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INTRODUCCION

La gerencia de servicio y ventas constituye uno de los procesos mds significativos
para el éxito organizacional. En este ambito, los directivos deben tomar decisiones
comerciales oportunas y flexibles, adaptdndose a un entorno cambiante y a las
distintas realidades del mercado.

Al respecto, la optimizacion de proyectos comerciales y empresariales es posible
mediante la implementacion de estrategias de captacion y fidelizacion de clientes,
asi como el posicionamiento eficaz de la marca en su mercado objetivo.

En correspondencia, el propdsito de este material es proporcionar a los
participantes herramientas efectivas para desarrollar habilidades y competencias
profesionales basadas en los principales fundamentos académicos y técnicos,
esenciales para una correcta direccion de los servicios y ventas dentro de las
empresas. En este sentido, el papel de los gerentes comerciales adquiere una
importancia critica, ya que son responsables no solo de asequrar que las iniciativas
se concreten, sino también coadyuvar a que el negocio sea rentable y competitivo.

Esta publicacion se estructura en cuatro capitulos, en los cuales se exploran las
competencias clave que los directivos comerciales deben conocer y desarrollar
para gestionar adecuadamente al personal de ventas y establecer estrategias que
promuevan un servicio al cliente dptimo. Los capitulos se describen a continuacion:

Capitulo I. La Gerencia de Servicio como Alternativa para la Competitividad: Este
apartado aborda la importancia de la gerencia de servicio como una estrategia
significativa para diferenciarse en un mercado altamente competitivo. Se
analizardn prdcticas mds efectivas para gestionar el servicio al cliente,
enfocdndose en cdmo estas influyen en la competitividad empresarial.

Capitulo Il. La Gerencia de Ventas: Administrador y Motivador de Vendedores: Aqui
se profundiza en el papel del gerente de ventas como lider y motivador del equipo
comercial. Se examinan las técnicas de liderazgo y administracion que permiten no
solo supervisar, sino también inspirar y potenciar el rendimiento de los vendedores
para alcanzar los objetivos de la empresa.

Capitulo lll. Planeacion y Organizacion de Ventas: En este capitulo se exploran las
metodologias para la planificacion estratégica de ventas, incluyendo la definicion
de metas, segmentacion de mercados y organizacion eficiente del equipo
comercial.

Capitulo IV. Direccion y Control de la Fuerza de Ventas: El ultimo capitulo se enfoca
en la direccion y control del equipo de ventas. Se abordardn mecanismos de
supervision, medicion de desempefo y control; necesarios para asegurar que las
estrategias se implementen de manera efectiva y que se cumplan los objetivos
comerciales establecidos.
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Al finalizar este libro, el lector contard con fundamentos necesarios en la
planificacion, organizacion, direccion y evaluacion de la fuerza de ventas de una
organizacion, ademds de desarrollar estrategias centradas en la satisfaccion del
cliente.

Invito a los estimados lectores a prestar especial atencion a los temas y aspectos
mads relevantes para su campo profesional, con el fin de aplicar de manera efectiva
los conocimientos adquiridos en sus funciones diarias.

Msc. Angel Ibarra
Instituto Tecnolodgico Universitario de Formacion (UF)
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CAPITULO 1

LA GERENCIA DE SERVICIO COMO ALTERNATIVA PARA LA
COMPETITIVIDAD




¢Por qué es necesario ser competitivos en el servicio?: La necesidad de ser
competitivos en el servicio se ha vuelto imperativa en el entorno empresarial
contempordneo.

En un mercado que experimenta una evolucion acelerada debido a los efectos de
la globalizacion, las empresas de todos los tamafios —pequefias, medianas y
grandes— se ven obligadas a competir intensamente por captar la atencion de un
consumidor cada vez mds exigente y sofisticado.

Este nuevo contexto impone la necesidad de replantear las estrategias
tradicionales, enfocdndose en el desarrollo de soluciones innovadoras y
diferenciadas.

La competitividad en el servicio no solo consiste en ofrecer productos o servicios de
calidad, sino en construir una experiencia integral que satisfaga y exceda las
expectativas de los clientes y usuarios.

En este sentido, las empresas deben planificar cuidadosamente sus acciones,
disefiar estrategias efectivas y ejecutar iniciativas que permitan mantener y
fortalecer su posicion en el mercado.

Solo aquellas organizaciones capaces de adaptarse a estos nuevos retos podrdn
destacar y consolidarse en un entorno de constante cambio y creciente
competitividad.

1. GERENCIA DE SERVICIO

El concepto de Gerencia de Servicio se basa, directamente en la identificacion y
administracion, de los factores de satisfaccion del cliente, con respecto, a la rapidez
de respuesta, seguimiento personalizado, valor agregado y calidad del servicio;
elementos que generara para la empresa rentabilidad, innovacion competitividad
y eficacia.

Karl Albrecht (Karl, 2006) define que, “la gerencia del servicio es un enfoque
vertical de toda la organizacion que empieza con la naturaleza de la experiencia
del cliente y crea estrategias y tdcticas que maximizan la calidad de esa
experiencia”.

Al respecto, el autor nos explica que el gerente deben fortalecer las experiencias
de sus clientes frente al entorno empresarial, creando una cultura de servicio (las
estrategias, los sistemas y las personas), que comprometa e involucre a todos los
niveles de la organizacion, desde el personal operativo, pasando por los tdcticos
(mandos medios), como también los estratégicos (alta gerencia).

4
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Ello, procurando, una diferenciacion en el mercado y generando fidelizacion hacia
la organizacion y/o marca, ddndole al cliente la mdxima prioridad.

El marketing de servicio es una ampliacion del concepto tradicional del marketing
y reafirma este proceso de intercambio, adaptando estrategias y técnicas
caracteristicas propias de los servicio.

En este sentido,de los retos de la gerencia de servicio es, transmitir los beneficios
del servicio a prestar al consumidor, ya que, a no poder tocarlo, verlo, probarlo,
escucharlo o sentirlo, requerimos activar la percepcion de nuestro cliente,
desarrollando e implementando un plan de marketing, en sus tres dimensiones
(filosofico , estratégico y operativo), que nos lleva a la cimentacion de una cultura
organizacional orientados al servicio del cliente.

IR —

' * Filosofia empresarial il ‘ -Investigacion y [~ Estrategias de
g § Segmentacion del @ | Marketing Mix
3 | -Cutura % | mercado. ® | Integrado (4Ps)
¥ | Organizacional. § - Establecer Ventantaja § -E. Producto
c Competitividad. § -E. Precio
g Cadadde Servido | § | “Electiénde una 2 | -E.Plaza
E é Estrategia. 2 | «E. Promocion
(a) a S

Figura 1. Dimensiones del Marketing. Fuente: Elaboracion Propia (2022) con datos
de Karl (2006)

Una dimension filosofica o ideoldgica, basado en una cultura organizacional
orientado al servicio; una dimension de andlisis o de comprension del mercado,
donde identificaremos las necesidades y el segmento al que desea dirigir la
empresa, para asi disefiar un sistema de servicio idéneo; y una dimension de accion
0 actuacion sobre el mercado, que nos lleve ejecutar las acciones estratégicas,
tdcticas y operativas para consequir la satisfaccion de nuestros consumidores.

Efectivamente, la gestion del servicio en una organizacion puede entenderse desde
estas tres dimensiones significativas que, al integrarse, permiten una orientacion
eficiente hacia el cliente y el mercado.

5
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Como se menciond, estd la dimension filosdfica o ideoldgica, la cual se fundamenta
en la cultura organizacional. Esta refleja los valores y principios que guian a la
empresa en su interaccion con los clientes, enfocdndose en el servicio como un
componente central de su identidad. Aqui, la empresa no sélo considera el servicio
como una funcidn operativa, sino como un pilar estratégico que sustenta todas las
decisiones y acciones organizacionales.

La otra dimension es la analitica o de comprension del mercado, donde la empresa
se enfoca en estudiar y entender a su publico objetivo. A través de un andlisis
profundo de las necesidades, deseos y comportamientos de los consumidores, se
identifica el segmento al que se desea dirigir. Esta etapa permite disefiar un
sistema de servicio que responda de manera precisa a las expectativas del cliente,
alineando la oferta con la demanda de manera doptima y anticipdndose a los
cambios del mercado.

Finalmente, la dimension operativa o de accion, se refiere a la implementacion de
las estrategias disefiadas a nivel tdctico y operativo. Esta etapa se centra en
ejecutar las acciones necesarias para garantizar la satisfaccion del cliente, desde
el desarrollo de tdcticas concretas hasta la coordinacion de procesos operativos
que permitan ofrecer un servicio eficiente y de calidad.

El éxito en esta dimension depende de la capacidad de la empresa para traducir
sus principios y andlisis en acciones prdcticas que se reflejen en la experiencia del
cliente.

Por tanto, al integrar estas tres dimensiones, una organizacion puede ofrecer un
servicio que cumpla con las expectativas de los consumidores, asi como también
generar lealtad y fortalecer su posicionamiento competitivo en el mercado.

2. EL SERVICIO: CONCEPTO, CARACTERISTICAS, EVOLUCION, TIPOS Y ATRIBUTOS
DEL SERVICIO

Con respecto al concepto de servicio, el mismo hace referencia a la accion servir,
sin embargo este concepto tiene mdultiples sentidos desde la economia y el
marketing.

Desde la concepcion de lo econdmico; Vivimos una economia de servicios, los
cuales ofrecen una variedad de soluciones requeridas, a situaciones de rutina en
nuestra vida diaria, tales como viajar en el bus, hablar por teléfono, conectarse al
internet, usar el cable de television pagada, tomar un curso educativo en linea,
etc., por lo cual pagamos un precio, moviendo de esta forma a una industria que
estd creciendo economicamente en todo el mundo.

En cambio, desde la concepcion del marketing, observamos que los clientes no
siempre estdn satisfechos con la calidad y el valor de los servicios que reciben, en

6
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este sentido (W. J. Stanton, 2007), definen a los servicios "como actividades
identificables e intangibles que son el objeto principal de una transaccion ideada
para brindar a los clientes satisfaccion de deseos o necesidades”

De modo que podemos indicar que los servicios desde la dptica del marketing son
un conjunto de actividades que las empresas (publicas o privadas), ejecutan, con
el objetivo de satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.

Concluiremos definiendo a los servicios como la sinergia del conjunto de
actividades econdmicas y actividades de marketing en una organizacion, con el
objetivo del realizar en primero una transaccion monetaria exitosa y en el sequndo,
un intercambio de valor entre el comprador (cliente) y vendedor (empresa).

2.1. Caracteristicas de los servicios

Kotler y Keller (2012) definen el servicio como "cualquier acto o funcion que una
parte ofrece a otra, siendo esencialmente intangible y no implicando la propiedad
sobre algo" (p. 356).

Esta definicion resalta las particularidades fundamentales de los servicios en
comparacion con los bienes tangibles. Los servicios se caracterizan, en primer
lugar, por su intangibilidad, lo que significa que no pueden ser vistos, tocados ni
poseidos de manera fisica, lo que conlleva desafios especificos en cuanto a la
evaluacion de su calidad antes de la adquisicion.

Ademads, los servicios son inseparables, lo que implica que se producen y consumen
de manera simultdnea, haciendo dificil su almacenamiento o produccion en masa.
Esta caracteristica también destaca la importancia del contacto directo entre el
proveedor del servicio y el cliente, lo que influye significativamente en la
percepcion del valor y la satisfaccion.

Otra caracteristica clave es la heterogeneidad, que indica que los servicios pueden
variar considerablemente de una prestacion a otra, incluso dentro de la misma
organizacion, debido a la interaccion humana en su ejecucion.

Finalmente, los servicios son perecederos, lo que significa que no pueden ser
almacenados para su venta o uso posterior. Esta naturaleza obliga a las empresas
a gestionar cuidadosamente la demanda y oferta para evitar tanto la escasez
como desperdicio de recursos.

Estas caracteristicas distintivas permiten inferir la complejidad inherente a la
gerencia de servicios, que requiere estrategias especificas para garantizar una
competitividad sostenible en el mercado.
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Desde esta perspectiva, las caracteristicas fundamentales que diferencian a los
servicios de los bienes pueden precisarse de esta manera:

— Intangibilidad: esta caracteristica se refiere a que los servicios: no se observan,
se prueban, tocan, escuchan o huelen antes de comprar; inseparabilidad. los
servicios se producen y se consumen al mismo tiempo y no pueden separase, esto
quiere decir, que su produccion y consumo son actividades inseparables.

— Variabilidad: también llamado heterogeneidad, significa que los servicios
tienden a estar menos estandarizados o uniformados que los bienes, debido a que
depende de quién los provee, cuando, donde y a quien, la calidad de los servicios
es altamente variable.

— Caducidad: se refiere a los servicios no se pueden almacenar o guardar para su
venta o uso posterior.

— Evolucidn de los servicios: actualmente la diferencia entre producto y servicio es
cada vez mds compleja, ya que de una u otra manera, el cliente al adquirir un
producto espera un servicio que complemente su necesidad y expectativas; el
marketing relacional se fundamenta en los servicios, su principal objetivo es buscar
adaptar el producto de acuerdo con la preferencia del cliente y crear una estructura
relacional mediante un vinculo personalizado y emocional.

La evolucion del marketing de servicio conceptualmente se inicio en los afios 70’s,
cuando los académicos comenzaron a discernir sobre el marketing relacional,
siendo sus principales proponentes tres escuelas.

Enfoque de lo Emfoque al valor Enfoque a la
Transaccional a de |a calidad de diferenciacion

| lo relacional UM SEMVIcion. | del servicio.

. e ! 8 pan
LA LA F S = Lsrtania

T ECaNg J HEnana

Figura 2. Evolucion del Servicio segun Distintas Escuelas. Fuente: Elaboracion
Propia (2021) con datos de: (Gronroos, 1997), (Gummenson, 1998), (Berry,
Parasuraman y Zeithami, 1991) y Barrionuevo (2009)

La Escuela Nérdica, Gronroos (1997) y Gummenson (1998), reconoce la vision de
cambio de lo transaccional a lo relacional, pasamos ver al cliente solo desde punto
de vista econémico, a una conveniencia de mantener contacto (personalizada)
cercano con nuestro mercado meta.
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Berry, Parasuraman y Zeithami (1991), de la Escuela Americana, propone un
metodologia de la valoracion de la calidad de un servicio, fundamentado en la
metodologia SERVQUAL, el cual nos permite realizar la medicion de la calidad del
servicio, conocer las expectativas de los clientes, y cuales son perspectiva del
servicio.

Y finalmente tenemos a la Escuela Hispana, Leopoldo Barrionuevo (2009), Jorge
Eliécer Prieto Herrera (2009) y Quijano Portilla, nos manifiesta que para
estructurar un servicio debemos considerar: “Voz del cliente, estudios de
satisfaccion, enfoque de la diferenciacion, evidencias fisicas, tangilibizacion del
servicio, gestion empresarial y la investigacion de mercados”.

2.2. Tipo de servicios

De acuerdo al giro de negocio de la organizacion, se reconocen dos tipos de
servicios.

a. Servicio orientado a los productos

Basa la satisfaccion del cliente con aspectos operativos de produccion,
relacionados con la competencia técnica y calidad del producto; mds no, con el
servicio que puedan recibir de sus consumidores.

b. Servicio orientado a los servicios

El mayor grado de preocupacion para la organizacion en la propuesta de valor a
entregar, radica en el factor humano, con respecto al servicio que el cliente recibe.

Basdndonos en estas dos variables de la competencia técnica y el trato al cliente,
podemos diferenciar cuatro tipos de servicio en las empresas:

i
3 Thcaz Frear )
;"'_‘5 Desagradable Agradable
2 @) &
Tipo de
g SEMICICS
2 Ineficaz Ineficaz
-: Desagradable Agradable
. 1] i 4

AGRADABLE [compstenda Humana)
Figura 3. Tipos de Servicios. Fuente: Guerrero (2013)
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En el primer cuadrante se combinan la baja competencia técnica, productiva y el
mal trato al cliente; bdsicamente este tipo de organizacion se maneja bajo la frase
“Somos incompetentes y no nos importa ser antipdticos.”

En el segundo cuadrante encontramos el servicio Ineficaz y Agradable, aqui las
empresas mantienen una baja competencia, sin embargo dan un mejor trato al
cliente, con el propdsito de minimizar su incompetencia técnica o productiva; Su
frase de cabecera es, “Somos incompetentes, pero encantadores.”

Las empresas que se situan en el tercer cuadrante (Eficaz y Agradables), aunque
tienen procesos con una alta calidad técnica y son muy competentes, sin embargo
no se enfocan en el cliente y por ello no son lideres. “ Somos muy eficientes pero,
muy antipdticos."

Finalmente, en el cuadrante cuatro, tenemos a las empresas con servicio Eficaz y
Agradable, aqui se encuentran las organizaciones que han encontrado el equilibrio
perfecto entre el servicio y su competencia técnica; son organizaciones en se
direcciona al liderazgo y su objetivo principal es la satisfaccion total del cliente, su
lema es, “Hacemos nuestro trabajo con la mdxima calidad.”

3. MARKETING DE SERVICIOS

De acuerdo a (Kotler & Armstrong, Principles of Marketing, 2001), define que, “El
marketing es un proceso gerencial y social mediante el cual los individuos y grupos
obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion e intercambio de
productos / servicios de valor con los otros”.

El marketing de servicio estd orientado a la satisfaccion de los clientes, mediante
la creacidn e intercambio de valor, y basado en este principio, el gran reto para los
gerentes es crear y desarrollar estructuras de comunicacion estratégicas, tdcticas
y operativas idoneas para transmitir beneficios del valor de sus servicios a prestar
al consumidor, a partir de sus caracteristicas bdsicas.

Ello resulta significativo ya que, a no poder tocarlo, verlo, probarlo, escucharlo o
sentirlo, por lo cual, requerimos activar la percepcion de nuestro mercado
mediante procesos paralelos de posicionamiento de nuestra marca, con imdgenes
e ideas mds tangibles con el servicio por entregar.

Asi, el marketing de servicios se fundamenta en disefiar y estimular una cultura
organizacional, orientado a una filosofia de servicio al cliente, que comprometa e
involucre a todos los niveles de la organizacion que tiene contacto con el
consumidor, buscando influir positivamente en él, antes, durante y después de la
compra.
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3.1. Evolucion del marketing de servicio

El marketing fue evolucionando hasta enfocarse por completo en la interaccion con
los clientes, lo que fue clave en varias teorias del marketing de servicios, como nos
muestra la siguiente figura:

Decada 40 Decada 50

*Orientacion *Orientacion

*Orientacion
hacia 35
ventas

*Orientacion
hacia el
Producto

nacia el al Calidad
mercada. en Senvicio

Figura 4. Evolucion del Marketing. Fuente: Kotler & Keller (2012)

En la actualidad las organizaciones tienen una alta competencia por la gran
cantidad de empresas que comercializa productos y servicios similares en el
mercado, y no importa su tamafio, giro o actividad, su enfoque ahora es establecer
una estrategia de cultura de servicio en su organizacion para diferenciarse de sus
competidores; (Kotler & Keller, 2012), manifiesta que, “El marketing exitoso
requiere capacidades como las de entender, generar, entregar, captar y mantener
el valor del cliente.” (pag.36).

El marketing de servicios se fundamenta es una orientacion a la cultura de servicio
como filosofia empresarial, que consiste en disefiar y estimular una actitud de
interés servicial en nuestra organizacion, y se encuentre reflejado en cada
momento que el cliente tiene contacto con la empresa en el proceso de su compra,
logrando influir positivamente (antes, durante y después).

4. LA IMAGEN DE LA ORGANIZACION

La imagen corporativa es lo que la compaiia significa, es nuestra carta de
presentacion, reflejan nuestros valores, mision y vision, es como queremos ser
percibidos por nuestro mercado meta y la sociedad en general.

Construir esta imagen de una organizacion orientados a la cultura servicio es uno
de los retos empresariales, al respecto, (Restrepo, Restrepo, & Estrada, 2006, pdg.
289)., enuncian:

“Al hablar de cultura de servicio, se debe reflejar al interior y exterior de la
organizacion, elementos como: comunicacion asertiva, respeto a las personas y a
las diferencias, transparencia en el actuar, es decir, ambiente sano de trabajo. Sin
embargo, algunas organizaciones tienen estructura de servicio y no cultura de
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servicio, ya que se quedan en la superficialidad de una buena atencién, y no se
trasciende a la vivencia y al placer de servir”.

En otras palabras la gerencia de servicio debe transmitir a través de sus
colaboradores actitudes hacia una cultura de servicio que permita generar
confianza en los clientes y el mercado.

5. LAS 4 “C” DEL MERCADEO DEL SERVICIO

Segun Penny (2016), Robert Lauterborn, en 1990, planted el concepto de las 4C
(consumidor, costo, conveniencia y comunicacion) como una parte de la evolucion
y adaptabilidad del marketing en la época moderna, del punto de vista empresarial
hacia el del cliente.

Producto »Consumidor - (necesidades)

* Costo-beneficios (valor)

Precio
&

Plaza * Conveniencia-comodidad
&,

Pramocian * Comunicacion - doble via

Figura 5. La 4 C’s del Marketing Mix. Fuente: Penny (2016)

El autor nos explica (figura 5), que el Producto cambia por el Consumidor, donde
su objetivo es conocer las necesidades del consumidor y posteriormente
transférmalo en un producto a comercializar; el Precio es el Coste que segun el
autor, debemos dejar de pensar en el precio ya que es una parte de lo que nos
costard el producto.

Plaza por Conveniencia, es muy importante observar cdmo el consumidor adquiere
productos/ servicios, y los canales que emplea para ello (si va a una tienda fisica o
compra por Internet), la meta es, que tenga comodidad en su compra.
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Y finalmente la Promocion por Comunicacion, donde nos anima a establecer una
relacion bidireccional con nuestros clientes, debemos hacer que estos se sientan
satisfechos con nosotros al mismo tiempo que cumplimos los objetivos deseados.

3. LA ADMINISTRACION DEL SERVICIO

La administracion de los servicios implica una serie de capacidades y procesos
orientados a la identificacion y aprovechamiento de oportunidades de mejora
dentro de una organizacion.

Este proceso se inicia con la deteccion de oportunidades, que requiere un andlisis
continuo del entorno y de las dindmicas del mercado, asi como una comprension
profunda de las necesidades y expectativas de los consumidores.

Una vez identificadas estas oportunidades, se procede a disefiar estrategias que
no solo aborden las deficiencias actuales, sino que también anticipen las futuras
demandas del mercado.

La configuracion estratégica debe ser integral, considerando tanto los aspectos
operativos como los relacionales que influyen en la experiencia del cliente.

La implementacion de estas estrategias es crucial y debe llevarse a cabo de manera
efectiva para asegurar que los servicios ofrecidos cumplan con los estdndares
establecidos y satisfagan las necesidades del consumidor.

Esta etapa requiere coordinacion entre diversos departamentos y un enfoque en la
formacion del personal, ya que los empleados son fundamentales en la entrega del
servicio y en la creacion de una experiencia positiva para el cliente.

Finalmente, la evaluacion de las estrategias implementadas es esencial para medir
su efectividad y determinar si se estdn alcanzando los objetivos establecidos.

Esto implica la recoleccion de datos y retroalimentacion por parte de los
consumidores, asi como el andlisis de indicadores de rendimiento que permitan
realizar ajustes y mejoras continuas en la oferta de servicios.

4. EL TRIANGULO DEL SERVICIO
(Albrecht & Zemke, 1999), en su libro “La excelencia del servicio”, nos entrega un

esquema (triangulo) que permite integrar la filosofia del servicio en cuatro
componentes:
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Figura 6. Triangulo de los Servicios. Fuente: Albrecht & Zemke, (1999)

El primer componente se refiere al Cliente, este estd ubicado en el centro de este
triangulo, corresponde a las personas que adquieren bienes o servicios, y la
empresa debe girar en torno a este, buscando satisfacer sus necesidades y
expectativas; luego tenemos a la Estrategia, que son todas las acciones que la
empresa debe considerar como resultado de un previo estudio del mercado meta
(segmentacion).

Como tercer componente, tenemos al factor humano, como otra pieza clave de
este esquema, y es que son, los que tienen contacto directo con el cliente, por lo
que es, imprescindible, desarrollar, un conjunto de conocimientos y habilidades en
nuestro personal, que originen competencias esénciales, para que, el cliente viva
una experiencia inolvidable y de calidad superior.

5. MOMENTOS DE LA VERDAD

(Carlzon, 1991), un empresario sueco, denomina a esta experiencia, como los
momentos de la verdad; nos explica que es, el instante en que el cliente tiene
contacto con algun elemento de la empresa, ya sea con las personas o las cosas
que identifican a nuestra organizacion.

Son todos los contactos que se convierten en un ciclo de servicio, desde el instante
que el cliente realiza su primer acercamiento con la empresa y/o marca, pasando
por la atencion personalizada, y culminado con la satisfaccion de sus necesidades
y de forma especial de sus expectativas de servicios; esto varia segun el negocio,
producto y del servicio que ofrece la organizacion.
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Es fundamental distinguir los eventos antes, durante y después de la compra, que
genere un momento de la verdad, los cuales podrian ser positivos o negativos, y
esto se deberd a la expectativa que tiene el cliente y su percepcion de calidad del

servicio.

Esto quiere decir que la gerencia de servicio debe comprender y revisar, si todos los
sectores de la empresa estdn siendo bien utilizados, para generar un ciclo de
servicio de calidad, que brinde al consumidor, vivir experiencias memorables y
satisfactorias que comprendan y cubran sus necesidades.

Antes de la compra

Durante la Cornpra ==

Cznales de
Irformacion

Cznales de
Atencidn

= Actitud de Servicio

Calidez y Calidad

. x
&N la atsncion

Mamentos de |a verdad

Despues de |a
Compra

Tiempo de
espuesta

p= Soporte operativo

Asistencia
nrediata

= Postventa ‘

Figura 7. Momentos de la Verdad. Fuente: Carlzon, (1991)

6. EL CICLO DEL SERVICIO

Es el disefio de una ruta y/o mapa, que representan momentos, en que los clientes

tienen contacto con los servicios de nuestra o

rganizacion.
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Para elaborar este sistema de servicio se debe realizar un andlisis profundo de
como, y de qué manera, las estrategias de servicios, los procedimientos, los
sistemas y el personal deben combinarse, para crear y entregar una proposicion de
valor a sus clientes, desde el instante en que ellos tienen contacto con algun
elemento de la empresa.

i Entrada
% = = ]
? Guandio l- Cuardia
AR ' ‘
i kecepaidn Asesar asishente Segimborio
La Estrat
: > =» 2" =» a0= =
~ o = )
* X Sppervisee .
* Fropiatario eianie Jade "
& & P &« &« § &« &« § &« & =

Figura 8. Ejemplo del Ciclo del Servicio. Fuente: Elaboracion Propia (2023).

Tales como: guardia de seguridad, personal comercial (recepcidon, vendedores,
etc.), personal administrativo (asistentes, secretarias, cajeras etc.) y directivos
(supervisores, jefes, directores, gerentes, etc.) e incluso el propietario.

7. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DEL SERVICIO

“La estrategia de una comparfia consiste en las medidas competitivas y los
planteamientos comerciales con que los administradores compiten de manera
fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer su negocio.” (Thompson, 2012)

Las empresas tienen que definir sus objetivos y estrategias de marketing, con el fin
de crear una propuesta de valor competitiva para sus clientes; Michael Porter
contribuyd con tres estrategias genéricas que le permiten a las empresas un
desempefio superior en el mercado, y parte del concepto que una organizacion,
debe lograr un ventaja competitiva, creando valor en los productos que elaboran
en los servicios que prestan

Michael Porter, identifica tres estrategias genéricas:
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Diferenciacion Liderazgo gn Costos Enfoque o Alta Segmentacia
= Disefio de » Redudir costos de =52 cenira en un gripo de
Productos/servicios. | produccion para presentar compradores
distintivos, superiores, productos/senvicios al precio § | -Sagmento de 13 linea de
COmuUniCaDes, COseabies, ¥ Mias bﬂdﬂ €N &l mercadc producto o en un mercado

y referente. geografico.

Figura 9. Estrategias Genéricas. Fuente: Datos de Porter (2008).

Sobre las estrategias hay muchas, pero siempre se deberd partir de las
necesidades, deseos y expectativas de los consumidores, cada una tiene su esencia
en el desarrollo del mercado y satisfaccion del cliente.

8. EL CLIENTE

Para los Japoneses la palabra okyakusama significa “cliente” y a su vez “honorable
huésped”; (American Marketing Asociation, 2007), nos indica que el cliente es, "el
comprador potencial o real de los productos o servicios".

De acuerdo a la nueva orientacion empresarial, el cliente es aquel ente, natural o
juridico, que las empresas buscan satisfacer de manera adecuada y con una
excelente politica de servicio de calidad, las necesidades y expectativas propias.

8.1. Tipos de cliente

De acuerdo con (Kotler & Armstrong, Fundamentos de marketing, 6ta Ed. , 2003),
en primer lugar, y en un sentido general, una empresa u organizacion tiene dos
tipos de clientes:

a. Clientes actuales

Son aquellos (personas o empresas), que realizan sus compras de manera
constante o lo hicieron de forma reciente, los cuales permite tener un flujo de
ingresos actuales mediante las ventas, logrando asi una participacion en el
mercado.
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b. Clientes potenciales

Son aquellos (personas o empresas), que aun no realizan compras a la
organizacion; sin embargo son identificados a través una investigacion de
mercado, como clientes potenciales a futuro, ya que tienen la disposicion, el poder
y la autoridad para comprar.

Acinvos O

| Inactivos

Compra

ACTUALES Yalumen
Atendidos

Tipos de chentes [rflunyente

Segun Frecuencia

S —— g )
ot _'\"--\_-HL__-

Segun Volumen

Segun [nfiuencis

Figura 10. Tipo de Clientes. Fuente: Con datos de Kotler & Armstrong (2003).
9. NECESIDADES BASICAS DEL CLIENTE

Las necesidades bdsicas existen en los individuos, y a partir de ellas los
mercaddlogos plantean estrategias de posicionamiento de un bien o servicio, que
proporcionan satisfaccion en nuestro mercado meta, por lo tanto, se debe estar
pendientes de estas necesidades y como evolucionan sus motivaciones en el
tiempo.

En las teorias de motivaciones, Freud sostenia que son fuerzas psicologicas dan
forma a la conducta de las personas; en cambio Herzberg manifestaba que existe
dos factores que mueve a las personas; el de higiene y el de motivacion.
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Figura 11. Pirdmide de Necesidades de Maslow. Fuente: Datos de Stanton (2007)

En 1943, Maslow, argumentaba que las necesidades del ser humano estdn
jerarquizadas en cinco diferentes niveles, de forma que cuando quedan cubiertas
las necesidades de un nivel, se empiezan a sentir las necesidades del siguiente, es
decir, hay que satisfacer las necesidades del primer nivel para poder sentir las del

segundo, y asi sucesivamente.

9.1. Rol del cliente

De acuerdo a (Kotler & Armstrong, 2003), podemos identificar cinco roles que las

personas desempeia al momento de realizar una compra:

(1. Iniciador
(Quién inicia el iniciador de la compra?) @
| 2 Influyente

| (Quign es el gue influencia en la compra?) @
| 3. Resolutivo

(Quién decide que el producto sera comprado?) '@

| 4. Comprador
(Quién es el comprador?)

[ 5 Usuaric

| {(Quién es el usuario del producto?)

&

Figura 12. Roles del Comprador. Fuente: Elaboracion propia (2024) con Datos de

Kotler & Armstrong (2003).
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El iniciador es quien idea o sugiere adquirir un bien o servicio; el influyente es el
individuo que da opinion o guia que de una manera u otra llega a influir al primero;
el resolutivo es el que decide, que comprar?, cémo?, donde?, y cudndo adquirirlo?;
el comprador ejecuta la compra; y el usuario, es quien lo consume o usa el bien o
servicio. Debemos siempre considerar que cada rol puede ser interpretado por
personas diferentes, o una sola persona puede interpretar varios e incluso todos.

Para finalizar este capitulo, podemos deducir que, el gran reto de la gerencia de
servicio es, crear, desarrollar y construir aquella cultura de servicio competitiva
para sus clientes y usuarios; lo cual significa que cada una de las dreas de la
organizacion debe alinear e integrar sus actividades al desarrollo de la estrategia,
a la aplicacion de los procedimientos y a la atencion personalizada, con calidad y
calidez humana; elementos que generara en la empresa, innovacion, rentabilidad
y eficacia competitividad.
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CAPITULO 2

LA GERENCIA DE VENTA, ADMINISTRADOR Y ANIMADOR
DE VENDEDORES




éPorque es, el gerente de ventas es una pieza clave en la organizacion? La respuesta
es sencilla; porque es la persona encargada de alcanzar las metas econdmicas a
través de una optima administracion y motivacion comercial de su equipo humano
denominados vendedores.

Todas las dreas de una empresa son importantes, sin embargo el drea comercial
ocupa un espacio especial en la organizacion, debido a que, es, la responsable de
vender los productos y/o servicios de la empresa a su mercado meta y garantizar sus
ingresos; por lo tanto es, imprescindible que, el gerente de ventas disefie y construya
un equipo de ventas idoneo, que no solo sean, responsables de los ingresos
empresariales, sino que ademds, cuyos miembros como representante de la empresa,
establezcan relaciones fuertes y rentables con sus clientes, entregando una imagen
de valor superior al mercado.

1. FUNCIONES, RESPONSABILIDADES Y DECISIONES DEL GERENTE DE VENTAS

Las exigencias que tiene un gerente de ventas no siempre son las mismas, sin embargo
podemos configurar a partir de los principios administrativos que las funciones,
responsabilidades y decisiones bdsicas de un gerente de ventas es, planear, organizar,
dirigir y controlar las acciones conjuntas del personal de ventas de la empresa, con la
integracion de los actividades y elementos de las estrategias comerciales (marketing
y ventas), que va desde el disefio e implementacion de un programa de ventas, con la
seleccidn del personal de ventas idéneo, proporcionar capacitacion adecuada, definir
sus objetivos, asignar una compensacion apropiada, motivacion grupal, supervision,
evaluacion y control adecuado, como también el mejoramiento de los presupuestos
de ventas a través de la retroalimentacion, para realizar ajustes al programa de
ventas conforme se requiera.

De acuerdo a lo revisado, tenemos que el gerente de ventas se centra en tres
actividades fundaméntales:

Disetiar la Fuerza
de Ventas

Proyeccion del Administrar la
vendedor Fuerza de Ventas

Figura 13. Actividades del Gerente de Ventas. Fuente: Elaboracion propia (2024)
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2. DISENO DE FUERZA DE VENTAS

La fuerza de ventas es la responsable de vender los productos y/o servicios de la
empresa a su mercado meta, y estd directamente vinculado al tamafio de la empresa,
tipos de productos y/o servicios, y la dindmica de su mercado; es por ello que, el
gerente de ventas entre sus primeras actividades principales le corresponde disefiar y
construir un equipo de ventas iddneo, cuyos miembros serdn los representantes y la
imagen de la compaiiia, frente a sus clientes. (Fabian, 2013)

Esta estructura comercial bdsicamente puede ser horizontal y vertical; el método
vertical tiene que ver con los niveles y el tipo de control administrativo; en cambio el
meétodo horizontal se debe considerar factores tales, como:

— e e
= LA .-I-\_-rl GE:‘:. L | )

Far line
produ

a de
cto
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Ventas
|
|

Por tipo de diente
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1

5]

= ™ L. Porfuncion de
2 YEMTas

| -

:_ Mivel v Contro
il . - II'\- ¢ -

. Vertical — .
1 Administrativo

Figura 14. Métodos de Estructura de la Fuerza de Ventas. Fuente: Datos de Fabian,
(2013)

2.1. Division geogrdfica

Corresponde a la sectorizacion de los vendedores, este método es el mds comun,
donde se le asigna un territorio geogrdfico distinto a cada vendedor, el cual es
responsable de atenderlo, llegando a su cuota en tanto en unidades fisicas y
monetarias.
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2.2. Por linea de producto

Se basa en la especializacion de los vendedores en las lineas de productos que maneja
la empresa, sus atributos técnicos, las aplicaciones y los métodos eficaces para
venderlo.

2.3. Por tipo de cliente

Consiste en estructurar la fuerza de ventas de acuerdo a los diferentes tipos de clientes
que la empresa maneja.

2.4. Por funcion de ventas

Consiste en tener una fuerza de ventas que posea también varias habilidades y
capacidades para desempefiar distintas funciones de ventas.

3. ADMINISTRACION LA FUERZA DE VENTAS

El éxito o fracaso de muchas empresas, se ha debido al desempefio de su fuerza de
ventas, (W. J. Stanton, 2007), nos manifiesta que, "La administracion eficaz de una
fuerza de ventas comienza con un gerente calificado". , por lo que, se requiere de
directivos calificados, que planifique, organice, dirija y controle al equipo de ventas.

(Mark W. & Greg W., 2009). En el informe Chally 2007 identifica los siguientes focos
de atencion en la administracion de ventas:

Crear una cultura dirigida al cliente.

— Contratar y seleccionar al talento adecuado para las ventas.

— Capacitar y promover el conjunto correcto de habilidades.

— Segmentar mercados de forma sensata.

— Poner en marcha procesos formales de ventas.

— Procurar la capacitacion sobre la tecnologia de la informacion.

— Integrar otras funciones comerciales a las ventas.
4. PROYECCION DEL VENDEDOR

Finalmente, la tercera funcion bdsica del gerente de ventas es, ayudar a sus
vendedores a proyectarse empresarialmente, y corresponde en disefiar un plan de
carrera estratégica, que permite a los vendedores en la organizacion estar motivados,
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y buscar la ruta de una posible promocion, el cual implica la realizacion de funciones
a un nivel superior.

Para lograr este nivel, los vendedores requieren de un gerente de ventas que sea lider,
que les muestre el camino, que les guie como pueden mejorar en su trabajo y
aumentar asi, sus oportunidades de ascenso, por eso deberd trabajar con ellos, en
mejorar su: gestion de resultados y gestion del desempefio, como también ser un buen
gestor de comunicacion y motivador de sus compaferos de ventas.

5. CAPACIDADES GERENCIALES EN VENTAS

Es muy importante para el éxito o fracaso comercial de una compariia, que su gerente
requiera contar con determinadas capacidades directivas, tanto de procesos como de
liderazgo, para la consecucion de los objetivos comerciales de la empresa, entre las
cuales podemos destacar:

»Establecimiento de procesos de seleccion idoneos.
Capacidad de Seleccion

~Establecer, tanto en el orden econdmico y no

Capacidad de Motivacion .
Capacidad de Liderazgo *Objetivos reflejados en ellos, como un compromisa y
participative: direccian.

» Acciones que le permita una mayor preductividad.
Capacidad de Coordinacion

Capacidad de Comunicacin v Irfluir positivamente y obtener una reaccidn
asertiva: favorable

NSNS

Figura 15. Capacidades Gerenciales. Fuente: Datos de Viera (2012)
5.1. Capacidad de seleccion

Para construir una fuerza de ventas que funcionen eficazmente, es preciso que los
gerentes de ventas apliquen criterios de seleccion adecuados. Para ello es necesario
establecer un buen procedimiento de seleccion y contratacion de vendedores,
disefiando perfiles con ciertas caracteristicas de orden fisico, mental y de
personalidad, que acompafiara a factores tales como el tipo de productos y/o
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servicios a ofrecer, entorno y lugar de trabajo, como también tipos de clientes a
atender.

5.2. Capacidad de motivacion

La motivacion permanente es de vital importancia para actividad comercial de la
empresa, por esto debemos prestar mucha atencion a la construccion de un equipo
de ventas motivado, tanto en el orden econdomicos tales como incentivos, premios,
porcentajes de ventas, etc.; y no econdmicos como, reconocimiento personal,
posibilidad de carrera, desarrollo profesional, etc., son factores determinantes para
mantener a una fuerza de ventas satisfecha y motivada.

5.3. Capacidad de liderazgo participativo

La fuerza de ventas requiere tener un liderazgo participativo, que permita a los
vendedores aportar ideas al plan comercial, de modo que luego los objetivos se
reflejen en ellos como un compromiso y direccion.

5.4. Capacidad de coordinacion

Un buen gerente de ventas necesita organizar y coordinar las actividades de su equipo
de venta, de modo que le permita maximizar la eficacia y la eficiencia, entregandole
guias y recomendaciones para una mayor productividad.

5.5. Capacidad de comunicacion asertiva

El gerente de ventas es la representacion e imagen de la empresa frente a sus
colaboradores, por lo que la comunicacion que tenga con ellos debe contar con
elementos asertivos para influir positivamente y obtener una reaccion favorable.

6. DE VENDEDOR A GERENTE DE VENTAS

Una de las habilidades mds importantes de un gerente de ventas, es crear condiciones
para que un vendedor alcance su mdximo potencial, mediante una constante
formacion, delegacion de funciones y decisiones relacionadas con su labor,
asumiendo en forma progresivas nuevas responsabilidades directivas; ya que la
mayor parte de ellos tienen las expectativas de crecer profesionalmente, esto implica
tener oportunidades de ascenso y dirigir grupos de trabajo.

El disefio de un plan de carrera es, una estrategia que permite a los colaboradores en
la organizacion estar motivados, y buscar la ruta de una posible promocion, el cual
implica la realizacion de funciones de un nivel superior, por lo que el gerente deberd
presentar una evaluacion de los posibles aspirantes, tomando en cuenta los siguientes
aspectos:
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Figura 16. Aspectos a Considerar para Ascensos. Fuente: Con datos de Rosales
(2019)

Los vendedores requieren de un gerente de ventas que sea lider, que les muestre el
camino, que les guie como pueden mejorar en su trabajo y aumentar asi, sus
oportunidades de ascenso, por eso deberd trabajar con ellos, en mejorar su: gestion
de resultados y gestion del desempefio, como también ser un buen gestor de
comunicacion y motivacion con sus compaiferos de ventas.

Finalmente, todo lo anterior, lleva a la condicion de que, el gerente ventas moderno,
no solo, se limita a la administracion de su grupo de trabajo, sino, que también tendrd
que ser, el animador, el guia y, su lider; Para lo cual, se deberd formar, capacitar, y
entrenar en aquellas competencias y habilidades necesarias, que lleve, al éxito, a su
equipo de ventas.
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CAPITULO 3

LA PLANEACION Y ORGANIZACION DE VENTAS




é¢Conoces cudles son tus funciones como gerente de ventas? Las funciones del gerente
de ventas en la actualidad son complejas y variadas, y pueden diferir
significativamente de una empresa a otra, dependiendo del giro del negocio y de la
dindmica del mercado en el que operan.

En este contexto, es muy importante que los gerentes de ventas comprendan la
amplitud de sus responsabilidades y el impacto que tienen en el éxito de la
organizacion.

Entre las principales funciones de un gerente de ventas se encuentran la planificacion,
organizacion, direccion y control de todas las actividades del departamento
comercial. Esta labor requiere un enfoque estratégico, ya que el gerente debe disefiar
y desarrollar planes que abarquen diversas dimensiones: estratégica, tdctica y
operativa.

La planificacion estratégica implica establecer metas a largo plazo alineadas con los
objetivos generales de la empresa, mientras que la planificacion tdctica se enfoca en
las acciones especificas que se llevardn a cabo en un periodo determinado para
alcanzar dichas metas. Por ultimo, la planificacion operativa se ocupa de los detalles
cotidianos necesarios para ejecutar las estrategias disefiadas.

De la misma manera, la organizacion es otra funcion fundamental, que incluye la
creacion de una estructura adecuada para el equipo de ventas, la asignacion de
responsabilidades y la optimizacion de recursos. Esta etapa resulta significativa para
asegurar que cada miembro del equipo tenga claro su papel y contribuya de manera
efectiva al logro de los objetivos comerciales.

La direccion del equipo de ventas es igualmente fundamental, ya que el gerente debe
liderar, motivar y capacitar a su personal. Esto implica no sdélo guiar al equipo en la
consecucion de sus metas, sino también fomentar un ambiente de trabajo
colaborativo y positivo, donde se reconozcan los logros individuales y colectivos.

Por ultimo, el control de las actividades del departamento comercial permite al
gerente evaluar el desempefio del equipo y de las estrategias implementadas. Esta
funcion implica el uso de métricas y andlisis de datos para monitorear el progreso
hacia las metas establecidas y realizar ajustes cuando sea necesario.

A continuacion, se realizard un andlisis mds detallado de estas funciones y se
explorard como generar un equipo de ventas ganador y rentable, capaz de enfrentar
los desafios del mercado y contribuir al crecimiento sostenido de la organizacion.
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1. PLANEACION DE VENTAS

La planeacion empresarial se define como el proceso sistemdtico de construir un
puente entre la situacion actual de una organizacion y la vision deseada para su
futuro.

Este proceso es fundamental para la direccion estratégica de la empresa, ya que
permite establecer objetivos claros y definir las acciones necesarias para alcanzarlos.
En el ambito comercial, la planeacion adquiere una relevancia aun mayor,
especialmente en un contexto caracterizado por un mercado globalizado que
presenta un entorno cada vez mds exigente y dindmico.

En este sentido, la planeacion comercial debe considerar diversas variables que
afectan tanto a la oferta como a la demanda. La globalizacion ha ampliado las
oportunidades de negocio, pero también ha incrementado la competencia, lo que
requiere que las empresas sean proactivas y flexibles en su enfoque estratégico.
(Ferndndez, 2021)

Esto implica que cualquier plan de accidn disefiado para el drea comercial debe estar
en constante revision y adaptacion, asequrando que las estrategias implementadas
respondan a las cambiantes necesidades del mercado y a las expectativas de los
consumidores.

Para desarrollar una planeacion comercial efectiva, es crucial tener en cuenta las siete
“P” de la planeacion de ventas, que son fundamentales para estructurar un enfoque
integral y coherente. Estas "P" incluyen, segun Ferndndez (2021):

— Producto: Se refiere a la oferta que la empresa pone a disposicion del mercado.
Esto incluye no solo las caracteristicas y beneficios del producto, sino también su
diferenciacion frente a la competencia.

— Precio: Implica definir una estrategia de precios que sea competitiva y que refleje
el valor percibido por el consumidor, asi como los costos involucrados y las
condiciones del mercado.

— Plaza: Se refiere a los canales de distribucion a través de los cuales el producto
llegara al cliente final. La eleccion de estos canales es crucial para garantizar que el
producto esté disponible en el momento y lugar adecuados.
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— Promocion: Involucra las estrategias de comunicacion y promocion utilizadas para
informar y persuadir a los consumidores sobre el producto. Esto abarca publicidad,
relaciones publicas y estrategias de marketing digital.

— Personas: En el contexto de ventas, las personas juegan un papel fundamental.
Esto incluye no solo al equipo de ventas, sino también a todos los empleados que
interactuan con el cliente, quienes deben estar capacitados para ofrecer un servicio
al cliente excepcional.

— Proceso: Se refiere a los procedimientos y flujos de trabajo que se establecen para
garantizar una experiencia fluida y satisfactoria para el cliente, desde el primer
contacto hasta la postventa.

— Prueba fisica (Physical Evidence): Se refiere a la evidencia tangible que apoya la
experiencia del cliente, como el ambiente de venta, la presentacion del producto y
cualquier material que pueda influir en la percepcion del cliente.

Al integrar estas siete dimensiones en la planeacion de ventas, las empresas pueden
desarrollar un enfoque mds informado y alineado con las necesidades del mercado.
Esta perspectiva facilita la identificacion de oportunidades de mejora y adaptacion,
asi como también permite construir relaciones mds sdlidas y duraderas con los
clientes, lo que es esencial para el éxito a largo plazo en un entorno empresarial
competitivo.

1.1. Politicas de ventas
Las politicas de ventas sirven como guia para tomar decisiones programadas, es un
proceso sistemdtico de desarrollo, coordinacion y monitoreo de las diversas

decisiones que tienen una influencia directa en la accion comercial.

Generalmente las politicas de ventas se fundamentan en el desarrollo de las:

Politicas de Politicas de Politcaz de Politicas de
Producto recio Plazs Promocian.

Figura 17. Politicas de Ventas. Fuente: Con datos de Kotler & Keller (2012)
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1.2. Plan de ventas

Es la parte del plan de marketing de una empresa, que dicta los objetivos de venta y
especifica de qué forma se conseguirdn cuantificdndolo en un presupuesto. La
construccion del plan de ventas consta de las siguientes fases:

Pronostico de Objetivos de Desarrollar las
ventas ventas estrategias
|
i
Establecimiento Programacion y Asignacion de
de Politicas Cronograma recursos

Figura 18. Pasos para Desarrollar un Plan de Ventas. Fuente: Con datos de Reyes
(2023)

El primer paso es realizar un prondstico de la ventas, a través de un andlisis de la
informacion cuantitativas y cualitativas que tenga la empresa tales como, datos de
ventas de afios anteriores, investigacion de mercado de consumidores, y tendencias
de acuerdo al giro del negocio de la empresa, luego de lo cual estamos en condiciones
de plantear el presupuesto de venta.

Luego con el prondstico elaborado con la informacion analizada, podemos establecer
los objetivos de ventas, apegados a una realidad, los cuales debe ser claros,
especificos y medibles, estableciendo el periodo para consecucion de la metas.

Una vez establecidos los objetivos de ventas, se desarrolla las estrategias acorde a los
propdsitos de las metas previstas y las politicas que van a servir como guia para tomar
decisiones programadas, es un proceso sistemdtico de desarrollo, coordinacion y
monitoreo de las diversas decisiones que tienen una influencia directa en la accion
comercial.

Finalmente se establecer los periodos y calendarios de accion y sus responsables,
como también la asignacion de los recursos estratégicos, tdcticos y operativos, tanto
humanos como financieros, que se requiere para la ejecucion del plan de ventas.
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2. PRONOSTICO DE VENTAS

Los prondsticos de ventas es una estimacion de ventas futuras y se los realizan para
periodos de tiempo determinados, se puede usar varias formulas de cdlculos, para
determinar su valor:

Estacionalidad
wr Técnicas de - e
! - . e Datos historicos
= Proyeccidn
= Concentracion
o | Método de
=
' ncremento absoluto
E
5 n Métodos de o Método de
= proyeccidn ncremento porosniual
Métode de minimos
—

uadrado

Figura 19. Técnicas y Métodos de Pronostico de Ventas. Fuente: Con datos de Reyes
(2023)

2.1. Técnicas de proyeccion

Para su elaboracion se tienen en cuenta los resultados histdricos y las tendencias de
ventas presentadas por el drea comercial de acuerdo al giro del negocio y su dindmica
de ventas. (Estacionalidad o Concentracion).

2.2. Métodos de proyeccion

Tenemos el método de incremento absoluto, que calcula los incrementos y/o
disminuciones en valores absolutos y determina un promedio que se agrega al ultimo
dato para obtener el prondstico; el método de incremento porcentual, tiene la misma
mecdnica que le anterior, solo que difiere en que los valores son presentados en
porcentajes; en el método de minimo cuadrado, se requiere de registros historicos que
sean consistentes, reales y precisos, son utilizados con el fin de sacar el total de las
desviaciones elevadas al cuadrado a un valor minimo y asi poder determinar los
coeficientes a y b (tiempo y prondstico de demanda).
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3. PRESUPUESTO DE VENTAS

El presupuesto de ventas es de vital importancia para los directivos de la empresa
porque les permite tomar decisiones directivas, tdcticas y operacionales.

Laz politicaz de
precio
Las
condicionss — 9 &l grado de
SCONOMICSS, competencia
el
La aparcionde =l inareso
NUEVOS =l ingresg
- dspenible
productos
L3 actitud de los
compradores

Figura 20. Informacion del entorno de empresa y su mercado. Fuente: Con datos de
Torres (2024)

Cabe indicar que previamente a realizacion del presupuesto de ventas, ademds de
considerar las técnicas y métodos de proyeccion mencionados anteriormente;
debemos realizar fundamentarlo con la informacion del entorno de empresa y su
mercado, un andlisis histdrico del comportamiento y tendencias de ventas, que nos
permita tomar decisiones entre las diferentes dreas de la empresa.

- Formulacian del

[ "

= Programa de Ventas

&

=

a " .

T e M0 antacicn de

e Programa de Ventas

[ae]

e

=4 p -

£ Control y Evaluacion
del Programa de venta

I

Figura 21. Programa de Ventas. Fuente: Con datos de Torres (2024).
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Al momento de la elaboracion del programa de ventas se deberd considerar las
siguientes fases:

En primer lugar debemos formular el programa de ventas de acuerdo a los objetivos
empresariales, para ellos tomar en cuenta entre otros factores, la determinacion y
organizacion del tamafo de la fuerza de ventas, de acuerdo a las estrategias de
cobertura, posicionamiento y cuota de mercado, presupuesto de ventas, etc.

En la segunda fase, se gestionard lo planificado comenzando con el proceso de
reclutamiento, seleccion, contratacion y capacitacion de la fuerza de ventas, como
también la asignacion de territorio, rutas, oficinas y cuotas; Finalmente se controla y
se mide el desemperio de la fuerza de ventas, se analizard los beneficios y sus costos.

4. PROCEDIMIENTO DE VENTAS

El procedimiento de venta es la sucesion de pasos que una empresa realiza desde el
momento en que intenta captar la atencion de un potencial cliente hasta que la
transaccion final se lleva a cabo, es decir, hasta que se consigue una venta efectiva
del producto o servicio de la compaiia.

Para efectivizar la venta se deberd observar:

Preparacion

™, Contactoy
Sondeo de ‘}Qrese"tac'én
necesidades

£ Argumentacion

Objeciones

Figura 22. Guia de Procedimiento de Ventas. Fuente: Con datos de Ramirez (2023)
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4.1. Preparacion

Se refiere a tener listo su material de ventas (folleteria, carpetas, formularios,
facturas, plumas, tarjeta de presentacion, etc.), también si es el caso tener listo la cita
prevista para su visita.

4.2. Contacto y presentacion

El vendedor deberd utilizar, técnicas (romper el hielo) de saludo y acercamiento,
donde indicard su nombre, a quien representa y motivo de su visita.

4.3. Sondeo de necesidades

Existe varias técnicas para realizar un sondeo de necesidades, de forma efectiva,
donde invitamos al prospecto a que de una opinién relacionado a los bienes y/o
servicios de nuestra empresa y como podria ser beneficioso para él.

4.4. Argumentacion

Es necesario que el vendedor conozca todas las caracteristicas técnicas y los
beneficios de sus productos y/o servicios, las politicas y procedimientos de la empresa,
como también las de su competencia.

4.5. Objeciones

Cuando las objeciones se presentan, se debe considerar un avance en el cierre de
ventas, ya que el prospecto estd considerando la adquisicion, pero quiere estar sequro
antes de tomar la decision.

4.6. Cierre

Es el punto donde el prospecto se convierte en cliente, al aceptar adquirir el bien y/o
servicio propuesto por el vendedor.

4.7. Post venta
Es importante realizar el sequimiento de la satisfaccion de su cliente, con esto podrd

tener la oportunidad de nueva venta en el futuro, ya que el cliente lo va a catalogar
como un vendedor profesional.
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5. PAGO A VENDEDORES

Segun Vallejo y Portalanza (2017), citando a Merce, la compensacion se define como
el elemento clave que permite a la empresa atraer y retener los recursos humanos
necesarios, al mismo tiempo que satisface las necesidades materiales, de sequridad y
de ego o estatus de los empleados.

Esta doble funcion destaca la importancia de un sistema de compensacion bien
estructurado en el contexto organizacional, ya que no solo se trata de recompensar
el trabajo realizado, sino de establecer un vinculo que fomente la lealtad y el
compromiso del personal con la mision y los objetivos de la empresa.

El éxito de un departamento de ventas estd intrinsecamente ligado a la eficacia de su
sistema de remuneracion, el cual debe ser disefiado de manera cuidadosa y
estratégica, considerando tanto las condiciones del mercado como las expectativas y
necesidades de los vendedores.

Un sistema de remuneracion adecuado no sélo incentiva el rendimiento individual,
sino que también puede motivar la colaboracion y el trabajo en equipo, aspectos
esenciales en el ambito de las ventas, donde la sinergia entre los miembros del equipo
puede marcar la diferencia en el cumplimiento de las metas.

Existen diversos sistemas de remuneracion que las empresas pueden implementar,
cada uno con sus propias caracteristicas y beneficios. Entre los sistemas mds
destacados, podemos mencionar:

— Salario Fijo: Este modelo ofrece a los empleados un salario constante,
independientemente de su rendimiento en ventas. Aunque proporciona estabilidad
econdémica, puede no ser el mejor motivador para maximizar el desempefio.

— Comisidn: Este sistema basa la remuneracion en un porcentaje de las ventas
realizadas. Es altamente motivador, ya que los vendedores tienen un control directo
sobre sus ingresos, lo que puede incentivar un mayor esfuerzo en la consecucion de
objetivos.

— Bonificaciones: Las bonificaciones son pagos adicionales que se otorgan cuando se
alcanzan o superan ciertos objetivos de ventas. Este sistema puede ser muy efectivo
para motivar a los vendedores a alcanzar metas especificas y fomentar la
competitividad dentro del equipo.
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— Salario Base mds Comisidon: Esta combinacion proporciona una base salarial que
garantiza un nivel minimo de ingresos, junto con la posibilidad de aumentar las
ganancias a través de comisiones por ventas. Este enfoque busca equilibrar la
sequridad financiera con el incentivo al rendimiento.

— Planes de Incentivos a Largo Plazo: Estos planes estdn disefiados para recompensar
a los empleados no solo por su rendimiento inmediato, sino también por su
contribucion al éxito a largo plazo de la empresa. Pueden incluir opciones sobre
acciones o planes de jubilacion, incentivando asi la lealtad y el compromiso a largo
plazo.

— Remuneracion Variable: Este sistema combina diferentes elementos, como salario
base, comisiones y bonificaciones, para crear un paquete de compensacion
personalizado que se ajuste a las necesidades especificas del vendedor y a las metas
del departamento.

Cada uno de estos sistemas tiene sus propias ventajas y desventajas, y la eleccion del
modelo mds adecuado dependerd de diversos factores, como la naturaleza del
negocio, la cultura organizacional y las caracteristicas del mercado.

Por lo tanto, es fundamental que las empresas realicen un andlisis exhaustivo de sus
necesidades y objetivos antes de implementar un sistema de remuneracion,
asegurdndose de que este no solo sea atractivo para los empleados, sino que también
contribuya al crecimiento y la sostenibilidad del negocio.

Basado en suelde fijo Basado en comisiones

Bacado en una mezcla
de sueldo y
comisiones.

Figura 23. Tipos de pago. Fuente: con datos de Vallejo y Portalanza (2017)
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6. ORGANIZACION DE VENTAS

Entre las principales funciones de un gerente de ventas estd, el de organizar, todas las
actividades de su departamento comercial, disefiando y desarrollando planes
estratégicos, tdcticos y operativos, acordes a su mercado meta, como también a las
politicas empresariales, que le permita con su equipo de ventas, atender de manera
eficaz y eficiente a todos sus clientes previstos. (Massuh, 2009)

6.1. El Tamaiio de fuerza de ventas

Para determinar el tamario de la fuerza de ventas, se debe considerar las siguientes
condicionantes para obtener una estructura funcional e idonea tales como el disefio
del territorio de ventas, la ruta de vendedores, la asignacion de cuota de ventas y el
numero de oficinas de ventas.

e
mAUTLE 08

werdadons:

=l Terrtonio de

wermEs

Figura 24. Factores del Tamaiio de la Fuerza de Ventas. Fuente: con datos de
Massuh (2009)

7. EL TERRITORIO DE VENTAS

Un territorio se ventas, se define como el drea geogrdfica de un sector determinado
de una ciudad, provincia y/o pais, que son asignados a uno o mds vendedores para la
captacion, la atencion y la retencion de los clientes actuales y potenciales de la
empresa.
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GUAYAS

1A Py Vren

Figura 25. Division de Territorio de Ventas. Fuente: Elaboracion Propia (2023)

Sin embargo hay que considerar que para algunas empresas, asignar territorio es una
estrategia valida, para otros no lo son, porque la dindmica de ventas de sus productos
y/o servicios es diferente, de modo que el gerente de venta tomara la decision de
acuerdo al giro del negocio.

7.1. Ruta de vendedores

Luego de asignar el territorio a la fuerza de ventas, debemos determinar las rutas que
los vendedores van a utilizar, y que no es otra cosa que la técnica de disenar el
recorrido en una zona o territorio, de forma ordenada y sistemdtica, para cubrir de
manera eficaz y eficiente por el vendedor el territorio asignado.

Existe algunos factores para disefiar posibles rutas, y esto dependerd del tipo
necesidades, expectativas y demandas de los clientes en dicho territorio, en
combinacion de los objetivos comerciales que persigue la empresa, tales como:
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MNamenz de Tipo de Charte Frecuenda de

Cliervtes a atender wisras

Mivel de seracio

Figura 26. Factores para Disefiar Rutas. Fuente: con datos de Massuh (2009)

Un correcto disefio de las rutas nos permite ser mds productivos, al planificar de
manera eficaz y eficiente, la fuerza de ventas y por ende ser rentable en ellas.

Entre los disefios mds comunes tenemos:
7.1.1. Ruta circular o espiral

Se utiliza cuando el trayecto de los recorridos es largos y, los clientes estdn distribuidos
de manera uniforme y necesitan la misma frecuencia (numero) de visitas.

v
CV
of
d

Figura 27. Ruta Circular. Fuente: con datos de Massuh (2009)
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Se define, un circuito cerrado utilizando un camino que permita, cubrir todo el
territorio o zona de venta.

7.1.2. Ruta trébol
Se utiliza para sectores con igual carga de trabajo y muy grandes, esta ruta tiene la

caracteristica que se recorre la cuarta parte de zona asignada y siempre se vuelve al
punto de partida.

Figura 28. Ruta trébol. Fuente: con datos de Massuh (2009)

Se divide en subzonas, para mejorar la rentabilidad y reducir gastos, si los recorridos
son largos.

7.1.3. Ruta lineal
Se utiliza cuando los clientes se encuentran agrupados a lo largo de un corredor

comercial, de modo que se puede ir visitdndolos tanto de ida como de regreso,
permitiendo cubrir todo el sector.
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Figura 29. Ruta Lineal. Fuente: con datos de Massuh (2009)
7.1.4. Ruta zigzag

Se utiliza cuando los clientes estdn distribuidos en sub zonas cercanas, de modo que
realiza sus visitas desplazdndose de punto a otro en forma de zigzag.
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Figura 30. Ruta Zigzag. Fuente: con datos de Massuh (2009)
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8. CUOTA DE VENTA

La cuota de venta son metas cuantitativas a corto plazo, prevista el presupuesto de
ventas de la empresa, tanto en unidades fisicas y monetarias, que debe ser cumplidas
por su fuerza de ventas; estas generalmente son dividas entre sus elementos ya sea
por grupos u oficinas, considerando su territorio asignado, y potencial de mercado;
por lo que es importante mantener una cantidad justa de vendedores que logre cubrir
las expectativas del presupuesto establecido.

9. OFICINAS DE VENTAS

Generalmente las empresas cuentan con una o varias infraestructuras para la
atencion del publico, a las cuales se las denominan oficinas de ventas o sucursales y
que estdn distribuidos dentro de una drea geogrdficas; el gerente de ventas debe
coordinar la cantidad de vendedores a requerir, en dichas oficinas.

Para concluir este capitulo, la combinacion de las politicas disefiadas por el gerente
de ventas, deben ser rentable para la empresa y el vendedor, por esto se debe tomar
en cuenta las variables estratégicas de mix de marketing aplicada tales como: tipos
de productos/servicios, asignacion de precio, canal de distribucion, y estrategias
promocionales, Push-Pull, y actividades ATL, BTL, entre otros.
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CAPITULO 4

LA DIRECCION DE LA FUERZA VENDEDORA Y EL CONTROL




¢Por qué es necesario que el gerente refleje un liderazgo en la direccion de ventas?
La direccion de ventas representa una de las funciones mds cruciales dentro de
cualquier organizacion, ya que de ella dependen directamente los ingresos y la
sostenibilidad financiera de la empresa.

En este contexto, es imperativo que el gerente de ventas no solo ejerza funciones
de supervision y control, sino que también refleje un estilo de liderazgo efectivo
que pueda guiar a su equipo hacia el logro de objetivos estratégicos.

Los gerentes que han acumulado experiencia en la conduccion de equipos de
ventas son conscientes de la complejidad que implica esta labor.

Dirigir a un equipo de ventas no es simplemente una cuestion de gestionar
recursos; se trata de influir en comportamientos, motivar a los miembros del
equipo y crear un entorno en el que cada vendedor se sienta respaldado y capaz
de alcanzar su madximo potencial.

En situaciones dindmicas y cambiantes, donde las condiciones del mercado y las
demandas de los consumidores evolucionan constantemente, la necesidad de un
liderazgo fuerte se vuelve aun mds evidente.

Los miembros del equipo de ventas buscan en su gerente una figura que no solo
posea una clara vision sobre las metas a alcanzar, sino que también esté dispuesto
a tomar un rol protagdnico en el proceso.

Este liderazgo implica ser capaz de inspirar confianza y seguridad, creando un
ambiente en el que los vendedores se sientan apoyados en su labor diaria. La
percepcion de que el gerente estd presente y comprometido con el éxito del equipo
puede influir significativamente en la motivacion y el rendimiento de los
empleados.

La tranquilidad que proporciona un lider efectivo permite que los vendedores se
enfoquen en sus tareas, sin la carga de la incertidumbre.

Ademds, un gerente de ventas debe poseer habilidades y destrezas que van mds
allé de la simple administracion de recursos.

Debe ser un lider que fomente un ambiente propicio para la colaboracion y el
compromiso. Este ambiente debe ser construido sobre la base de la comunicacion
abierta, la confianza mutua y la responsabilidad compartida.

Al desarrollar una cultura organizacional que valore el esfuerzo colectivo y la
dedicacion individual, el gerente puede alinear los intereses del equipo con los
objetivos estratégicos de la empresa, optimizando asi el rendimiento general.
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1. LIDERAZGO

El gerente, director o jefe ventas, debe hacer que las cosas sucedan en su
departamento, a través de la inspiracion e, influencia en las personas que compone
su equipo; buscando establecer relaciones, compromisos y comunicaciones
eficaces, que permita obtener un equipo motivado y, de alto rendimiento.

Através de la inspiracion e influencia en su equipo de trabajo, el gerente de ventas,
buscara un desempeiio superior; el liderazgo lo podemos definir como el conjunto
de caracteristicas, actitudes, habilidades y destrezas, en dirigir grupos de personas
para obtener un resultado favorable, entre las cuales citaremos: Que tenga Vision
empresarial; Don de Mando con Carisma; Abierto de mente, con buenos hdbitos
de trabajo y sobre todo que sea integro y confiable.

2. MOTIVACION

Un equipo motivado, es un equipo que produce resultados, y estd compuesto por
vendedores que estdn comprometidos con los objetivos de la empresa, pero este
compromiso, estd directamente relacionado con la manera, de, como su director
de ventas, los guie, los motive, los acompafie, y los, lidere.

Para Sigmund Freud, el ser humano cuenta con motivaciones inconscientes que
condicionan y determinan sus actos y decisiones; El psicologo Estadounidense
Abraham Maslow, desarrollo la teoria de la Motivacion en los seres humanos,
donde establece una jerarquia de las necesidades que los hombres buscan
satisfacer, representada por niveles en forma de una pirdmide, denominada “La
Pirdmide de Maslow”.

& PROGAAME DF 850405 CARRIES
FROFESIDMAL v CREOPAIENTD PERSDIAL
AUTD ¥
REALIZACIGN
« FROCAAMA FECONOCMENTD 1
BECORIFENGAY x FROCUCTTVIDALD
ESTIMACHIN
# COMPERTFESIAN, TRARAN P BOUTFD
SOCIALES
= EIEALINGED, FRESTECIONEY,
SEGUAIDA: PROGAAME DE FUBLACKIN
#RALATN], HEREAMENTES ¥ METOOOS OF
ASIOLOGICAS TRABIC

Figura 31. Adaptacion del modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow.
Fuente: Chiavenato (2009)
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En cambio Frederick Irving Herzberg, psicélogo orientado al trabajo y la gestion de
empresas, define la motivacion como el resultado influenciado por dos factores:

Factores de motivacion o [FCorresponde a logros, reconocimiento,
[ T —— responsabilidad, incentivos, etc.

Factores de higiene o »Corresponde a salaric, ambiente de
Cytrincecos trabajo, relaciones personales, status. etc

Figura 32. Factores de Motivacion de Herzberg. Fuente: Chiavenato (2009)

La teoria de los factores de Herzberg, sefiala que la motivacion de las personas
depende de dos factores, uno relacionado al ambiente externo o extrinseco
(higiénico) y otro en los intrinsecos (motivacionales).

Por su parte, (Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 2009), nos plantea, que
debe existir una interaccion entre el individuo y la situacion que esté viviendo en
su entorno, y en consecuencia por esta interaccion es lo que va a permitir que el
individuo este o no motivado.

Sin lugar a dudas el gerente de ventas debe enfrentarse y enfocarse, a un conjunto
de factores dindmicos que mueven a las personas a tomar ciertas conductas, y es,
responsabilidad del directivo orientar esas conductas hacia una verdadera gestion
motivacional tanto personal como empresarial.

3. COMUNICACION

Es la transmision y recepcion de la informaciodn, la palabra comunicacion tiene un
significado etimoldgico que es; puesta en comun, comunion, participacion,
interaccion humana. La comunicacion organizacional es, otro desafio que enfrenta
el gerente de ventas, que tiene como mision, mantener a sus colaboradores
informados, integrados y motivados, para alcanzar los objetivos de su
departamento y de la empresa.

De acuerdo a lo anterior, para quienes lideran equipos de trabajo es importante
que conozcan a profundidad los procesos de la comunicacion interna,
desarrollando y ensefiando a sus colaboradores, la habilidad de escuchar y de
comunicarse, donde el receptor comprenda la intencion del mensaje emitido y
obtengan una reaccion proactiva en las tareas a realizarse; Dependiendo del tipo
de organizacion se debe considerar el flujo dindmico de su comunicacion, la que
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puede influir en diferentes direcciones; forma vertical( hacia arriba, hacia abajo),
y horizontal ( hacia los lados).

Figura 33. Tipo de Estructura Comunicacional Empresarial. Fuente: Chiavenato
(2009)

En la comunicacion vertical con direccion ascendente (hacia arriba), encontramos
una comunicacion de subordinados a superiores, manteniendo una jerarquia
directiva, la cual tiene una vision de participacion de los colaboradores para
desarrollar ideas y posibles mejoras en el proceso empresarial; en la descendente
toma una direccion de superiores a inferiores, donde existe un patréon de mando
directivo que generalmente es autoritario y casi, sin ninguna participacion de sus
subordinados.

En la comunicacion horizontal, la informacion fluye entre compaferos de igual o
similar nivel directivo, estratégico u operativo, que da una dindmica funcional en
las actividades de la empresa.

Con base a lo planteado, la comunicacidn en la organizacion debe fluir en todas las
direcciones para mantener a sus superiores, subordinados y companeros en los
distintos niveles, informados, integrados y motivados, hacia la consecucion de las
metas empresariales.

Sin embargo también se debe indicar que existe factores que dificulta una
comunicacion efectiva, a las cuales se las conoce como barreras de la
comunicacion, estas barreras pueden presentarse por parte de la persona (emisor)
que emite el mensaje, la forma (canal) de entrega del mensaje, y por parte de las
personas (receptor) que lo recibe.

Teniendo en cuenta lo analizado, se puede deducir que el gerente de ventas, debe
desarrollar la habilidad de escuchar y de comunicarse eficazmente, y ensefiarle a

49

Volver indice general



su fuerza de ventas como hacerlo también, para alcanzar las metas comerciales;
caso contrario podria degenerarse en situaciones de conflictos personales y
laborales con su equipo de ventas, y como consecuencia resultados con pérdidas
econdémicas para empresa, a no cumplir con su meta departamental.

4. MANEJO DE CONFLICTOS

El conflicto es un proceso que se origina cuando una persona se siente afectado en
sus objetivos e intereses personales y/o profesionales; En las organizaciones es
muy comun observar estos conflictos en el personal y de forma especial en la fuerza
de ventas, por la dindmica de la competitividad que existe entre ellos.

El gerente de ventas debe manejar estos conflictos de una forma prdctica y
pacifica, fomentado una cultura de confianza, didlogo y respeto entre ellos; la
mejor manera de conducir y resolver los conflictos que pueda presentarse.

5. DELEGACION EN LAS VENTAS

La direccion de un departamento de ventas representa una responsabilidad
significativa que abarca una variedad de funciones criticas. Estas funciones
incluyen, entre otras, el disefio y la implementacion de estrategias comerciales, la
coordinacion de las actividades de la fuerza de ventas, la representacion de la
imagen corporativa de la empresa, la promocion y venta de los productos, asi como
la interaccion directa con los clientes.

Cada una de estas actividades no sélo es esencial para el funcionamiento eficiente
del departamento, sino que también tiene un impacto directo en el rendimiento
general de la organizacion.

Sin embargo, aunque todas estas responsabilidades son de gran importancia, es
fundamental que el gerente priorice ciertas funciones directivas que son inherentes
a su cargo.

La capacidad de identificar y dar prioridad a las tareas mds criticas es una habilidad
esencial que permite al gerente optimizar el rendimiento del departamento y
alcanzar los objetivos comerciales establecidos.

Para lograr esto, es necesario contar con un soporte operativo efectivo
proporcionado por su equipo de ventas. Esto implica la delegacion de actividades
menores, asi como de ciertas responsabilidades de autoridad y direccion, que no
solo facilitan la consecucion de metas especificas, sino que también fomentan un
ambiente de trabajo colaborativo y productivo.

Ademads, resulta imperativo que el personal desarrolle confianza al asumir tareas
directivas, ya que esto no solo potencia su sentido de pertenencia al equipo, sino
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que también los motiva a persequir un desarrollo profesional continuo como
vendedores. La formacion y el empoderamiento del equipo son aspectos clave que
contribuyen al fortalecimiento de la fuerza de ventas y, por ende, al éxito del
departamento.

En términos generales, se pueden considerar los siguientes criterios para delegar
efectivamente:

= ;Queé delegar?

z . -
5 = ;A quién delegar?
E

o ™

=

& = Monitorear y Controlar

= Evaluar los Resultados

Figura 34. Criterios para delegar. Fuente: con datos de Massuh (2009)

6. PERFIL DEL VENDEDOR

Las personas que desempefian este cargo deben cumplir una serie de
caracteristicas y cualidades como requisitos y de acuerdo a las actividades que va
realizar, entre las cuales podemos citar de forma general:

o ® 53

& | *Aparencia 4 | +Personalidad @ | «Etico
z Perzana % «Iniciativa |- Responsable
*Mirada atenta = | *Memoria *Honesto
*Voz Agradable = Creatividad *Respetuaso
*Habilidad para = Persuacion sleal
EKB?:EK? «Conocimientos *Espiritu de equipo
+Caracteristicas e
saludables Actitud

Figura 35. Perfil General de los Vendedores. Fuente: con datos de Massuh (2009)
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7. CAPACITACION DE VENDEDORES

La capacitacion segun (Chiavenato, 2009), es el proceso educativo de corto plazo,
aplicado de manera sistemdtica y organizada, por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcion de
objetivos definidos.

La capacitacion de la fuerza de ventas se enfoca en:

Capacitacion
|
| | 1
Infarmacicn y Dezamollo Habilidades Fortalecimiento Actitudes

conocimientos

Figura 36. Enfoque de la capacitacion a la fuerza de ventas. Fuente: Elaboracion
propia (2024).

La transmision de informacion y conocimientos: sobre la empresa, los productos y
servicios, politicas y procedimientos, técnicas de ventas, etc.; en desarrollar
habilidades y destrezas de negociacion, como también el fortalecer las actitudes
frente a aspectos de la organizacion, bien sea para crear un clima mds satisfactorio
entre los empleados, aumentar su motivacion o hacerlos mds receptivos a las
técnicas de supervision y gerencia.

La finalidad de la capacitacion, ademds de tener a los vendedores preparados para
el desempefio de sus actividades de ventas, es que perfeccione su trabajo y
productividad, buscando su desarrollo personal y profesional, con la consecucion
de las metas comerciales.

8. CONTROL O EVALUACION

(Drucker, 2002), nos indicaba “Lo que se puede medir se puede mejorar”, él se
referia a que todo proceso productivo que pueda ser revisado, contrastado y
analizado, puede modificarse y mejorar su calidad, ya sea este técnico, humano y
financiero.

Cuando la direccion comercial empieza a establecer sus objetivos, es importante
contar con un sistema de control y evaluacion, de la organizacion y planificacion
de las tareas encomendadas a nuestra fuerza de ventas, que permita evaluar su
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progreso y el grado de cumplimiento de dichos objetivos, tanto a nivel cualitativo
como cuantitativo.

Comtml de Recaliados
[Cuantiatvas)

Contral o2 Comportameents
|Cuaicatvas)

ierpTIng v
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[Mixta)
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=qumeso de dies trabajadas.
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Figura 37. Tipos de Control de Vendedores. Fuente: con datos de (Schlacter, &
Wolfe, 1995)

Siguiendo la propuesta de Jackson, Schlacter y Wolfe (1995), la evaluacion y el
control de los vendedores pueden clasificarse en tres categorias principales:
variables de resultados, variables de comportamiento y variables mixtas.

8.1. Resultados (variables cuantitativas)

Las variables de resultados se centran en el desarrollo de indicadores que estdn
orientados a alcanzar objetivos a corto plazo. Estos indicadores son de naturaleza
cuantitativa e incluyen métricas como cifras de ventas, numero de clientes
adquiridos, mdrgenes operativos y otros indicadores financieros que permiten
medir el rendimiento del vendedor de manera objetiva. La importancia de estos
indicadores radica en su capacidad para proporcionar una vision clara y tangible
del éxito de las actividades de venta, lo que facilita la identificacion de dreas que
requieren ajustes o mejoras.

8.2. Comportamiento (variables cualitativas)

Por otro lado, las variables de comportamiento se refieren a los indicadores que
evaluan la manera en que los vendedores interactuan tanto con sus directivos
como con sus clientes. Esta categoria incluye aspectos como el conocimiento del
producto o servicio, habilidades interpersonales y rasgos de personalidad. La
evaluacion de estas variables tiende a ser mds subjetiva, ya que se basa en la
percepcion y criterios de los superiores. Sin embargo, esta dimension es
fundamental, ya que el comportamiento del vendedor puede influir directamente
en la satisfaccion del cliente y, en ultima instancia, en los resultados de ventas.
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8.3. Mixta (resultados y comportamiento)

La evaluacion mixta combina elementos tanto de las variables de resultados como
de las de comportamiento, permitiendo un andlisis integral del rendimiento del
vendedor.

Este enfoque proporciona una vision mds completa, ya que considera no solo los
resultados cuantitativos obtenidos, sino también la calidad de las interacciones y
el proceso de venta.

La integracion de ambas dimensiones resulta pertinente para obtener una
evaluacion equilibrada que permita identificar las fortalezas y debilidades de cada
vendedor, asi como para establecer planes de accion que promuevan el desarrollo
continuo.

Es fundamental que cualquier mecanismo de medicion, control y evaluacion
implementado en la fuerza de ventas esté orientado a prevenir y corregir
desviaciones que puedan surgir del plan de marketing y ventas.

Por lo tanto, el director comercial debe desarrollar herramientas de control que le
permitan obtener datos precisos y relevantes.

Estos datos son esenciales para establecer indicadores de gestion apropiados,
facilitando asi la toma de decisiones informadas y estratégicas que aseguren el
cumplimiento de los objetivos comerciales y el éxito general de la organizacion.
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RESOLUCION DE ARBITRAJE




A
REDIIGEC

Red Internacional de Investigacidn Galileo Ecuador
Registro SENESCYT Nro. REG-RED-22-0167

RED INTERNACIONAL DE INVESTIGACION GALILEO ECUADOR
RESOLUCION N° REDDIGEC 2024-0005
ASAMBLEA ORDINARIA N° 005

La Red Internacional de Investigacion Galileo Ecuador, registrada bajo el Nro. SENESCYT- REG-RED-22-0167;
en uso de las atribuciones que les confiere los articulos 3 y 5 de su estatuto:

CONSIDERANDO

Que en plan anual de funcionamiento de REDIIGEC, se contempla las funciones propias de las actividades de
investigacion como estrategia para el cumplimiento de su objeto social.

CONSIDERANDO

Que se ha solicitado el proceso de arbitraje por pares de expertos, mediante la técnica doble ciego,; de acuerdos
a los estdndares internacionales que rige la materia al siguiente: proyecto de investigacion / Producto(s)
educativo(s)-investigativo(s) / Prototipo(s) / Proyectos de investigacion o de naturaleza editorial; titulado:
GERENCIA DE SERVICIOS Y VENTAS

CONSIDERANDO

Que el Grupo de Investigacion “PDAL” Y “Cs. Administrativas”, “Educacion”; con competencias en el caso,
presentaron ante la instancia de la Coordinacion Académica el informe técnico pertinente y el mismo
recomendo la aprobacion para publicacion con aval de arbitraje, fomentando asi la produccién, promocion y
difusion investigativa, desde la rigurosidad cientifica.

CONSIDERANDO

Que es atribucion de esta instancia avalar las recomendaciones de las unidades operativas que conforman
REDIIGECy en todos sus capitulos internacionales, en relacion a los procesos de arbitraje por pares de expertos,
mediante la técnica doble ciego; en correspondencia a los estdndares internacionales que rigen la materia a:
proyectos de investigacion / Producto(s) educativo(s)-investigativo(s) / Prototipo(s) / Proyectos de
investigacion o de naturaleza editorial; de instancias académicas o cientificas que asi lo solicitan y de acuerdo
a la disponibilidad de grupos de investigacion asociados a esta red que posean las credenciales académicas
pertinentes entre sus miembros asociados.

CONSIDERANDO
Que la Red Internacional de Investigacion Galileo Ecuador, ha sido creada para la cooperacion cientifica y

tecnoldgica en el cumplimiento de su objeto social.

RESUELVE:

ARTICULO 1. Auspiciar y acompafdiar la aprobacién académica por pares de los Grupos de Investigacion con
competencia; en favor del desarrollo, investigacion y publicacion del prototipo: GERENCIA DE SERVICIOS Y
VENTAS

ARTICULO 2. Comuniquese a la Institucién solicitante. De su conocimiento y fines pertinentes.
Dado y firmado en Guayaquil, Ecuador; a los diecinueve dias del mes de abril de dos mil veinticuatro;
T Fimado clectzénicamente por

i FRANKLIN GERARDO DE
GREGORIO SALAS AULAR

Coordinador General
Cadigo de verificacion Institucional

59

Volver indice general



z—sﬂmz‘-i)‘
OH

Isiilmim‘im
9‘789942 67322 -
@ @@@ ACVENISPROH®
BY NC SA ediciones




