodo la forma en que estructuran algunas

empresas de la competencia sus planes de remuneracion.

El plan de compensacién esté estructurado de la siguiente manera:

Estructura salarial de la fuerza de ventas

VENDEDORES:

e Sueldo base: situado en el rango de Q.1,500.00 a Q.2,000.00 segun
capacidad y experiencia (Incluye bonificacion legal).

e Comisién: la comision se pagara mediante un porcentaje establecido entre el
rango de 1% a 5% sobre ventas individuales, determinando el porcentaje a
pagar dependiendo el volumen de ventas alcanzado. Esto con el objetivo de

motivar al vendedor a realizar una mayor cantidad de ventas.
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CUADRO 12
COMISIONES PARA LOS VENDEDORES Vy A S.A.
METODO DE PORCENTAJE SOBRE VOLUMEN DE VENTAS
(CIFRAS EN QUETZALES)

PORCENTAJE DE

COMISION
0.00 20,000.00 1%
20,001.00 40,000.00 2%
40,001.00 60,000.00 3%
60,001.00 80,000.00 4%
80,001.00 EN ADELANTE 5%

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2004

e Incentivos y bonificaciones sobre ventas:

1. En efectivo trimestralmente, semestralmente o anualmente (dependera de la
planificacion elaborada para el periodo) que oscilaran entre Q.500.00 y

Q.1000.00 por alcance de los objetivos de ventas.

CUADRO 13
INCENTIVOS PARA LOS VENDEDORES DEVy A. S.A.
(CIFRAS EN QUETZALES)

ALCANCE DE VALOR DEL
CUOTAS DE VENTAS  INCENTIVO
Menos del 90% 500.00
Del 90% al 99% 700.00
Del 100% en adelante 1000.00

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2004
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. Entrega de paquetes de recreacion familiar a lugares turisticos del pais, con

todos los gastos pagados.

. Entrega de articulos o productos de beneficio para el vendedor.

Otros:

. Gasolina: se le proporcionaran a los vendedores de la ciudad capital
Q.500.00 mensuales, mientras que al vendedor departamental se le

proporcionara Q.1,000.00.

Depreciacion: que puede oscilar entre Q.200.00 a Q.350.00 mensuales

dependiendo el modelo del vehiculo.

. Pago de teléfono celular: hasta Q.200.00. Si el vendedor se excede de esta
cuota la diferencia del monto de la factura la pagara él. Esta es la cuota
minima promedio estimada correspondiente al uso de teléfono celular,
establecida mediante charlas informales con vendedores del mismo ramo
laboral, y como se vera mas adelante es la misma cuota para el vendedor

departamental y el jefe de ventas.

. Viaticos: los viaticos para el vendedor departamental se pagaran mediante
una cuota fija, la cual oscilara entre Q.4,500.00 y Q.5,000.00. mensuales por

concepto de alimentacion y hospedaje.

Ejemplo 1

Si un vendedor de la ciudad capital efectia ventas mensuales por Q.75,000.00,

tiene un sueldo base de Q.1,500.00 y trabajando bajo el supuesto de que vendié
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Q. 75,000.00 en el mes, integrando las prestaciones e incentivos este vendedor

devengaria un salario mensual aproximado de:

Sueldo base: Q.1,250.00
Bonificacion legal: Q. 250.00
Comisiones: (Q. 75,000 * 4%) = Q.3,000.00
Gasolina: Q. 500.00
Depreciacion: Q. 250.00
Total ingresos Q. 5,250.00
Descuentos

Cuota laboral IGSS (4.83%) Q. 205.28
Liquido a recibir Q. 5,044.72

Es necesario aclarar que a los ingresos del vendedor de la ciudad capital debera
agregarsele el valor del premio o dinero que reciba si logré sobrepasar la cuota
de ventas determinada para el periodo y que la cuota laboral IGSS fue calculada
sobre la base de sueldo fijo mas comisiones. Estas observaciones son aplicables
también para el caso de la vendedora de sala de ventas, vendedor
departamental y jefe de ventas (ejemplos 2, 3 y 4 respectivamente) que se veran

mas adelante.

Ademas, es importante sefialar que el pago de viaticos es exclusivamente para el
vendedor departamental y que el salario de la vendedora de sala de ventas no
incluye pago de gasolina, depreciacion y pago de teléfono celular.

Ejemplo 2

Si la vendedora de sala de ventas efectla ventas mensuales por Q.50,000.00,

tiene un sueldo base de Q.1,500.00 y trabajando bajo el supuesto de que vendié
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Q. 50,000.00 en el mes, integrando las prestaciones e incentivos este vendedor

devengaria un salario mensual aproximado de:

Sueldo base: Q.1,250.00
Bonificacion legal: Q. 250.00
Comisiones: (Q. 50,000 * 3%) = Q.1,500.00
Total ingresos Q. 3,000.00
Descuentos

Cuota laboral IGSS (4.83%) Q. 132.83
Liquido a recibir Q. 2,867.18
Ejemplo 3

Si el vendedor departamental efectia ventas mensuales por Q.75,000.00, tiene
un sueldo base de Q.1,500.00 y trabajando bajo el supuesto de que vendio Q.
75,000.00 en el mes, integrando las prestaciones e incentivos este vendedor

devengaria un salario mensual aproximado de:

Sueldo base: Q.1,250.00
Bonificacion legal: Q. 250.00
Comisiones: (Q. 75,000 * 4%) = Q.3,000.00
Gasolina: Q.1,000.00
Depreciacion: Q. 250.00
Viaticos Q.4,750.00
Total ingresos Q. 10,500.00
Descuentos

Cuota laboral IGSS (4.83%) Q. 205.28
Liquido a recibir Q. 10,294.72
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JEFE DE VENTAS:

e Sueldo base: en el rango de Q.5,000.00 a Q.5,500.00 segun experiencia y
capacidad (Incluye bonificacion legal).

e Comision: la comision del Jefe de Ventas, se establecerd de acuerdo al
alcance de las cuotas de ventas establecidas para el periodo.

CUADRO 14
COMISIONES PARA JEFE DE VENTAS Vy A S.A.
(CIFRAS EN QUETZALES)

ALCANCE DE VALOR DEL
CUOTAS DE VENTAS INCENTIVO
Menos del 80% 2,500.00
Del 81% al 90% 3,000.00
Del 91% al 99% 3,500.00
Del 100% en adelante 4,000.00

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2004

¢ Incentivos:
1. En efectivo trimestralmente, semestralmente o anualmente (dependera de la

planificacion elaborada para el periodo) que oscilaran entre Q.1000.00 y

Q.1500.00 por alcance de los objetivos de ventas establecidos.
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CUADRO 15
INCENTIVOS PARA JEFE DE VENTAS DEVy A S.A.
(CIFRAS EN QUETZALES)

ALCANCE DE VALOR DEL
CUOTAS DE VENTAS INCENTIVO
Menos del 90% 1,500.00
Del 90% al 99% 2,000.00
Del 100% en adelante 2,500.00

Fuente: elaboracién propia. Febrero 2004

. Entrega de paquetes de recreacion familiar a lugares turisticos del pais, con

todos los gastos pagados.

. Entrega de articulos o productos de beneficio para el jefe de ventas.

Otros:

. Gasolina: se le proporcionara Q.500.00 mensuales por concepto de gasolina.

. Depreciacion: que puede oscilar entre Q.200.00 a Q.350.00 mensuales

dependiendo el modelo del vehiculo.

. Pago de teléfono celular: hasta Q.200.00. Si el jefe de ventas se excede de

esta cuota la diferencia del monto de la factura la pagara él.
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Ejemplo 4

Suponiendo que el jefe de ventas logra que su grupo de vendedores alcancen el

95% de la cuota de ventas mensual, tiene un sueldo base de Q.5,000.00 e

integrando las demas prestaciones e incentivos devengaria un salario mensual

aproximado de:

Sueldo base: Q.4,750.00
Bonificacion legal: Q. 250.00
Comisiones (95% cuota de ventas): Q.3,500.00
Gasolina: Q. 500.00
Depreciacion: Q. 250.00
Total Q. 9,250.00
Descuentos

Cuota laboral IGSS (4.83%) Q. 398.48
Liquido a recibir Q. 8,851.52

7. EVALUACION DE VENDEDORES DE Vy A S.A.

La evaluacién del rendimiento de los vendedores de V y A S.A, tiene 4

propositos principales:

e Medir su funcionamiento.
e Compararlo con un estandar.
e Corregir las desviaciones.

e Aumentar la productividad.
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El método que se considera ideal para evaluar el desempefio de los vendedores,
es una combinacion entre un método cuantitativo y un cualitativo, y su aplicacion

se hard mensualmente en dos fases:

Fase cuantitativa: comparacion de las ventas potenciales de la zona (ventas

reales vs. cuota de ventas) (ver anexo 4)

Parametros a evaluar

Se examinard la actuacién del vendedor comparandola con la cuota de ventas
establecida para su zona, a través de la determinacion de un porcentaje de
eficiencia que resulta de la divisidbn de las ventas reales del vendedor entre la

cuota de ventas establecida para su zona.

Criterios de calificacion

Si el resultado de la division es menor que 1 significa que el vendedor no alcanzé
la cuota de ventas establecida para el periodo y que su rendimiento es menor al
esperado, si es igual que 1 quiere decir que alcanzo exactamente la cuota de
ventas y que su rendimiento es exactamente el esperado por la empresa,
mientras que si el resultado es mayor que 1 significa que sobrepaso dicha cuota

de ventas y que su rendimiento es superior al esperado.

Fase cualitativa: entrevista

Para realizar esta fase, necesariamente se debid ejecutar la fase cuantitativa, ya

gue dependiendo su resultado, la entrevista se hara de 2 formas diferentes:

a) Cuando el rendimiento del vendedor fue igual o mayor al esperado: el
Gerente General inducird al vendedor para que le indique la forma en que logré
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alcanzar o superar la cuota de ventas, a fin de tomar nota e inculcar la actitud de
este vendedor a otros cuyo rendimiento fue inferior. Luego, felicitarlo e
incentivarlo a que continte con dicha actitud mediante las técnicas de motivacion
sugeridas en el inciso 5 de la presente propuesta. Los premios o incentivos por
alcance o superacion de la cuota de ventas se describen detalladamente en el

inciso 6 de la misma.

b) Cuando el rendimiento del vendedor fue inferior al esperado: para realizar

la entrevista debe llevarse el siguiente orden:

e EIl Gerente General debera invitar al vendedor a que indique cual cree que fue
la causa de este rendimiento, induciéndole a que exprese sin temor, si el
problema fue por causa interna de la empresa o por algun factor de caracter
exégeno. Debe tratar que el vendedor se critique a si mismo y hacerle
preguntas acerca de las fallas que ha tenido debido a diversas situaciones,
con el fin de tomar nota de todo lo importante, analizar dichas situaciones y
afirmar que surgiran posibles soluciones sin prometer nada.

e Luego el Gerente General debera preguntar al vendedor en qué puede
contribuir para mejorar resultados en el futuro y después de haberlo
escuchado se le hacen criticas constructivas para llegar a situaciones
benéficas para ambas partes.

e Por ultimo se comparan los resultados de la charla con los de la evaluacion
previa, se aclararan contradicciones y se realizardn las correcciones

necesarias.

Sanciones

Si luego de tener la anterior entrevista con el vendedor su rendimiento sigue

siendo inferior, se tomaran las siguientes sanciones:
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1. Llamada de atencion verbal en la proxima entrevista mensual.

2. Si después de la llamada de atencion verbal su rendimiento es igual en la
préxima entrevista, se le llamara la atencion de forma oral y escrita mediante
una carta que contemple el motivo de la sancién.

3. Siluego de recibir la carta, el rendimiento del vendedor sigue siendo inferior

en la siguiente entrevista, se procedera a su despido inmediato.

En el caso de vendedores que se encuentren a pruebay que su rendimiento

sea inferior al esperado

Tomando en cuenta que el periodo de prueba de un vendedor es de dos meses,

la sancion se aplicara de la siguiente manera:
1. Llamada de atencion en la primera entrevista mensual.

2. Se procedera a su despido inmediato en la siguiente entrevista mensual (al

segundo mes).
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CONCLUSIONES

1. La estructura organizacional actual de V y A S.A. no es técnicamente
aceptable, ya que la ineficiencia operativa de sus unidades administrativas y
puestos de trabajo ha originado serios problemas, ampliamente tratados en el
diagnoéstico administrativo, en la realizacion de sus funciones y actividades. Por
lo tanto, la estructura organizacional actual de la empresa se considera
inadecuada para que la unidad administrativa de ventas propuesta funcione de

forma 6ptima.

2. El sistema de comercializacion actual de V y A S.A. ha sido disefiado por
los propietarios de la empresa sobre la base de su experiencia. Este sistema
carece por desconocimiento de los propietarios, de los elementos técnicos
necesarios para administrar eficientemente las ventas y por lo tanto se considera
inadecuado para el funcionamiento 6ptimo de la unidad administrativa y de la
fuerza de ventas propuestas. Las funciones principales de dicha unidad,
disefiadas sobre la base de las necesidades y caracteristicas actuales de la
empresa, estan ampliamente descritas en el presente trabajo de investigacion.
Esto comprueba las hipétesis que al respecto se plantearon en el plan de

investigacion que sirvié de base para la elaboracion de este documento.

3. La estructura organizacional de fuerza de ventas mas conveniente para V
y A S.A. es la estructura por territorio, debido no sélo a que las lineas de
productos que comercializa al igual que el tipo de clientes que las demandan
tienen caracter bastante homogéneo, sino a la necesidad que tiene de cubrir

nuevos territorios.
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4. El tamafio exacto de la fuerza de ventas de V y A S.A. es de 5
vendedores, 3 para la ciudad capital, 1 para el interior del pais y 1 para su sala

de ventas.

5. El proceso de integracion de vendedores eficientes y calificados en Vy A
S.A. es esencial para el buen funcionamiento de su fuerza de ventas. El disefio
de este proceso fue realizado sobre la base de los productos y servicios que
vende, de la categoria de sus clientes, volumen de ventas, método de

distribucion y recursos financieros de que dispone.

6. El entrenamiento, capacitacion y motivacion de los vendedores de Vy A
S.A. constituyen elementos necesarios y fundamentales para que estos puedan
desarrollarse en la profesion de ventas y aumenten su capacidad productiva y
seguridad en la ejecucion de su trabajo.

7. El plan de remuneracion propuesto esta disefiado de tal forma que atraiga,
motive y sobretodo retenga a los vendedores més eficientes y capacitados. Para
el disefio del plan de remuneracion se tomaron en cuenta factores como el
mercado, naturaleza de sus productos, los recursos financieros que dispone la
empresa. y sobretodo la compensacion percibida por los vendedores de la

competencia.

8. La evaluacion de vendedores es de vital importancia para conocer el
rendimiento y desempefio del equipo de vendedores de V .y A SA. vy la
participacion de cada vendedor en el nivel de ventas alcanzado. El método de
evaluacion propuesto en el presente trabajo de investigacidon, se ajusta a las
necesidades y caracteristicas actuales de la empresa y por lo tanto, se rechaza

la hipotesis formulada con relacion a este tema, en el plan de investigacion.
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RECOMENDACIONES

1. Redisefar la estructura organizacional de V y A S.A. sobre la base de la
estructura propuesta y establecer de esta manera, funciones vy atribuciones
administrativas especificas y claramente definidas para las unidades

administrativas y los puestos de trabajo que las integran.

2. Reestructurar el sistema de comercializacion actual de Vy A S.A. sobre la
base de principios administrativos de la mercadotecnia, e implementar la
creacion de la unidad administrativa y de la fuerza de ventas tomando como base

la presente guia metodoldgica disefiada para administrarlas técnicamente.

3. Implementar la estructura de la fuerza de ventas propuesta, ya que esto
contribuird a que la empresa pueda ganar participacion en el mercado, mediante

la cobertura de nuevos territorios, e incrementar su cartera de clientes.

4, Procurar implementar la cantidad de vendedores sugeridos, esto influira
directamente en el aumento del volumen de ventas en un 250% y en las
utilidades de la empresa, debido a que no sélo contara con el nimero acorde de
vendedores a sus necesidades sino reducira su costo de ventas al no contar con
exceso de personal de ventas. Ademas, se debe ampliar el tamafio de la fuerza
de ventas, cuando se haya cubierto nuevos territorios e incrementado la cartera
de clientes, ya que en determinado momento el nimero de vendedores
propuesto podria resultar insuficiente para satisfacer las necesidades y demanda

de los nuevos clientes.
5. El proceso de integracion de vendedores en V y A S.A. debe hacerse

cuidadosamente, con el fin de evitar contrataciones y constantes despidos de

vendedores que no llenen las expectativas de la empresa y asi disminuir una
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posible rotacion de personal que puede originar costos innecesarios para la

empresa.

6. Implementar el sistema de entrenamiento y capacitaciébn propuesto e
innovarlo constantemente a fin de incrementar la productividad de la fuerza de
ventas, aumentar el volumen de ventas y reducir gastos originados por una
posible rotacion de personal y ejecucion equivoca del proceso de ventas. Esto a
su vez contribuirda a unificar los esfuerzos de la organizacion y la fuerza de
ventas y reducir la supervisién del trabajo de los vendedores. Asimismo, se
recomienda aplicar constantemente las técnicas de motivacion sugeridas a fin de
mantener elevada la moral de la fuerza de ventas y establecer un ambiente

organizacional agradable.

7. Actualizar periddicamente el plan de compensacién de V y A S.A. para
motivar constantemente a la fuerza de ventas y elevar su productividad y la

eficiencia en la realizaciéon de la labor de ventas.

8. Utilizar la combinacion de los métodos cualitativos y cuantitativos
sugeridos para evaluar el rendimiento de los vendedores de V y A S.A. Esto no
solo permitird conocer el volumen de ventas real alcanzado por cada vendedor y
compararlo con la cuota de ventas establecida para su zona, sino que permitira
al Gerente General aumentar el contacto personal con los vendedores y obtener,
no solo la informacion necesaria sobre la realizacion de sus actividades, sino

obtener la confianza, lealtad y la estima de los mismos.
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Informacién obtenida mediante entrevistas con personas del area de ventas

de las empresas VIMARCO, VICA-SOLAIRE, VIDRIERIA POPULAR vy
VIDRIERIA SAN CARLOS.

205



GLOSARIO

Estructoras: industrias que transforman los lingotes de aluminio en perfiles

aptos para la fabricacion de puertas, ventanas y otros productos de aluminio.

Jamba: en el argot aluminero, nombre que se le da al perfil que se perfora para

remachar los clips de las ventanas de celosia.

Mol: molécula gramo. Numero de gramos de una sustancia, igual al que expresa

su peso molecular.
Perfil: figura que representa un cuerpo cortado real o imaginariamente por un
plano longitudinal o transversal. Complementos o0 retoques con que se remata

una obra o cosa. Piezas con que se elabora un marco.

Ventanas proyectantes: ventanas de una hoja horizontal que se abren de

adentro hacia afuera.
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ANEXO 1
PROGRAMA DE IMPLEMENTACION PARA REALIZAR EL REDISENO DE
LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL E INICIAR LA CREACION DE LA
UNIDAD ADMINISTRATIVA DE VENTAS

El programa de implementacion (cronograma de actividades) que se presenta ha
sido disefiado sobre la base de las caracteristicas, necesidades y principalmente
del comportamiento del volumen de ventas de la empresa en los ultimos afos.
Estas actividades sugeridas y su tiempo de ejecucion podran ser modificados a
conveniencia del Gerente General en el momento en que decida realizar la
reestructuracion de la organizacion para crear la nueva unidad administrativa de

ventas.

TIEMPO MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
IACTIVIDAD 1|2]3]al1]|2]|3]af1]2[3]4]1]|2][3]4]1]2]3]4]1]2]3]4
1
2 (1 DiA)
3
4 (1 DIA)
5

6 (1 DIA)
7

8
9 (1 DiA)
10 (1 DiA)

DETALLE DE LAS ACTIVIDADES

1. El Gerente General analizara la propuesta para la creacion de Unidad de
Ventas.

2. Luego de analizar la propuesta el Gerente General convocara a una reunion
con los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio, si decide implementar la
propuesta.

3. Los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio evaluaran la propuesta.
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4. Si la respuesta de los jefes de dichas unidades es afirmativa, notificaran al
Gerente General.

5. El Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio realizaran
estudios de reestructuracion de unidades y redisefio de funciones y procesos
actuales, sobre la base de la estructura organizacional propuesta.

6. El Gerente General realizara una reunion de trabajo para notificar al personal
sobre los nuevos cambios en la organizacion.

7. El Gerente General y los jefes de las Unidades de Vidrio y Aluminio
implementaran la reestructuracién y el redisefio mediante el método de
implementacion en paralelo para estabilizar el nuevo sistema de trabajo. Este
meétodo representa la operacion simultanea, por un periodo determinado,
tanto del ambiente de trabajo actual (condiciones tradicionales) como de las
condiciones que se van a implantar. Ademas, permite efectuar modificaciones
y ajustes sin crear problemas, al tiempo que deja que las nuevas condiciones
funcionen libremente antes de que se suspendan las anteriores.

8. Paralelamente a la nueva reestructuracion y redisefio, y tomando en cuenta la
situacion actual de la organizacion, el Gerente General dara inicio al plan de
trabajo sugerido en la seccién 2 del capitulo Ill del presente documento, para
comenzar a crear la nueva Unidad de Ventas con la promocion del vendedor
actual de sala de ventas y la contratacion de la nueva vendedora de sala de
ventas.

9. Iniciar operaciones de los puestos de trabajo de la nueva unidad
administrativa de ventas.

10.El Gerente General y los jefes de las nuevas Unidades de Administracion y
Produccion eliminaran antiguas condiciones de trabajo (estructura
organizacional por producto.) y las sustituiran definitivamente por las nuevas

(estructura organizacional por funciones).
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ANEXO 2
CONTROL DE VISITAS A CLIENTES
VyASA.

VyAS.A. Nombre del vendedor
Control de visitas a clientes Semana
Resultado de la visita
No. Nombre Contacto Numero Venta Monto Préxima llamada Préxima visita Observaciones Firma
telefénico Dia / hora Dia / hora
e
Total de ventas semanal Q. Zona de ventas
Total de visitas semanal | ] Total de visitas pendientes
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ANEXO 3
HOJA DE PRESUPUESTO

Ndmero
VyASA.
Direccion
Guatemala C.A. PRESUPUESTO
Numero de teléfono
Ndmero de Fax
E-mail
Datos del cliente
Nombre
Direccion
Departamento
Teléfono
Fax
E-mail
Nit
Cantidad Descripcién Precio unitario Total
Subtotal
Descuento
TOTAL
Autorizacion del pedido Datos generales
Cliente Fecha de solicitud del pedido
Aceptado Fecha de envio
Factura No.
Jefe de Ventas Vendedor
Autorizado Forma de pago
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ANEXO 4

HOJA DE CONTROL MENSUAL DE EFICIENCIA DE VENTAS
(VENTAS REALES VRS. CUOTA DE VENTAS)

VyASA
Control mensual de eficiencia de ventas

Corespondiente a mes de

Nombre del vendedor

Zona de ventas

Cuota de ventas

Ventas reales

Porcentaje de eficiencia

TOTAL
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