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Te invito a realizar la siguiente actividad de

bienestar-mindfulness antes de comenzar a
revisar el tema:

https://youtu.be/zmGogSbH5FQ @
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Introduccion

Una de las realidades en la actualidad, es
gue el cambiante entorno econémicoy
social obliga a todos los profesionales a
continuar su preparacion académicay
especializacion incluso una vez que se
termina un grado o posgrado.

Esta situacion se aplica también a los
vendedores.

Algunas empresas ni siquiera proveen un
proceso de capacitacion inicial del vendedor,
y otras cumplen ese ciclo con un corto
programa de induccion. Es cierto que la
capacitacion le resta tiempo al vendedor que
podria dedicar a sus actividades diarias, pero
se debe reconocer que un vendedor
capacitado es mucho mas efectivo que uno
gue improvisa. Las horas que el vendedor
dedica a actualizarse y especializarse dan
grandes frutos en un mediano y largo plazo.
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Capacitar es desarrollar al personal. El
gerente debe asumir una responsabilidad
personal por cada uno de los individuos que
compone la fuerza de ventas. Esto implica
tener una vision clara sobre el desarrollo de la
vida y la carrera de los colaboradores que
dirige. Dentro de sus responsabilidades se
incluye que el equipo de trabajo al que dirige
crezca profesionalmente, de no hacerlo
puede terminar con una fuerza de ventas
desmotivada e ineficiente.

La capacitacion y el desarrollo del personal
debe ser una labor continua para el gerente
de ventas. La inversion destinada al
reclutamiento y seleccion de vendedores
puede darse por perdido si el proceso no es
seguido por adecuados programas de
formacion. Esto también aplica para los
vendedores con experiencia, pues si no se les
facilita una medida adecuada de formacion
continua, no mejoraran su productividad.
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Para asegurarte de que los

oo e eoqine T —

reciban capacitacion
. P —>| Analizar necesidades }—b + Analisis del puesto.
pertinente que les ayude a + Descripcién del puesto.

z + Personal de ventas y marketing.
complementar sus areas de . Gerente de ventas.

oportunidad, es necesario que + Evaluacidn de programas anteriores de capacitacién.
+ Clientes.
se lleve a cabo un programa i
de ca pacitacién. Este + Revisar necesidades.
- e | * Considerar temas de corto y largo plazo.
documento es el resultado de Determinar objetivos ) + Comparar objetivos de capacitacion con metas de la compaiiia.

una serie de fases previas.

Y

+ Evaluar métodos anteriores de programas de capacitacion.
Elaborar un programa e » * Considerar los costos/beneficios de diversos programas de
implantarlo capacitacién.

¥

« Establecer presupuesto de capacitacion.
« Elaborar materiales de capacitacion.

« Entrenar a los capacitadores.

« Establecer tiempos.

« Elegir lugares.

1 + Perfeccionar sistemas de supervision. |

Evaluar y revisar el
programa

¥

+ Supervision de programas. |
¥

+ Analizar reacciones y comportamiento de aprendizaje y medir

resultados.
+ Realizar analisis costo/beneficio.
+ Revisar programa, si es necesario, antes de la siguiente sesidn.
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La capacitacion puede versar sobre

diferentes temas, por ejemplo:

Conocimiento del producto; en qué consiste,
para qué sirve, sus ventajas, desventajas,
particularidades, entre otros aspectos.

Temas que ayuden al colaborador a entender
donde se encuentra parado dentro del
Temas pertinentes de la compania, tales

mercado y hacia donde debe avanzar.
COMO SsuU Mision, vision, objetivos a mediano o

L 1]
se puedan enfrentar.

largo plazo, etcétera. I
Como administrar mejor sus tiempos y los
territorios.

Posibles problemas legales y éticos a los que

Avances tecnologicos que pueden facilitar
sus labores cotidianas.
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Después de la capacitacion, se debe evaluar si ésta rindio resultados. Primero hay que

definir qué se desea medir, cuando y como, asi como las herramientas de medicidn con las

que se disponen para esta tarea. Con este evaluacion se puede determinar qué fallé y qué

aciertos tuvo, de ese modo se puede decidir si se repite en un futuro o se modifica el

programa.

Nivel de evaluacién Informacidn requerida. Método.
(¢Cudl es el problema?) ¢Qué informacion se debe reunir? :Cémo recabarla?

Reaccién .
* Evaluacion.

¢Respondieron . .
. ¢ Cuestionarios.

favorablemente los De actitudes. .
¢ Comentarios.

articipantes al programa? .
P P Prog * Anécdotas.

* Entrevistas con los participantes.

Aprendizaje

(Aprendieron los

participantes conceptos Comprension de conceptos,
o habilidades? habilidad para utilizar sus de capacitacion.
destrezas.

Test antes y después del programa
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Nivel de evaluacién ) !nformacién requerida: . Método:
(¢cudl es el problema?) ¢qué informacion se debe reunir? :cémo recabarla?

Conducta

¢Cambiaron los

participantes su Conducta en el trabajo. antes y despues. ,
conducta en el trabajo? e Técnica del incidente crucial.

* Analisis de series de tiempo.

» Calificaciones de conducta,

Resultados

¢Qué resultados personales Cambios en las ventas,
U organizacionales se productividad o algun otro Métodos de costo-beneficio.
obtuvieron? desempeno.

Por otro lado, uno de los mas importantes desarrollos que recibe un vendedor, es la retroalimentacion de su
jefe, el gerente de ventas. Esta es una labor diaria que va mas alla de la motivacion que infunde en sus
empleados, ya que no basta que los empleados tengan ganas de hacer las cosas, sino que tengan las
aptitudes y competencias necesarias. De no hacerlo, se tendra una fuerza de ventas frustrada y se corre el
riesgo de perder la direccidn y/o el enfoque en las metas del departamento.
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Ejercicio de practica

Siguiendo los pasos que viste en las diapositivas
anteriores y revisando los topicos de planeacion,
realiza una planeacion de capacitacion del
departamento de ventas de una agencia de
autos.

(A quién invitaras a la
capacitacion?

:¢Sobre qué temas haras la
capacitacion y en qué
orden?

¢Quién impartira la

.e@e. Capacitacion? ;Alguien de
la misma empresa o algun
externo?

-e@e- ;Qué herramientas usaras
para evaluar la
capacitacion?

Unive[sidqd
Tecmilenio.

’ -
-

Redacta la planeacion,
minimo una cuartilla.
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Sin duda la capacitacion es uno de los
procesos mas importantes en la
administracion de equipos de ventas, ya que
es fundamental desarrollar las habilidades de
los colaboradores para mejorar el desempeno
del grupo. Sin embargo, su implementacion
requiere que se invierta tanto tiempo, como
dinero, recursos que Nno poseen muchos
vendedores y un aparato administrativo.

Por esta razon se requiere de compromiso por
parte de los vendedores y de la direccion, pues
es necesario que exista una sensibilizacion
sobre su importancia.

Unive[sidqd
Tecmilenio.
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Las politicas de compensaciones y beneficios
son una de las areas de decision mas delicadas
que enfrenta un gerente de ventas, ya que

[ compensar de menos puede llevar a un
vendedor a un alto nivel de frustraciony
provocar problemas de alta rotacion en la
fuerza de ventas. Por otro lado, compensar de
mas puede inducir al vendedor a llegar a zonas
de confort que no lo motivan a seguir
contribuyendo a la empresa con incrementos
a las ventas.

| &9 *wlllll.lll

«

Si se compensa a todos por igual ocasiona que
los mejores vendedores se sientan poco
reconocidos y si solo se compensa a un
integrante especifico del equipo crea envidias
gue bajan la moral en el equipo de ventas.
Como puedes darte cuenta, criterios y cambios
tan sutiles pueden ocasionar diferentes
resultados en tu equipo de trabajo.
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La mejor opcion para tener un plan justo de incentivos es desarrollar un plan de
compensaciones, cuyo objetivo sea encontrar el equilibrio entre los objetivos personales de
cada miembro de la fuerza de ventas y los de la organizacion. Este documento busca
maximizar en la medida de lo posible los ingresos de los vendedores y, a su vez, reducir los
gastos de la empresa. Todo esto con la intencion de ofrecer ingresos estables a los
vendedores, logrando que los incentiven y que permanezcan en la empresa y asi evitar la

pérdida de talento.

Considera los siguientes puntos que debe tener dicho plan de compensaciones:

El plan busca motivar
al vendedor para que
no sélo cumpla con
objetivos tacticos,
sino también con
estratégicos.

Debe quedar
estipulada la
compensacion de los
vendedores en funcion
de los esfuerzos
realizados para agregar
valor a la empresa.

Existen criterios
medibles para la
asignacion de
compensaciones.

Los pagos establecidos
deben dejar en claro el
desempeno de los
vendedores en
diferentes grados
(puede ser excelente,
bueno, malo, etcétera.

Debe premiar el
aseguramientoy
mantenimiento de las
relaciones a largo
plazo con los clientes
mas rentables de la
cartera.

Las compensaciones
Yy premios estan
pensadas en la
mejora al servicio y
trato con los clientes.
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Existen varios factores que se utilizan para
determinar el nivel basico de un plan de
compensacion de la fuerza de ventas y su
uso dependera de las situaciones internas y
externas.

Habilidades, experiencia y
A. educacion.

En la elaboracion de este plan se requiere
contar con los perfiles de puestos, los
objetivos de crecimiento de la empresa y los
presupuestos, ya que son un punto de
partida. El primer paso consiste en definir
responsabilidades y niveles de desempefo
para cada puesto de ventas y hacer una
comparacion con otras posiciones, en
funcion a su importancia dentro de la
empresa. Asimismo, el plan de
compensacion de los vendedores debe
empatar con los objetivos organizacionales.

Nivel de ingresos de otros
puestos de la compania.

( : Nivel de ingresos de los
® vendedores de la competencia.

Para cada puesto se requiere hacer una
descripcion independiente y definir un
tabulador de pago que contenga el nivel de Un punto muy importante a considerar es
sueldo minimo y maximo. que cualquier plan de compensacién debe
por lo menos igualar los costos de vida del
area.
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Las compensaciones deberan establecerse
segun el presupuesto de la empresa y de sus
objetivos.

Sueldos

Motivar el esfuerzo en actividades
diferentes de ventas.

Hacer ajustes por diferencias en el
potencial de los territorios.

Premiar la experienciay la
competencia.
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Comisiones Concursos de ventas

Estimular un esfuerzo adicional

0 Motivar un alto nivel de Q enfocado a objetivos especificos
esfuerzo en las ventas. de corto plazo

Estimular el éxito en las
ventas.

Bonos Prestaciones

Q Dirigir esfuerzos hacia objetivos Satisfacer las necesidades de
estratégicos. seguridad de los vendedores.
Otorgar premios adicionales a los Q Igualartl'a(]js ofertas de los
mejores vendedores. competidores.

Q Estimular el éxito en las ventas.

© @
o0
Derechos de Autor Reservados. (UNIVERSIDAD TECMILENIO®)



Explicacion

Universidad
Tecmilenio.

Se puede decir que existen tres formas de
remunerar al equipo de ventas: sueldos,
comision o una combinacion de éstas.

En muchas ocasiones la combinacion resulta
mas eficaz que cualquiera de las otras dos
opciones por si solas, para alcanzar los objetivos y
las metas.

Los planes de comisiones son los mas eficientes
cuando el vendedor alcanza niveles inferiores al
volumen de ventas, y un plan de sueldo resulta
mas barato cuando el vendedor logra niveles
superiores en ventas. El sueldo mas comisiones
es eficiente cuando el vendedor queda
ligeramente debajo de su meta.

Después de la eleccion deberas pilotear el plan de compensaciones para conocer su
impacto sobre las utilidades, asi como estimar las ganancias potenciales y las ventas de
cada vendedor, en una o mas divisiones de venta. Si la prueba limitada tiene éxito,
entonces el plan puede hacerse extensivo a todos los vendedores.
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Actualmente, ;como es el plan de
compensaciones de tu empresa?

Evalua el plan actual de compensaciones de tu
empresa y reflexiona sobre las siguientes
cuestiones:

¢Queé tipo de esquema se utiliza?
¢Es el mas conveniente para ambos (empresay
vendedor)?
¢Consideras que hay algo que pudiera
cambiarse? ;Qué es?
T » Al ¢ Qué otros incentivos agregarias?

o, i ¢Crees que el presupuesto de la empresa pueda
absorber tu propuesta?

Escribe tus reflexiones en una cuartilla.

Derechos de Autor Reservados. (UNIVERSIDAD TECMILENIO®) .
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Al igual que cualquier programa implementado en Como has visto es realmente dificil establecer
una organizacion que afecte aspectos politicas de compensaciones y beneficios que
administrativos sensibles, el plan de dejen contentos a todos. Sin embargo, el buen
compensaciones debe someterse a una evaluacion gerente sabe equilibrar todas estas decisiones
constante con la finalidad de mejorar las en forma adecuada para mantener funcionando
condiciones laborales. Puede ajustarse al maximo al equipo de ventas.

dependiendo de factores externos e internos segun
los resultados obtenidos. Se requiere una revision

continua del plan en forma periddica, ya sea
trimestral, semestral o anual.
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La aplicacion de sistemas de evaluacion de
recursos humanos es una tendencia que ha
crecido mucho en las organizaciones durante
los Ultimos anos. Los sistemas formales de
medicion de diferentes criterios que reflejan el
desempeno del empleado, estan ligados
directamente a los aumentos salariales, a una
politica de ascensos o incluso, a los despidos
de personal. Estas tendencias también
tuvieron un impacto en la fuerza de ventas que
tradicionalmente se evaluaba por la cantidad
de ingresos que generaba cada vendedor en la
companhia.
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Existen diferentes métodos para evaluar el desempeno de los vendedores, los cuales
pueden ser agrupados en dos grandes mediciones, los que se hacen en funcion de
factores objetivos y los que se centran en aspectos subjetivos. Hay que empezar por
abordar los primeros.

Este tipo de herramienta de evaluacion se divide, a su vez, en mediciones de salida, de
entrada, y en razones de mediciones de salida o de entrada.

Son aquellas que demuestran el resultado de los
Mediciones esfuerzos llevados a cabo por el vendedor,
de salida especificamente el niumero de pedidos y el de cuentas.
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Se definen como operaciones objetivas que buscan medir el
esfuerzo y la dedicacion que los vendedores invirtieron en
de entrada una actividad, sin contemplar los resultados. Hay cuatro tipos
de mediciones de entrada:

Mediciones

Visitas. Este tipo de criterio evallda dos aspectos, por un lado, si el vendedor
esta cumpliendo con el plan de ventas hecho por la direccion del
departamento o la empresa, y por otro, si esta utilizando el tiempo de la
manera mas adecuada. En empresas con sistemas ARC, el reporte de las visitas
se obtiene por medio del director del area con sélo hacer un clic, siemprey
cuando se inculque la disciplina de registrar las actividades diarias.

Tiempo y su uso. También se toma en cuenta el nimero de dias trabajados y
las visitas por dia hechas por el vendedor; de esta manera se puede saber si
hubo un numero conveniente de visitas o llamadas al cliente.

Gastos. Son todos aquellos costos de los esfuerzos realizados por el vendedor,
se incluyen los salarios, comisiones, gastos de representacion, entre otros.

Actividades diferentes de ventas. En ciertas companias se mide dentro del
desempeno otras actividades como la promocion o reabastecimiento de
productos. Este criterio no se puede aplicar en todas las companias, sélo en
algunas.

Derechos de Autor Reservados. (UNIVERSIDAD TECMILENIO®)



Explicacion e
P Universidad
Tecmilenio.

Por ultimo, estan las razones, las cuales son la combinacion de los dos tipos de
mediciones que ayudan a obtener informacion adicional sobre el desempeno de los
vendedores. Entre las razones mas Uutiles se encuentran las de gastos, que
demuestran en una sola cifra los costos en los que incurre un vendedor tanto en la
venta completa como en las visitas o llamadas que realiza. Estos se calculan con

ciertas ecuaciones.

Razdén de gastos

de ventas Gastos

Ventas

Total de costos
NUmero de visitas

Razoén de costo
por visita
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Principales razones de desarrollo junto a una
breve descripcion:

Penetraciéon de cuenta. Mide el
porcentaje de cuentas en el territorio
donde el vendedor consigue pedidos.

Se calcula con esta ecuacion: Ventas a
las cuentas / Total disponible en las
cuentas.

Conversiéon de nuevas cuentas. Con esta
razon se mide la capacidad del ejecutivo de
ventas de convertir prospectos en clientes.

Se calcula con esta ecuacion: NUmero
de cuentas nuevas / NUmero total de
cuentas.

Unive[sida]d
Tecmilenio.
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Cuentas perdidas. Agqui se mide si el
vendedor conservo cuentas anteriores
como cuentas activas.

Se calcula con esta ecuacion: Cuentas
anteriores a las que no se vendi6 /
NuUmero total de cuentas.

I 4

[ TLEEEEEELL LT : <

mOooooooAPOnEEE @0 Ventas por cygnta. Mediante esta razdn se
o | establece el éxito de un vendedor por

-l .
T cuenta promedio.

Se calcula con esta ecuacion: Volumen
de ventas (en $$) / NUmero total de
cuentas.
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Promedio del tamano del periodo. Esta
razon revela la dinamica de visitas del
vendedor. Si el resultado es bajo, entonces
las visitas son muy frecuentes.

Se calcula con esta ecuacion: Volumen
de ventas en dinero/ NUmero total de
pedidos.

Cancelaciéon de pedidos. Muestra la técnica
de ventas del ejecutivo; si el resultado es
alto, implica que el vendedor usa tacticas de
presion para los pedidos.

Se calcula con esta ecuacion: NUmero
de pedidos cancelados / Niumero total
de pedidos.

Unive[sida]d
Tecmilenio.
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Las mediciones objetivas estan relacionadas con
criterios medibles en el desempeno, sin embargo,
estos indices en ocasiones no son suficientes para
evaluar adecuadamente al vendedor.

Las mediciones cualitativas son utilizadas por la
direccion de ventas como un complemento, en
ellas se evalua la calidad con que se llevan a cabo
ciertas acciones por parte del equipo.

Los atributos que se evaluan con mayor frecuencia

en las mediciones subjetivas son los siguientes:

Resultados de ventas.

Conocimiento del puesto.
Administracion del territorio.

Relaciones con los clientes y la compania.
Caracteristicas personales.

La evaluacion subjetiva usualmente se realiza a
través de un formato establecido por la direccion
de ventas en conjunto con recursos humanos.

Univel_rsida]d
Tecmilenio.
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Cuando la direccion depende solamente de los criterios subjetivos, pueden llegar a
presentarse una serie de inconvenientes. A continuacion se muestran los problemas

mas representativos:

No hay
enfoque de
resultados

Administracion

del territorio

Al no contar con
instrumentos de medicion
objetivos, se pierde el
enfoque de los resultados.

Este aspecto se refiere a
que la evaluacion de los
directores o gerentes del
area en muchas ocasiones
se hace con percepciones
muy particulares, como por
ejemplo, si les gusta o no lo
gue hace un vendedor.

Laxitud o
rigidez

Caracteristicas
personales

Derechos de Autor Reservados. (UNIVERSIDAD TECMILENIO®) .

Este problema se relaciona
con el sesgo, pues muchos
evaluadores califican en
puntos diametralmente
opuestos, que son muy
rigidos o muy laxos.

A veces el uso de los
resultados de la evaluacion
restringe la calificacion
hecha por los directivos.

Es importante usar los instrumentos de evaluacion objetivos y subjetivos para
poder definir adecuadamente el desempeno del vendedor. El éxito de esta forma
de evaluacion depende de su complementariedad.
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N

Realiza una autoevaluacion aplicando las
herramientas de mediciones de entrada, de
salida y razones de desarrollo de cuentas.
Reflexiona sobre el resultado de tu
evaluacion.

. Como te calificas?
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Es importante resaltar que la evaluacion de los
vendedores, sin importar qué tipo de medicion
se elija, debe hacerse con base en las
actividades y atribuciones que estan bajo su
control y no se deben considerar responsables
por factores que estan mas alla de su poder. De
igual forma si se planea comparar el
desempeno de la fuerza de ventas, se tiene que
considerar los distintos factores a los que se
enfrenté cada miembro del equipo, por
ejemplo, algunos podran tener territorios
historicamente mas rentables o cuotas
imposibles de cumplir debido a una definicion
inadecuada.
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