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RESUMEN

Arrea Calvo, Jean

Desarrollo de una auditoria en el proceso de las ventas en la empresa Laboratorios
Turbodiesel S.A.

Programa de Posgrado en Administracion y Direccién de Empresas. San José, C.R:

Jean Arrea, 2005.

127 hojas, 7 ilustraciones, 37 referencias.

El objetivo general del trabajo es el definir directrices en la formulacion de planes
comerciales para un buen desarrollo del Departamento de Ventas, de la empresa
Laboratorios Turbodiesel, S.A., para que la firma tenga niveles altos de competitividad en el
mercado de diesel en Costa Rica.

La organizacion investigada, se dedica a la reparacion de sistemas de inyeccion, turbo
alimentadores y sistemas eléctricos de automotores diesel y gasolina.

Para ello el proyecto desarrolla una investigacion de tipo descriptivo y transversal.

Dentro de las principales conclusiones se encuentra que con la apertura de mercados v el
incremento de la competencia nacional que se enfrenta, la empresa exige adaptacion y
cambios en la organizacion. Los vendedores y, en general, todos los empleados, deben
identificarse con la firma y tener plena conciencia de la importancia de su aporte, y
comprometerse a dar mejores resultados.

Con base en todo lo anterior se recomienda que se haga necesario el estudio de la
organizacion y administracién de las ventas, con el fin de encontrar areas sensibles de
mejora y nuevas oportunidades, que le permitan a la empresa aumentar su competitividad en

el mercado nacional.

Con los resultados obtenidos en las entrevistas a los clientes y a los vendedores y en las
diversas reuniones con la gerencia de ventas, se advierte que es necesidad el construir un
programa de mejoramiento al servicio del cliente, lo que implica el documentar las fallas
como: calidad en la ayuda, retrasos en las entregas, poca capacidad a la solucion a problemas
de los usuarios y tramite lento a sus inquietudes, ya que estos problemas estan deteriorando

la imagen de la empresa, el desemperfio de las vendedores y el resultado final de las ventas.
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También la firma debe inculcar la idea de que vendedor no es solo el que tiene el puesto sino
son todos los empleados de compafiia, desde la conserje hasta el gerente, ya que todos son
parte de la imagen de la empresa. Para los procesos de capacitacion se recomienda que esta
observacién se implemente como un elemento vital, que comprometa a todos para que, de
esta forma, se pueda ofrecerles herramientas a fin de satisfacer a la clientela.

Palabras Clave:

Laboratorios Turbodiesel, auditoria en ventas, servicio automotriz.

Director de la investigacion:

MBA Humberto Martinez Salas.

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas. Sistema de Estudios de

Posgrado.

Xiv



15

INTRODUCCION

Las ventas representan una parte esencial de las compafiias en la actualidad. Es por eso que
ese departamento es importante dentro de cada empresa, pues desarrolla la funcién de

planear, ejecutar y controlar las actividades del organismo empresarial como tal.

En Costa Rica y como muchos paises de Latinoamérica, durante la instrumentacion de los
planes de venta ocurren muchas sorpresas; es en este caso que el departamento respectivo
debe dar seguimiento y control continuo a las actividades propias. A pesar de esta
necesidad, muchas comparfiias de estas latitudes tienen procedimientos de controles

inadecuados.

Se han encontrado y focalizado los principales, como son:*

1- Las pequefias y medianas empresas tienen menos controles que las grandes, pero realizan
un trabajo mas eficiente para fijar claramente objetivos y establecer sistemas, a fin de medir
la eficiencia de ventas.

2- Menos de la mitad de las compafiias conoce las utilidades de sus productos individuales.
3- Una tercera parte de las firmas no tiene procedimientos regulares de revision para
localizar y eliminar productos débiles.

4- Casi la mitad de las compafiias costarricenses no consigue comparar sus precios con los
de la competencia, analizar sus costos de bodega y de distribucién, verificar las causas de la
mercancia devuelta, realizar evaluaciones formales de eficacia publicitaria ni revisar los

reportes de su fuerza de ventas.

Laboratorios Turbo Diesel S.A. es una empresa que por mas de veinticinco afios se ha
destacado en el mercado nacional, en todo lo referente a la reparacion de bombas de
inyeccidn, inyectores, turbos, arrancadores, alternadores y sistemas de inyeccién de gasolina.
El personal de Laboratorios Turbo Diesel es altamente capacitado y a la vez cuenta con el
equipo de avanzada tecnologia, son representantes de importantes marcas mundiales para
equipos de diesel, entre ellas estdn Schwitzer, Garret Corporation, Nipon Denso, las cuales

son las fabricas mas grandes de turbo-alimentadores y de equipo complementario.

! El estado de la Nacién. (2003). Perfil de la pequefia y mediana empresa costarricense Costa Rica: Ministerio
de Economia Industria y Comercio. Pag.146
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La empresa cuenta con modernas instalaciones ubicadas en diferentes puntos del pais, como

es en La Uruca, Pérez Zeledon, Guépiles y Liberia.

Las organizaciones necesitan llevar a cabo una revision de sus objetivos para que, de esta

forma, puedan adaptarse al entorno y ser competitivas a la vez.

La empresa en el cual se desarrolla la practica profesional presenta una obsolescencia de los
objetivos en el area de las ventas, estrategias y programas de ventas. Hay que evaluar el
enfoque estratégico hacia el mercado; esto le ha provocado que la firma pierda el rumbo en
su mision y empiece a perder ventas, lo que ha llevado a que se caiga la moral del personal
en la parte de ventas, dandose de esta forma una disminucion en motivacion del personal de

esta area.

Lo que se toma como herramienta para poder desarrollar este proyecto y evaluar estas
situaciones, es una auditoria en el proceso de las ventas el cual se centra en los objetivos de
la organizacion, en paralelo con los resultados de la rentabilidad de ventas, donde se

identifican zonas problematicas y las recomendaciones.

En una auditoria en el proceso de las ventas y para demostrar la deficiencia se hace un
examen detallado, sistematico, independiente del entorno de las ventas de una compafiia, asi
como sus objetivos, estrategias y actividades, con un enfogue que pretende determinar areas
problematicas y oportunidades, y se sugiere un plan de accion para mejorar la eficiencia de

ventas de la firma.

Dentro de las metas del proyecto se encuentra identificar nuevas oportunidades, puntos
fuertes y débiles en todo lo referente al proceso de las ventas y provocar que toda esta
informacién pueda colocar a la empresa en una situacion de poder determinar sus objetivos

y estrategias.

Otra de las metas es de suministrar la informacion requerida a la organizacion para que, de
esta manera, se puedan modificar planes y objetivos, ajustandolos a la situacion real. Como
meta adicional esta localizar el verdadero origen de los problemas de la organizacién y

mitigarlos con estrategias funcionales.
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Es un hecho que los intereses personales con este trabajo de practica profesional son los de
abordar todos los conocimientos desarrollados durante los cursos de la Maestria y ponerlos
en practica.

Las razones del porqué se escoge esta empresa estan en el hecho de que se observa un
problema atractivo y de investigacion, donde se puede desarrollar un proyecto de vital
importancia para ésta. Es una empresa que se destaca para ser lideres en el mercado del

servicio automotriz en el pais y con proyecciones de calar hondo en este sector.

En la demarcacion de los alcances estd el identificar cual es la secuela natural en la
planeacion e instrumentacion de las ventas. Es por eso que se propone intensificar la

eficiencia en las ventas por medio de su control.

Dentro de los alcances del proyecto esta el formular un plan periédico que consiste en el
seguimiento a las actividades y resultados de ventas, como también proponer un analisis de
la fuerza de las ventas (capacitacion, logros, nimero de cuentas, historial, FODA) y por

ultimo darle un seguimiento a la satisfaccion del cliente.

Otra de las limitaciones es no poder encontrar dentro de la empresa un clima favorable de
retroalimentacion con la fuerza de ventas; tendria favorable la disposicion de la informacion,
pero el contacto con los empleados puede ser una barrera que en si puede dificultar la

investigacion por desarrollar.

El aporte que se espera derivar de este trabajo es promover un cambio de conciencia en la
importancia de la estructura de las ventas, tanto para la empresa como para el investigador,
en el sentido de que a la organizacion recibira una herramienta de importancia en el aspecto

de competitividad dentro del mercado automotriz de este pais.
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OBJETIVOS
Objetivo general

Definir directrices en la formulacion de planes comerciales para un buen desarrollo del
Departamento de Ventas, de la empresa Laboratorio Turbodiesel, S.A, a fin de que la

organizacion tenga niveles altos de competitividad en el mercado de diesel en Costa Rica.
Objetivos especificos

e Proponer todo acerca de lo que es una auditoria en las ventas, por medio del desarrollo de
conceptos como: unidades de negocio, gerencias de marca, fuerza de ventas, eficiencia en
la gerencia respectiva; ademas todo el concepto del entorno y sus aplicaciones.

e Explorar todo acerca de la empresa y su historia, contemplando aspectos como su tiempo
en el mercado, mision, vision, estructura organizacional y todo su entorno.

e Elaborar una descripcion y analisis de la situacion actual de la firma, tocando aspectos
como planeacion y organizacion de las ventas en la empresa, movimiento de las fuerzas
respectivas, direccién, control y evaluacion de éstas.

e Exponer todos los resultados obtenidos en la aplicacion de las encuestas.

e Presentar la propuesta donde se expondra un analisis de la estructura de la administracion
de las ventas para que, de esta forma, el departamento a su cargo pueda corregir los puntos

y areas sensibles de mejora.

El primer capitulo realiza una caracterizacién conceptual de los elementos béasicos de

mercadeo, aplicables a una auditoria en las ventas.
El segundo describe la empresa y el entorno en que se encuentra en la actualidad.

El tercer capitulo realiza un analisis descriptivo de la situacion actual de la firma en la

administracion de las ventas.

El cuarto analiza las variables que se consideraron en los cuestionarios para encontrar las

areas susceptibles de mejora.

El quinto capitulo integra las recomendaciones con las consideraciones finales que se

obtuvieron de la investigacion.
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En este capitulo se expondra los conceptos y temas relacionados con una auditoria en las ventas,

con el objetivo de enmarcar el proyecto dentro de la terminologia general de ese campo.

1.1 ¢Qué es una auditoria en las ventas?

Segun Mercado, S (2002), se la puede definir como una evaluacion sistematica y objetiva de una
organizacion y su ambiente; incluye, metas, objetivos, politicas, estrategias, tacticas,
procedimientos y actividades.

El propdsito es identificar las areas susceptibles de mejora, las oportunidades de ventas y los
retos de la empresa, con el objetivo de desarrollar, cambiar o sustanciar un plan para mejorar el
desemperio general.

“La auditoria de ventas va mas alla del sistema de control normal. En tanto que el proceso de
control busca determinar si una organizacion estd haciendo correctamente las cosas, una

auditoria también trata de determinar si se estan haciendo las cosas correctas”.2

1.1.1 ;Como estéa constituida una auditoria en las ventas?

La constitucién de una auditoria se basa, principalmente, en métodos con los que se procura un
acercamiento a todo lo relacionado con el area de las ventas, en particular, lo que afecte
directamente el rendimiento de las transacciones. Dentro de estos aspectos, se encuentran las
responsabilidades de la gerencia, los puestos y analisis respectivos; en los cuales se muestran en
estos Ultimos sus origenes y también, el seguimiento de la negociacion, el prondstico y los
procesos de planeacion, la evaluacion de la fuerza de ventas, el presupuesto y la administracion
del territorio.

Se interesa también por aspectos como la direccion del personal en las operaciones de
mercadotecnia de una compafiia. En términos de relaciones con los empleados, esta
responsabilidad va desde el reclutamiento, entrenamiento y motivacién, hasta la evaluacion de su

desempefio y la determinacion de las medidas correctivas.

Ademas, en el momento del desarrollo de una auditoria, el gerente de ventas debe comprometerse

en estrategias tales como la planeacion y direccién del programa de mercadotecnia, segln se

2 Mercado, S. (2002). Administracién de ventas (12 ed.). México: Thomson Learning. P4g322
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aplique al distrito o region, asi como en el andlisis de los resultados y en la determinacion, tanto

de areas para mejoramiento como de las oportunidades potenciales.

En una evaluacion de ventas, hay que tener en cuenta, dentro de su implementacion, no solo
aspectos internos sino también los externos, ya que son éstos los que marcan las diferentes
tendencias de como una empresa tiene que tomar su direccion para ser competente dentro de un
mercado cada vez mas exigente, a fin de que se puedan adaptar exitosamente a las tendencias de
las compafiias progresistas.

Segun Johnston y Marshall (2003), en el desarrollo de una auditoria se deben tomar en cuenta
los siguientes aspectos: competencia extranjera, expectativas cada vez mayores de los clientes,
mayor pericia del comprador, desarrollo revolucionario en tecnologia computacional y

comunicaciones, y énfasis creciente en el control de costos.

En una evaluacion es necesario tomar estos aspectos en consideracion, los cuales corresponden a
un entorno donde la empresa no puede influirlos; es de importancia recalcar que ningun
componente se debe explorar en forma aislada, ya que todo representa un enlace en lo que esta
pasando dentro de la firma y fuera de ésta, principalmente por el motivo de la eficiencia y
eficacia, que es vital que tenga los esfuerzos de ventas para cumplir con sus metas propuestas. Es
de interés que analice e investigue todas las tendencias emergentes dentro del ambiente de ventas,
con el fin de que pueda crear oportunidades o retos especiales para la organizacién de

transacciones.

1.1.1.1 Caracteristicas de una auditoria en las ventas y sus tipos

Uno de los peligros de los sistemas de evaluacion del desempefio es que los gerentes de ventas
pueden llegar a preocuparse tanto por la aplicacion adecuada de las técnicas, que descuidan un
examen completo de la fuerza de ventas; es de esta manera que una auditoria es dispositivo Util

para la evaluacion objetiva de la organizacion.

"La auditoria de ventas es una funcion independiente de evaluacion establecida dentro
de una organizacion, para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la
organizacion. El objetivo de la auditoria consiste en apoyar a los miembros de la
organizacién en el desempefio de sus responsabilidades. Para ello la auditoria les
proporciona, analisis, evaluaciones, recomendaciones, asesoria e informacion
concerniente con las actividades revisadas para que de esta manera la empresa las
gjecute." 3

* Ibid .Pag.289
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Tal como explican Hughes, Mckee, y Singler (2000), una de las principales caracteristicas en una
auditoria de ventas, es que se deben tomar en consideracion puntos como son: las metas y
objetivos fijados, los recursos humanos, financieros y materiales empleados, y su organizacion y

coordinacion, y los controles establecidos.

Asi, la evaluacion puede determinar: los defectos y proponer mejoras, precisar las causas de los

desvios y plantear correcciones, y el origen de los problemas y sugerir soluciones.

Otra de las caracteristicas de una auditoria en las ventas, es que se requiere que el profesional a
cargo de ésta tenga la aptitud de ver a la empresa u organizacion como un todo, lo que le permite
ofrecer sugerencias constructivas, y recomendaciones para mejorar la productividad general,
principalmente en el area de las ventas. Evidentemente debe ampliar el alcance y profundidad de
su tarea, asi como incursionar en terrenos muy especificos, donde quizas sea necesario que

recurra a especialistas de otras disciplinas, para lograr el objetivo propuesto.

Para la implementacion de la evaluacion en las ventas hay que tomar en consideracion tres
aspectos fundamentales, segiin Hughes y colaboradores (2000): politica de la empresa, controles

administrativos y resultados obtenidos, cumplimiento de metas.

a) Politica de la empresa

Con respecto a esto se debe determinar su existencia y lo adecuado y aceptable de ésta, para
ajustarlo a las metas y objetivos de la auditoria, asi como para poder designar las pautas de accion
por seguir, como elemento primordial para el mejoramiento de control en las areas operativas.
También, evaluar los efectos que puedan producir politicas bien definidas o su inexistencia;
ademas, la recomendacion para que se apliquen los instructivos o modificaciones dentro del plan

operativo.

b) Controles administrativos

Para la auditoria se debe explorar y evaluar la existencia de los controles administrativos; lo
adecuado de éstos como tales y cuéles son los objetivos de productividad que pretende lograr la
Gerencia General y el grado de cumplimiento de las areas operativas; asimismo, la coordinacion

de los controles de operaciones con las pautas.
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La investigacion tiene que aclarar las consecuencias de los efectos de la ausencia de controles
administrativos u operacionales, en areas de vital importancia para la empresa y producir las
recomendaciones para la adopcién o modificacion de dichos controles, con el objetivo de que la

firma pueda utilizar en forma dptima los resultados.

¢) Resultados obtenidos, cumplimiento de metas

La auditoria en las ventas determinaré si los resultados obtenidos estan ajustados a los principios
de economia, los cuales son la eficiencia y eficacia, para poder observar, realmente, si se
adecuan a la situacion del mercado o a las posibilidades presupuestarias de la empresa, ya que, en
realidad, se podrian sugerir recomendaciones que estén fuera del alcance del presupuesto de la

compafiia.
1.2- Unidades de negocio

Una de las funciones de la administracién general es orientar y revisar el desempefio de las
unidades de negocio. Estas son una division o subsidiaria de una empresa que proporciona
productos o presta servicios.

Una unidad de negocio puede tener un conjunto bien definido de clientes, y abarcar cierta region
geogréfica o ambos. Su evaluacion se produce, principalmente, con base en su informe de
ingresos y su Balance General; la gerencia general y los gerentes de primer nivel son los
responsables de crear los planes y las estrategias de sus unidades e, igualmente, deciden también

si asignar mas 0 menos recursos financieros o humanos a las unidades de negocio.

Dentro del crecimiento de las empresas y de sus unidades de negocios, existe una variedad de

estrategias de desarrollo como son:

» “Estrategias de integracion hacia adelante, es cuando una empresa ingresa en el
campo de actividad de sus clientes, lo que la acerca al consumidor final.

» Estrategias de integracion inversa, es cuando la empresa ingresa al negocio de los
proveedores, en general para controlar la calidad de las materias primas, asegurar la
entrega puntual y el estabilizar los precios.

» Estrategia de integracion horizontal, esta estrategia se da principalmente cuando la
empresa adquiere a uno 0 mas de sus competidores para consolidar y ampliar su
participacion de mercado.

» Estrategia de diversificacion concéntrica, esta se refiere principalmente cuando
adquiere un negocio asociado con los negocios que ya tiene.
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» Estrategia de diversificacion por conglomerado, se da en el momento donde se
agregan bienes o servicios sin relacion a su linea de negocios, seda cuando una
empresa adquiera otra o inicia una operacién en un campo nuevo. ” *

En el marco de la diversificacion se alude a una gran variedad de bienes y servicios

producidos por una organizacion. Dentro de la propuesta de la variacion se debe tomar en

cuenta el monto de ésta, ya que tenderia a afectar directamente la complejidad de la
planeacion estratégica de la empresa. Debido a este auge de muchas compaiiias, en la
diversificacion los gerentes de primer nivel tienen que preguntarse sobre los posibles
riesgos y oportunidades que presenta la transformacion, ya que se puede estar provocando
que una firma con ganas de abarcar otros mercados, descuide el suyo y con esto pierda
terreno, lo que afectaria la disminucién en el nivel de las ventas; ademas, que la

competencia crezca de tal manera que pueda ser un peligro latente.

La necesidad de comprender el crecimiento y diversificacion de las empresas en una auditoria en
las ventas, se centra en el control de los objetivos de la organizacion en paralelo con los
resultados de rentabilidad de ventas para que, de esta forma se identifique las &reas con

problemas, y se recomiende acciones.

1.3- Gerencia de ventas

La administracion de las ventas se define como el proceso personal o impersonal de ayudar o
persuadir a un cliente potencial, para que adquiera un producto o servicio; a la vez, es donde se
desarrolla el planeamiento, organizacion, direccion y control del programa comercial de todas las

actividades de negocios.

La administracion esta interesada en el aspecto de la direccion del personal de ventas. Va desde
el reclutamiento, entrenamiento y motivacion, hasta la evaluacion de su desempefio y la
determinacion de medidas correctivas. El gerente de ventas también debe comprometerse con
condiciones de estrategia, tales como la planeacion y direccion del programa de mercadotecnia,

segun se aplique al distrito o region, asi como en el analisis de los resultados.

La administracion puede definirse brevemente como el encauzamiento de los esfuerzos de un
grupo de individuos hacia un objeto comudn. Al hacer esto, el gerente se compromete en las

funciones que siguen:

* Hellriegel, D. Jackson, S. y Slocun, J. (2002). Administracién un enfoque basado en competencias. (92 ed.).
Meéxico: Editorial Thomson Learning. Pag.202
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» “Planeacion: Determinacion de objetivos, fijacion de politicas y la instauracion de
programas, campafias y procedimientos especificos y planes.

» Organizacion: agrupamiento de las actividades necesarias para llevar a cabo los
planes y definir las relaciones del personal.

» Personal: Seleccion y entrenamiento de las personas necesarias para el trabajo a
ejecutar.

» Direccion: Orientacion y supervision de los subordinados

» Control: Observar gque los resultados se conformen a los planes y emprender una
accion correctiva cuando sea necesario. ” °

Los gerentes de ventas dentro de sus funciones establecidas, deben ser también personas
eficaces, buenos tomadores de decisiones, con creatividad y calidad humana. Otro punto  es el
trabajo en equipo, para laborar de cerca con otras disciplinas dentro de la empresa. Un aspecto por
tomar en cuenta, es que dia con dia se debe adaptar a las necesidades del mercado y formarse
retos para cumplirlos lo mas rapido posible. También tiene que poseer un caracter fuerte para
reponerse cuando un cliente le da la espalda, y ser lo suficientemente creativo para resolver
problemas por su cuenta, y contar siempre con una gran motivacion como para fijarse a si mismo

metas altas y después luchar por sobrepasarlas.
1.3.1 Diferencias con otros puestos administrativos

Si bien ciertas tareas administrativas se aplican en grado mayor o menor a todos los gerentes, el
trabajo de manejar una fuerza de venta tiene algunas caracteristicas Unicas, porque es donde se

muestra la cara de la empresa a la sociedad.

Ninguna otra actividad o funcion de una firma comercial es mas importante para su viabilidad
que la funcién de ventas. Sin los ingresos no habria dinero para apoyar al personal de produccién,
contadores, departamento de personal, y ejecutivos de las oficinas, etc.

El departamento de ventas sirve como el punto de exposicion de una imagen ante sus clientes,
potenciales y el publico en general. Sus miembros son los representantes de la compafiia. Su
honradez, conocimiento y personalidades, asi como su eficacia en el trabajo, pueden transmitir

una buena imagen de la compafiia.

La venta puede ser altamente estimulante; el vendedor trabaja con mucha independencia en

comparacion con el resto del personal, que esta “encadenado” a una fabrica u oficina. Por lo

® Hughes, D. McKee, D. y Singler, Ch. (2000). Administracion de ventas. (1% ed.). México: Internacional
Thomson Editores. Pag.11
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general, se requiere viajar mucho. Sin embargo, ese trabajo también puede ser solitario y

descorazonador.

Un factor adicional que diferencia la administracion de ventas de la mayoria de los otros puestos
administrativos, es el costo y la consecuente importancia vital de la funcion de mercadeo para una

firma.

1.3.2 Importancia de la funcion de las ventas

Toda empresa se enfrenta a opciones de promocion, en la mercantilizacion de sus productos. En

particular, esta la decision respecto a que tanto énfasis debe darse a la publicidad.

Pocos negocios pueden escapar a la necesidad de ventas. Si bien una empresa puede gastar
millones en publicidad, necesita de la fuerza de ventas que la siga y que, en realidad, cierre la
transaccion. La informacion puede preparar el camino para la fuerza de ventas, pero rara vez
puede reemplazarla.

Otras empresas son pequefias y no pueden permitirse los elevados costos de la publicidad en
medios masivos. Existen, todavia, compafiias que tienen un nimero limitado de clientes, estan
geograficamente concentradas y requieran la informacidn técnica que solo puede proporcionar un

vendedor.
1.3.3 Responsabilidades y funciones de un gerente de ventas

El gerente de ventas debe lograr sus deberes dentro de un esquema mayor de objetivos
organizacionales y de mercado, y estrategias de marketing, en tanto que monitorea,
continuamente, el macro ambito (factores tecnoldgicos, competitivos, economicos, legales,

culturales y éticos) y todo aquello publico de la compafiia.

Sus responsabilidades y funciones son, segun Mercado (2002):

- planeacion y presupuesto de ventas

- determinacién del tamafio y estructura de la organizacion de mercadeo
- reclutamiento, seleccion y entrenamiento de la fuerza de ventas

- distribucion de los esfuerzos de ventas y establecimiento de las cuotas

- compensacién, motivacion y direccién de esa fuerza
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- analisis del volumen de ventas, costos y utilidades
- medicion y evaluacion del desempefio de la fuerza de mercadeo

- monitoreo del &mbito de la comercializacion

La gerencia de ventas y los servicios de marketing pueden realizar mejor su labor, al trabajar
juntos en busca de beneficios mutuos. El personal de colocacion debe ofrecer funciones de
servicios y soporte, que ayude de forma significativa a los gerentes de ventas.

Este soporte incluye segun Hughes y colaboradores (2000):

- Publicidad: por lo general mediante agencias externas

- Promocion de ventas: desarrollo de folletos, catalogos, etc

- Ayudas de ventas: preparacion de audiovisuales u otros materiales para presentaciones
- Exposiciones

- Propaganda

- Investigacion de mercados: recopilacion e interpretacion de datos relacionados con las
demandas, productos, clientes, ventas, etc

- Planeacion del marketing de ventas

- Pronosticos

- Desarrollo y planeacion de productos

- Desarrollo de mercado: soporte para entrar en nuevos lugares

- Relaciones publicas

Se debe tener en consideracion que las funciones tienden a variar segin la magnitud de la
empresa, el nimero de agentes de ventas, cantidad, calidad y precio de los productos vendidos,
extension del mercado, métodos de distribucion y la idea que tenga el mismo gerente de ventas
acerca de su oficio, ya sea que se limite a coordinar a los agentes, o si estima que tiene que

integrar todas las actividades de la compafiia.

Los gerentes de ventas se interesan en adquirir un mayor conocimiento con respecto a las
actividades de marketing, mientras que las personas pertenecientes al equipo de mercadeo de las

oficinas centrales, lo hacen por adquirir conocimientos en administracion de ventas.
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1.4 GERENCIA DE MARCA

ORIGENES DE LA GERENCIA DE MARCA

La gerencia de marca tiene sus origenes por 1927, en Procter & Gamble, pero no se le conoce con
ese nombre sino con el de Gerencia de Coordinacién, y se enfoca a un solo producto de una
pequefia familia de ellos. Su funcién en ese entonces abarca la direccidn de la investigacion de

mercados, la planeacidn de la produccion sobre las ventas y el disefio del empaque.

Indicios interesantes parecen apuntar a que la administracion de productos se origina hace mas o
menos cuarenta afios. Inicialmente, hay que dar crédito a Procter & Gamble, que en 1928 tiene un
gerente de marcas para su jabén Lava, y que, posteriormente, patrocina la administraciéon de

productos y de marcas por algin tiempo.

La primera gerencia de producto aparece en Procter & Gamble en 1929. Un nuevo jabdn de la
compafiia, Camay, no tiene éxito y se asigna a un joven ejecutivo para que aplicara toda su
atencion a su desarrollo y promocion. Tiene éxito y la firma no tarda en afiadir otros gerentes de

producto.
1.4.1 ANTECEDENTES RECIENTES DE LA GERENCIA DE MARCA

Entre los afios cincuenta y setenta del siglo xx hay un gran crecimiento econémico; la gerencia
de marca prospera ampliamente; en la década de los afios ochenta las empresas tienen un

crecimiento lento, por lo que en algunas la gerencia de marca es abolida y, en otras, modificada.

Para 1990 Procter & Gamble crea la gerencia de marca por categoria, donde cada una supervisa

un namero de gerentes de marca.

La gerencia de marca se establece en empresas de detergentes, cosméticos, alimentos y con el
tiempo se abre camino entre organismos de bienes de consumo, hasta llegar a organizaciones

industriales.

Con el desarrollo de la mercadotecnia, no hay mucho acuerdo en cuanto a la denominacion de
dicha gerencia, pues esto depende de la estructura de cada firma, de su complejidad y de su

tamano.
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El nombre de “gerencia de marca” se toma porque la marca es un bien patrimonial de la empresa,

cuya explotacion comercial se realiza mediante uno o varios productos bajo su denominacion.

La controversia en cuanto al puesto del gerente de marca, es no encasillarse en una sola linea,
sino especializarse en forma global.

llustracion N. 1.1 Hexagrama de la gerencia de marca

PROCUCTO

PLANEACION MER.CADO

COCRDINACION UTILIDADES

PROMOSTICOS

Fuente: Camara, D. 2001: P4g.120

Producto. El gerente de marca debe tener una autoridad total sobre el producto. Se ocupa

primordialmente de él, porque es indispensable para sus funciones administrativas.

Mercado. Es la entidad especifica en la que se vende el producto. Por lo tanto, es evidente que el
gerente de marca necesita conocer completamente su radio de accidn y ser responsable de ese
conocimiento. Por eso examina la informacion real: poblacién y densidad, geografia, demografia,

factores sociales y psicoldgicos, restricciones legales y de comercio, etc.

Utilidades. El gerente de marca procura mejorar las utilidades, mientras vigila constantemente

que se corrija la siguiente situacion.

Coordinacion. Como coordinador, el gerente de marca actia como foco central de la informacion

sobre el producto. En ese caso, esta actuando como un comunicador y un intérprete.

Pronosticos. Abarcan al mercado en su totalidad y en sus diferentes secciones, e incluyen la

posicién de la compafia en el mercado pronosticado. Puesto que en muchos casos no hay



30

sistemas que permitan augurar con exactitud, una parte de su responsabilidad consiste en ayudar
al desarrollo de esos procedimientos.

Planeacion. Es el resultado de los conocimientos unicos del gerente de marca y de su extensa
nocion basica de la corporacion. Como hay grandes variaciones en el tamafio y personal de las
compafiias, cambia también su participacion exacta en la planeacion. Puede variar desde la
responsabilidad del plan total de mercadotecnia, en el que actla principalmente como
coordinador, ensamblador y autor final del borrador del procedimiento hasta el sencillo

compromiso del segmento de planeamiento de productos del plan total.
1.4.2 VISION MODERNA DE LA GERENCIA DE MARCA

Los requisitos para la administracion de un producto, o serie de divisional de productos, varian de
modo considerable. Existen diferentes enfoques dependiendo de las necesidades, de los

sentimientos de la gerencia general y de los gerentes individuales de marca.

La administracion de productos no es una forma de religion administrativa, que pueda aceptarse
solamente por si sola. El gerente respectivo requiere de mucha responsabilidad, de criterios
especificos para poder estudiar las estadisticas que se basan en valoraciones mensuales,

trimestrales y anuales.

El gerente de marca se ocupa del producto en si mismo, porque es indispensable para sus
funciones administrativas. Debe tener la autoridad total sobre la mercancia individual, y
reconocer que frecuentemente ésta es intangible, aunque también es variable. Este es el punto
central y focal de la responsabilidad de la planeacion de la mercadotecnia. Coordinar y atar todos
los cabos sueltos de cualquier bien dado y, por ultimo, el planeamiento es la fase mas importante

del gerente de marca.

Segun Johnston, (2003), existen cinco areas claves para lograr la mision de una gerencia de
marca: entender al consumidor, innovacion en productos lanzados con éxito al mercado,

mercadotecnia efectiva e integrada, y construir la organizacion.

Las marcas influyen en los gustos, en los alimentos, en la ropa, en la vida, afectan la manera en
que se observa los productos y las decisiones de compra. Las marcas han dejado "marcada” la
forma en que el ser humano se comporta e interactia con la sociedad. Es por que el gerente

respectivo no debe descuidar a sus clientes.
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Puede haber quienes duden acerca de la existencia de la lealtad; sin embargo, en el mundo
comercial en que se vive, si se da esa condicion; existe en aquellas que han establecido marcas
reconocidas y no sélo simples transacciones, en empresas que permanecen en la mente de los
clientes y no solo crean relaciones transitorias, en organizaciones que ofrecen productos o
servicios de calidad, en compafiias que establecen valor para el cliente y no solamente atienden a
intereses unilaterales y en firmas que fundan compromisos, crean confianza, tienen una visién de

largo plazo y cuentan con valores y principios sélidos.

Las funciones basicas de la gerencia de marcas: de estudio e informacién, de creatividad, de
coordinacion y de control.

Las responsabilidades y funciones de un gerente de marca varian mucho, dependiendo de la
naturaleza de la organizacion y de la actitud de la gerencia hacia la funcion de ventas; en si sus

labores varian sobre un extenso contexto.
1.4.3 DIFERENCIA ENTRE LA ADMINISTRACION DE PRODUCTOS Y MARCAS

La administracion de marcas se ocupa casi de la venta del producto, directamente por el
fabricante al consumidor o distribuidor primario; el gerente interviene a menudo con un
intermediario que usa sus productos, que van a dar al mercado de consumidores no como los

articulos originales que vende, sino como componentes de una fabricacién posterior.
Tabla 1.1: Gerencia de marcay la relacidn con otras areas

Con el crecimiento en las ventas y la complejidad de apoyar las funciones o servicios de
marketing, la gerencia de marca ha tenido que adaptarse a las tendencias de los nuevos mercados;
es por esta razon que ya no se concibe una funcién de la gerencia de marca aislada, si no mas bien

en conjunto y en equipo, tomando decisiones y colaborando con otras areas.

AREAS RELACION
Mercadotecnia Estrategias, planeacion, contactos
penetrantes, ventas, todos los aspectos.
Investigacion de mercados Problemas, tipos de mercados, obtencion de

informacion, segmentacion de mercados,
pronésticos, desarrollo de  modelos,
valoracion de un analisis, necesidades de los
consumidores.

Administracion de productos Objetivos, metas, estrategias, relaciones
reciprocas, conflictos.

Planeacion Objetivos, metas, estrategias, programas de
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actividad, corporativo y  divisional,
relaciones reciprocas, coordinacion.

Ventas Organizacion, gastos, selecciones,
motivacion,  territorios, = compensacion,
valoracion, seleccion de productos, énfasis
en productos claves, utilidades.

Publicidad Papel en la mercadotecnia, posibilidades y
limitaciones, presupuestacion, seleccion de
medios, valoracion de la eficacia,
planeacion,  seleccion de  productos,
coordinacion, direccion y control.

Promocion Papel en la mercadotecnia, posibilidades y
limitaciones, presupuestacion, seleccién de
medios, valoracion de la eficacia,
planeacion, seleccion, coordinacion,
direccion y control.

Compras Costos, fuentes, especificaciones,
aceptaciones,  rechazos, entrega Yy
suministro, tolerancias, ventajas,
limitaciones, coordinacion.

Personal Controles administrativos.

Servicios administrativos Relacién con la mercadotecnia, ventas,

servicios técnicos, servicio a los clientes,
funciones internas de  organizacion,
procedimientos de oficina, politicas,
personal, equipo, requisitos de operacion.

Produccion Calidad en el desarrollo del producto.

Ingenieria Requisitos de productos, requisitos de
procesamiento, problemas, control 'y
revision, de  costos, contribucion,
coordinacion, limitaciones,  capacidad,
procesos alternativos, zonas criticas.

Contabilidad Célculo de costos, directos, asignacion,
contribucion, mantenimiento de registros,
cuentas por pagar, relaciones con las ventas
y mercadotecnia, fuentes de datos.

Finanzas Balances y estados, control, flujo de
efectivo, presupuestos y asignaciones.

Fuente: Mercado, 2002: Pag.75

El gerente de marca es el eje central de toda la informacion relativa a un producto o a una linea
de ellos. Es el depositario de todos esos datos, la fuente de informacion de sus productos, el
planeador, el controlador y generador de las utilidades. Es el centro de una gran esfera de

influencia de mercancia que penetra en todos los aspectos de las operaciones de la empresa,
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necesarias para el cumplimiento de su principal obligacion, que es el éxito de la presentacion, de

la comercializacion y venta de productos costeables.

Ese funcionario debe estar preparado para desempefiar un papel importante en el éxito de la
operacion de la administracion de productos. Tiene que ser capaz Yy estar listo para constituirse en

un vendedor personal.

Se puede decir que los objetivos principales de la gerencia de marca son, segin Johnston, (2003):
que el producto se posicione en la mente del consumidor y satisfaga sus necesidades, que dé a la

empresa la maxima utilidad, y que sea lider dentro de su segmento de mercado.

Esta gerencia definitivamente tiene que estar bien identificada con el compromiso de conservar
los clientes, considerando que no todos son necesariamente leales, pero que en todo caso, se debe

realizar un esfuerzo permanente para que lo sean.

En la elaboracion de una auditoria de ventas se necesita abarcar las principales actividades
de venta de una firma y no solo los aspectos problematicos. Es por esta razén que el
comprometer a la gerencia de marca en una auditoria, es de ayuda, ya que en ésta recae
informacion del producto, planeacion, coordinacion, prondsticos, control y es la que genera

utilidades.

Es necesario destacar que para el proyecto en desarrollo, no representa un objetivo el abrir
una auditoria para gerencia de marca, ni en las areas que tiene relacion si no es el de tomar
en cuenta estas estructuras, como focos de informacién para el impulso de una auditoria en

el departamento de ventas.

1.5- Fuerza de ventas
La venta como tal es una de las ramas, que va intrinseca dentro de la mezcla de marketing; a la
vez, es una comunicacion que marcha en ambas direcciones y que es personal entre los

vendedores y los clientes individuales; es por eso que se puede definir la fuerza de ventas como:

“La fuerza de ventas de una compafiia es el punto de contacto mas importante con el
cliente y es el que mayor impacto tiene en los resultados. Para muchas compafiias es
el mas caro de sus activos, sino también el mas complejo. El disefio de esta fuerza de
ventas merece una especial atencion ya que tiene un impacto directo en costos,
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ingresos y cobertura en el manejo y conquista de los clientes los cuales se
transformaran en dinero para la empresa.” ®

Los objetivos de la fuerza de ventas deben basarse en el caracter de los mercados principales de la
compafiia, y en la posicién que desea ésta en los mercados. EI mercadeo de persona a persona es

el contacto y herramienta de comunicacién mas costoso.

Por otra parte, las ventas de persona a persona son también la herramienta méas efectiva en las
etapas del proceso de compra, como la educaciéon del comprador, la negociacion y las etapas de
cierre de tratos. Es muy importante que la compafiia considere con todo cuidado dénde y cuando

utilizar representantes de ventas.

1.5.1 La importancia del reclutamiento

El reclutamiento de la fuerza de ventas siempre ha sido una de las responsabilidades mas
importantes del gerente respectivo que, para la mayor parte de los clientes, actuales y probables,
puntualiza esto: los vendedores son la empresa. Lo que dicen, como se conducen y cémo
reaccionan en interacciones cara a cara con los clientes, influye de manera definitiva en el éxito

de venta.

La incorporacion de nuevos elementos en la fuerza de ventas se ha vuelto incluso mas importante.
Una razon es que las leyes de igualdad de oportunidad de empleo han vuelto mas complejas y
dificiles las decisiones de contratacion y despido de personal. Debido a la importancia critica del
reclutamiento, los gerentes deben tener un sistema eficaz para encontrar y seleccionar agentes.
Un programa eficaz de seleccion no puede existir sin un sistema bien planeado y bien accionado
para los candidatos solicitantes. Un sistema deficiente de reclutamiento puede forzar a una
organizacion a contratar personas que no satisfacen realmente sus necesidades, debido a que el
sistema no ha generado suficientes candidatos calificados.

En muchas empresas, el reclutamiento debe ser continuo para combatir el problema de una alta
rotacion.

“La administracion debe contemplar el proceso de reclutamiento y seleccion como un
subsistema de la administracion de la fuerza de ventas y evaluarlo en términos de su
costo total. Con este enfoque, las actividades se pueden optimizar para reducir el

® Hughes, D. y colaboradores Op.Cit. P4g.22
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costo total de seleccionar y desarrollar nuevos vendedores hasta el punto en que su

productividad sea provechosa. ” ’
El corazon de cualquier operacion de fuerza de ventas exitosa es el reclutamiento y la seleccion
de buenos vendedores. La diferencia entre el desempefio de un agente promedio y uno destacado,
puede ser considerable. Por esto, una seleccion cuidadosa de los vendedores puede aumentar
grandemente el desempefio de la fuerza de ventas. Mas alld de las diferencias en el cargo, un
escogimiento deficiente origina una rotacion costosa de personal. Es por eso que cuando un
vendedor renuncia, los costos de encontrar y capacitar a uno nuevo pueden tener repercusion en

las finanzas de la empresa y en su productividad.

Al reclutar, las empresas tienen que analizar la tarea misma de ventas Yy las caracteristicas de sus
vendedores de mayor éxito, para identificar los rasgos de personalidad que un agente debe tener
para salir adelante; es por eso que es necesario que la actitud sea un aspecto importante de tomar
en cuenta a la hora de reclutar.

“La actitud del candidato es un factor muy importante para los reclutadores. “No
vemos las calificaciones de los candidatos en la universidad. Es mas importante para
nosotros su capacidad, las actitudes que demuestran.” Mas aun, varios Psicologos
han comentado que los reclutadores se equivocan cuando anteponen la inteligencia
sobre la personalidad al evaluar a un candidato para un puesto de ventas. ” ®
Las empresas deben saber cual es la calidad que quieren para su fuerza de ventas, ya que
dependiendo de qué caracteristicas posean los vendedores, esto se traduce en un aumento o en una

disminucion en ese campo.

1.5.2-; Qué es el reclutamiento?

Como explican Hughes y colaboradores (2000) consiste en encontrar candidatos potenciales para
un puesto, comentarles acerca de la empresa y lograr que presenten una hoja solicitud de empleo.
Los esfuerzos no sélo deben generar solicitantes; mas bien, deben encontrar interesados que
pueden ser buenos empleados en potencia. Toda la organizacion depende finalmente de un

enfoque exitoso de seleccion.

7 Johnston, M. y Marshall, G. (2004). Administracién de ventas (1 era. ed.). México: Editorial Mc Graw Hill.
Pé&g.340
® Ibid.Pag.341
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El reclutamiento de solicitantes en el medio actual de negocios es una tarea muy importante, y
constituye un reto para el gerente de ventas. Este debe estar consciente de los derechos legales del
candidato durante el proceso de reclutamiento. Ademas, las aptitudes que demuestra el postulante

tienen que evaluarse con cuidado, para determinar si se adaptan a los criterios de la organizacion.

El area de ventas es diversa y las empresas utilizan criterios distintos para el reclutamiento.
Algunas quizas no busquen a un candidato con experiencia, por miedo a que tenga malos habitos
0 vicios de otras firmas. Otras pueden no poder comprobar a fondo las habilidades de ventas de
un individuo o capacitar a un candidato; en estos casos, la experiencia se convierte en un atributo

fundamental en ese proceso.

Segin Mercado (2002), las empresas emplean diversas fuentes para encontrar solicitantes
calificados. La busqueda puede comenzar dentro de la misma firma al realizar encuestas para
hallar a posibles reclutas y después buscar individuos de otros departamentos. Entre las fuentes
externas se cuentan las compafias competidoras y no competidoras, las instituciones educativas,
los anuncios y las agencias de colocaciones. Los reclutadores deben reconocer los costos del
reclutamiento, y los gerentes de ventas tener cuidado y dedicar su tiempo a las fuentes mas

productivas.
1.5.3 El proceso de seleccion de la fuerza de ventas

Este proceso implica el escogimiento de los candidatos con las mejores calificaciones y la mayor
aptitud para el puesto. Las compafiias utilizan tipicamente entrevistas iniciales de seleccion, hojas
de solicitud de empleo, entrevistas profundas, verificacion de referencia, examenes fisicos y
pruebas como herramientas de seleccion. Ninguna de éstas debe utilizarse sola. Cada una de ella

se idea para extraer informacion diferente..

Las herramientas y técnicas de seleccion sélo son ayudas para el sélido juicio ejecutivo. Pueden
eliminar a los candidatos obviamente descalificados y, por lo general, identifican a los individuos
mas competentes. Sin embargo, respecto a la mayoria de los pretendientes que por lo comun caen
entre estos dos extremos, las herramientas actuales s6lo pueden sugerir una idea al buen juicio del

ejecutivo, ya que éste es el que tiene la Gltima palabra en el escogimiento del postulante.

El propdsito de la entrevista inicial de seleccion es eliminar, lo antes posible, a los candidatos no

deseados. La primera seleccion puede comenzar con la hoja de solicitud de empleo, una
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entrevista o algan tipo de prueba. Cuanto mas rapida sea, mas reducira los costos. Sin embargo,

no debe serlo tanto que elimine buenos candidatos.

”Desarrollar programas eficaces de capacitacion de venta para vendedores nuevos y
experimentados rapidamente se ha convertido en uno de los aspectos mas importante
del trabajo de un gerente de ventas. Estos cambios comprenden personal de compras
mejor capacitado que interactian con vendedores, mayor competencia de empresa
extranjera y la importancia que los clientes han dado recientemente a la calidad del
producto y del servicio.” °
La capacitacion en ventas y los programas de desarrollo tienen que ayudar en forma continua a
los vendedores a aumentar sus conocimientos, a mejorar sus habitos y técnicas de venta y a
desarrollar buenas actitudes acerca de si mismos y de sus trabajos, empresas y clientes. De esta
manera, la preparacion en ventas debe considerase como un programa especifico, formal o

informal.
1.5.4 Evolucioén de los programas de capacitacion en ventas

Como explica Johnston, (2004), en el pasado, era frecuente que la administracién no considerara
los programas de capacitacion como un elemento importante de la funcion de ventas. La opinion
general era que “los buenos vendedores nacen, no se hacen”, y la organizacion era la que debia
encargarse de reclutar y seleccionar a los mejores. Una vez llevado a cabo, estos buenos

vendedores recibian una capacitacion bajo el principio de nadar o hundirse.

“Otro popular método de capacitacion de ventas que se utilizaba en el pasado y que
en ocasiones todavia se emplea en la actualidad es el “sistema de compadrazgo”. Este
consiste en asignar un aprendiz de vendedor a un representante en jefe de ventas para
que aprenda por observacion e imitacién. Este tipo de capacitacién condujo a
desperdiciar esfuerzos de reclutamiento y seleccion, a fomentar una moral deficiente
en la fuerza de ventas, malos habitos de venta, elevadas tasas de rotacion y malas
relaciones con los clientes, todo lo cual tiene un impacto negativo. ” *°

Si bien la capacitacion tiene que ser un proceso continuo, la empresa debe decidir cuando hay que
desarrollarla. Sea cualquier método que se utilice, nadie puede encontrarse en el campo de las

ventas hasta recibir un entrenamiento correspondiente en las ventas. Esto es basico, pues el

% Hughes, D. y colaboradores. Op. Cit. Pag.167

19 1hid. Pag.168.
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vendedor tiene que desarrollar un conocimiento profundo del producto, de la empresa, de los

clientes, de los competidores y de las técnicas de ventas.

Con el fin de desarrollar y de instrumentar con éxito un programa de capacitacion de ventas,
resulta muy importante que la administracion decida quién se encarga de eso. Esta
responsabilidad se puede delegar en los ejecutivos de linea, en los capacitadores staff o en

especialistas externos.

El principal aspecto de tomar en cuenta en una capacitacion es que los programas se deben
desarrollar con base en las habilidades y las experiencias de los vendedores. Esto implica, en
primer lugar, identificar los huecos entre las habilidades de los agentes y los objetivos de la

empresa.

Los programas de capacitacion, por lo comun, sirven para identificar las habilidades necesarias

para la fuerza de ventas y después poder desarrollarlas.

Segun Johnston (2003) existen dos clases de programas de capacitacion; uno es el inicial de
entrenamiento en venta, que se ha disefiado para el vendedor de reciente contratacion. El segundo
tipo es el continuo de entrenamiento de ventas, al que a menudo se denomina “capacitacion

recordatoria”.

1.5.5 Desempefio de la fuerza de ventas

La planeacién proporciona estandares individuales y colectivos, con los que puede medirse el
desemperio de la fuerza de ventas, e identificar a tiempo las desviaciones.

”Para muchas empresas, el mejoramiento de la fuerza de ventas representa tanto una
regla como una enorme oportunidad durante los muy competitivos tiempos en que
vivimos. Si bien cada vez mas las empresas observan un potencial limitado para
mayores ganancias en la manufactura, muchas empresas estan de acuerdo en que se
pueden obtener ganancias significativas al mejora el desempefio de la fuerza de

» 11
ventas.

Por lo tanto, resulta vital que los gerentes de ventas comprendan las determinantes del desempefio
de la fuerza de ventas. Una vez que lo hagan, pueden hacer mucho para ayudar a lograr un

desempefio dptimo.

" Mercado, S. Op.Cit. P4g188
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El control es un aspecto que se debe de tomar en consideracion, ya que es una forma util en el

desempefio de una fuerza de ventas, tal como lo menciona Hasty (2000).

“Los supervisores de la fuerza de ventas deben hacer un seguimiento necesario para
garantizar que el trabajo se realice de la manera apropiada. Para ello deben de
establecer estandares de desempefio, luego pueden medir el desempefio real y
compararlo con el planeado para determinar si el trabajo estd avanzando de acuerdo
con el cronograma. Si el sistema no estd bajo control, el supervisor puede aislar la
situacion conflictiva. ” 2

En cierto sentido, los supervisores mantienen el control como un termostato. Si el desempefio no

ésta de acuerdo con el plan, el revisor tiene que gastar recursos adicionales o cambiar las

actividades.

La practica en el trabajo de un vendedor puede concebirse como la funcién de dos tipos basicos

de factores: internos o individuales y externos.

Los internos o individuales que afectan el desempefio de un vendedor comprenden motivacion,
aptitud, nivel de habilidad, satisfaccion en el trabajo, percepcion de las funciones y factores

personales. Los externos son los que estan motivados principalmente por el entorno cultural del

agente.
En ese sentido es importante recordar que:

“La motivacion es el fundamento detras de toda conducta, los individuos actian o se
comportan de determinada manera porque se encuentran motivados a hacerlo asi.
Como toda conducta se inicia con la motivacion, los gerentes de ventas deben
comprender a fondo esta importante influencia en el comportamiento. Desde la
perspectiva de la administracion de ventas, es posible considerar a la motivacién
como la cantidad de tiempo y esfuerzo que los vendedores dedican a su trabajo.” =3
Las actividades tales como desarrollar presentaciones de ventas, visitar a nuevas cuentas,
encargarse del papeleo y cosas semejantes, pueden motivar a un vendedor. Los valores o impulsos

internos de un agente pueden actuar como dispositivo motivacional.

Para Hasty y Reardon (2000), la motivacion tiene que ser un elemento capaz de incitar a los

empleados a desemperiarse en las tareas que se les pidan. Tienen que hacer cosas aburridas y con

12 Hasty, R. y Reardon, J. (2000). Administracién de ventas (1 era. ed.). Colombia: Editorial Mc Graw Hill.

Pag.315
13 Johnston, M. y Marshall, G. Op. Cit. Pag. 291.



40

poco interés o desafio. No obstante, a pesar de la monotonia, las labores deben ejecutarse; es por
eso que el trabajo de la estimulacion le sirve al supervisor para motivar a los servidores hacia el
logro de los objetivos de la firma; el éxito de instrumentar la motivacion en el quehacer diario de
la empresa, depende de la habilidad de los gerentes para conocer a sus trabajadores desde una

base personal, y saber y entender la naturaleza y las fuentes de satisfaccion de sus funciones.

Una vez que los gerentes han establecido los territorios y les han asignado vendedores, deben a
su vez prestar atencion a la programacion y la creacion de rutas para la fuerza de ventas dentro de
ello. Ambas son vitales para mantener la productividad elevada y los costos bajos; sin embargo,

muchas empresas las ignoran.

En muchos casos, se dice al vendedor que tiene que visitar tantas cuentas como sea posible o solo
aquellas con un potencial superior a un nivel especifico. Algunas empresas no se toman el tiempo
de proporcionar una ruta o programar a un vendedor, en especial si sus cifras de ventas son

buenas.

Sin embargo, un buen récord puede resultar engafioso, puesto que incluso cuando las ventas son
elevadas, su costo también puede serlo. Un vendedor puede gasta mas tiempo y dinero del
necesario en visitas de ventas, que incluyen una noche fuera o en tiempo que desperdicia en el

camino, al tomar rutas poco eficientes.

Como lo expone Hasty (2000), siempre es dificil valorar la contribucién de un empleado a un
territorio. Esto se ha hecho mediante la evaluacion de sus habitos y actitud de trabajo por parte
del gerente de ventas. En el caso de los vendedores, los gerentes pueden medir rapidamente y con

precision el valor que un agente especifico afiade a las ventas del territorio.

Se ha tratado sobre la manera en que los avances tecnologicos ayudan a los representantes de
ventas y a lo gerentes de ventas, a utilizar el tiempo de forma mas eficaz. Otra herramienta vital
para esa administracion es la plantacion de rutas eficientes.

La fijacion consiste en establecer formalmente un patron para que el vendedor lo use cuando
hace visitas. Los sistemas de ruta pueden ser complejos, pero un modelo basico puede

desarrollarse en orden optimo para visitarlas y emplear la mas rapida.

Ya sea que una empresa establezca territorios de ventas por primera vez, o que modifique los que

ya existen, se aplica el mismo procedimiento general, segun Hughes y colaboradores (2000):
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a. seleccionar una unidad geogréfica de control

b. hacer un andlisis de la cuenta

c. desarrollar un analisis de la carga de trabajo de un vendedor
d. combatir las unidades geograficas de control en territorios

e. asignar personal de venta a los territorios

Dos factores pueden provocar que una empresa considere corregir territorios establecidos. Una
gue apenas comienza en los negocios, por lo general, no los disefia con cuidado. A menudo, no
estd consciente de los problemas que se producen al cubrir determinada zona y, a veces,

sobreestima el potencial de ventas de un territorio.

Pero a medida que la empresa crece, el gerente de ventas reconoce que se necesita hacer algunas
correcciones. En otras situaciones, una estructura territorial bien disefiada puede volverse

obsoleta, debido a cambios en las condiciones del mercado o a otros factores.

Para Hasty (2000), hoy los gerentes procuran métodos que hagan énfasis en un mejor liderazgo,
motivacion y comunicacién como medio para lograr las metas y los objetivos de la empresa. Los
sistemas administrativos donde superiores y subordinados trabajan juntos para identificar metas
comunes, son esenciales para definir el area principal bajo la responsabilidad de cada trabajador.
Las medidas de los resultados se utilizan como guias para trabajar la unidad y evaluar la

contribucion de cada uno de uno de sus miembros.
1.6 Planeacion de ventas

En lo referente a la planeacion, ésta proporciona beneficios especificos como la mejora en el
clima empresarial cuando la organizacidon de ventas participa por completo en el proceso.
Tiende a proporcionar direccion y enfoca los esfuerzos organizacionales, y puede mejorar la
cooperacion y coordinacion de los brios del equipo de ventas. Con el planeamiento se
compromete el desarrollo de estandares individuales y colectivos con los que puede medirse
el desempefio de la fuerza de ventas, e identificar las areas con problemas y tomar acciones

correctivas.
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1.6.1 Pronéstico

Una de las herramientas de la planeacion es el pronostico de ventas y esta en el centro de los
esfuerzos de casi todas las empresas. Para Johnston (2003) esto ayuda a asignar recursos a
las diversas areas funcionales y controlar las operaciones de la firma. En produccion,
determina las cantidades y controla el manejo de los inventarios; en el caso del departamento
de mercadeo, advierte sobre los programas de mercadeo y de ventas para la asignacion de

recursos a éstos.

Uno de los propositos del pronostico de ventas es que ayuda a establecer las cuotas como
insumo en la elaboracion del plan de recompensas; también sirve para la evaluacion de la

fuerza respectiva.
1.6.2 Presupuesto

El presupuesto de ventas es un plan financiero, donde se describe la manera en que se

deben ubicar los recursos y esfuerzos de ventas para lograr el pronostico.

Segun Johnston (2003), los pronosticos de ventas y los presupuestos son herramientas de
planeacion interrelacionadas e interdependientes, que requieren de una coordinacion muy
cercana con otras actividades de marketing. Si el presupuesto de ventas no es el adecuado,

no se podra cumplir el prondstico.
1.6.3 Calendarios

En el desarrollo de calendarios o la puesta de marcha del plan es donde los objetivos,
estrategias y tacticas necesitan comunicarse en toda la empresa. La gerencia requiere saber
si los planes de los departamentos ayudan de manera adecuada los objetivos de la firma. Una
vez que se tenga un alineamiento de los planes por seguir, se comienza a desarrollar un

formato de secuencias de tiempos.

Es de necesidad que la empresa se asegure de que el programa se monitoree muy de cerca.
Dependiendo de la urgencia del plan, las compafiias pueden optar por asignar coordinadores
de tiempo completo, para que apoyen a los responsables de completar cada tarea. Esto por
motivo de que en un proceso de planeacion se basa en muchos supuestos acerca del

ambiente externo.
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1.7 Organizacion de ventas

La estructura organizacional juega un papel importante en la promocion del éxito o fracaso
de las actividades del departamento de ventas. Tiende a determinar qué tan bien se coordinan
las diligencias para servir a los clientes de forma rentable y qué tan rdpido puede adaptarse
una firma a los cambios en el ambiente de mercadeo. Para Johnston (2003), el propdsito de

la organizacion de ventas es facilitar el logro de metas y objetivos al:

e Responder a las necesidades del mercado; la flexibilidad y apertura al cambio son
criterios importantes de la estructura organizacional para la toma de acciones.

e Arreglar las actividades eficientemente; la eficacia es en gran parte el resultado de la
especializacion y la rutina.

e Establecer canales de comunicacion; la estructura organizacional debe proporcionar
canales abiertos de didlogo con los clientes, los empleados y otras personas relacionadas

con la compafiia.
1.7.1 Politicas

Los enfoques predeterminados para mejorar asuntos de rutina o situaciones recurrentes
eficaz y eficientemente, se denominan politicas. Estas permiten que los encargados de ventas
eviten contestar las mismas preguntas una y otra vez, y enfoquen su atencion a la tome de

decisiones mas importantes.
1.7.2 Estructuras

Una estructura organizacional es la representacion formal de las relaciones laborales; define

las tareas por puesto y unidad, y advierte como deben coordinarse.
1.7.3 Organigramas

Un organigrama es un diagrama que ilustra graficamente las relaciones entre funciones
departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una organizacion, en materia de

rendicion de cuentas. Se trata de un “esqueleto”, que representa la estructura.

El organigrama ofrece cuatro aspectos de la estructura de una organizacion:
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» “Tareas, muestra la gama de tareas que hay en una organizacion.

> Unidades, cada recuadro representa una unidad, subunidad o puesto responsable
de ciertas tareas especializadas en la organizacion.

> Niveles de la organizacion, el organigrama debe mostrar la jerarquia desde la
alta direccién hasta el empleo de reciente ingreso o solo un bosquejo jerarquico
general.

» Lineas de autoridad, las lineas marcadas que ligan los recuadros en el
organigrama muestran qué puestos o unidades tienen autoridad sobre otros. "

1.8 Direccion de ventas

Para las firmas, el mejoramiento de la fuerza de ventas representa tanto un reto como una
enorme oportunidad durante los muy competitivos tiempos. Cada vez méas se observa un
potencial limitado para mayores ganancias en las empresas, al mejorar el desempefio del
mercadeo. Por esta razon requieren que se comprendan los determinantes del desempefio de

esa fuerza.
1.8.1 Coordinacién

Dentro de la direccion de ventas, la coordinacion comprende los procesos y métodos
utilizados para integrar las tareas y actividades de los empleados y las unidades
organizacionales.

Todas las compafiias recurren a reglas, procedimientos, objetivos e instrucciones formales

para alcanzar el nivel de combinacién deseado.
1.8.2 Liderazgo

Consiste en influir en los demas, para que se esfuercen en lograr una 0 mas metas. El
liderazgo se centra en las relaciones interpersonales, no s6lo en las estrategias, los sistemas y

la estructura de las organizaciones.
1.8.3 Cuotas
En lo relacionado con las cuotas, las podemos describir como:

“Instrumentos valiosos que tienen los gerentes de ventas para planear el esfuerzo
de las ventas de campo y son indispensables para evaluar la eficacia de dicho
esfuerzo. Sirven para planear la cantidad de ventas y de utilidades que habra al

“ Hellriegel, D. Jackson, S. y Slocun, J. (2002). Administracién un enfoque basado en competencias. (9. ed.).
Meéxico: Editorial Thomson Learning. Pag.271
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final del periodo de planeacion y para anticipar las actividades del equipo de

ventas. Ademas, las cuotas tienden algunas veces a motivar a los vendedores y

por lo tanto, deben ser razonables ”.*®

Las cuotas de ventas se aplican a periodos especificos y es posible expresarlas en colones o
en unidades fisicas. La administracion puede establecer cuotas trimestrales, anuales o de

plazo mas largo para cada uno de los vendedores de campo.
1.9 Control

Es el proceso mediante el cual una persona, un grupo O una organizacion vigilan el
desempefio y emprende acciones correctivas. Un sistema de control transmite mensajes a los
gerentes de las actividades dentro de la empresa. Segun Hellriegel y colaboradores (2002), el

proceso de inspeccidn se describe de la siguiente forma:

Establece normas de desempefio.
Mide el desemperio logrado sobre la base de esas hormas.

Toma medidas para corregir desviaciones.

vV V V V

Ajusta las normas en caso necesario.
1.9.1 Medicion

La firma tiene la responsabilidad ultima de asegurar que las metas y objetivos de la
organizacion, se cumplan. La eficacia se orienta a resultados y se refiere a si se alcanzan o
no los objetivos de la empresa. La eficiencia, por otro lado, se centra en los costos y en el
uso econdmico de los recursos. El trabajo de la gerencia de ventas es el de maximizar ambos
niveles de desempefio. Para esto se necesita la constante supervision de las medidas para
comparar el donde esta con el donde debe estar para tomar acciones oportunas, a fin de

corregir los problemas.
1.9.2 Evaluacién

Para Hellriegel y colaboradores (2002), es un sistema formal y estructurado que sirve para

medir, evaluar e influir en los atributos, conductas y resultados relacionados con el trabajo

15 Johnston, M. y Marshall, G. (2004). Administracion de ventas (1 era. ed.). México: Editorial Mc Graw Hill.
Pé&g.153
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del empleado. El interés esta en descubrir lo productivo que es un agente y si puede

desempefiarse con la misma eficacia o mas en el futuro.
1.9.3 Correccion

En lo relacionado con las acciones correctivas, se requiere establecer estandares claros y sensatos,
con el objetivo de que se pueda comparar, con regularidad, la brecha entre el desempefio real y

los pardmetros predeterminados para asegurar acciones correctivas oportunas.

Muchas empresas trabajan sin planes formales. En las nuevas, los gerentes de ventas a veces
estan ocupados, y no tienen tiempo para planear. En las pequefias, muchos piensan que solo
las grandes necesitan planes formales. En las maduras, muchos gerentes aseguran que han
obtenido buenos resultados sin una planeacion formal. Puede ser que éstos se resistan a
gastar el tiempo que toma preparar un plan por escrito, o tal vez argumenten que el mercado

cambia con tanta rapidez, que los planes no sirven de nada.

La planeacién formal anima a la gerencia de ventas para que piense sistematicamente en el
futuro, la obliga a afinar sus objetivos y politicas, permite coordinar mejor las labores de la
empresa y brinda estandares de desempefio méas claros para su control. El argumento de que
el planeamiento es menos Util en un entorno que cambia rapidamente, es absurdo; de hecho,
ocurre lo contrario: una buena planeacion ayuda a la firma a anticipar los cambios del
entorno y a responder rapidamente a ellos, asi como a prepararse mejor para Sucesos

repentinos.

Las empresas suelen preparar planes anuales, planes a largo plazo y estratégicos. Los
primeros y los segundos se ocupan de los negocios actuales de la compafiia y de como
mantenerlos en marcha. En contraste, implementar una auditoria en las ventas, implica

adaptar la firma para poder aprovechar las oportunidades que ofrece su entorno.

El desarrollo de una auditoria en las ventas, prepara el escenario para el resto de la
planeacion en la empresa, e implica definir una misién clara para la firma, establecer
objetivos de apoyo, disefiar una cartera de negocios soOlida y coordinar estrategias

funcionales.
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CAPITULO 11

ASPECTOS DE LA EMPRESA'Y SU ENTORNO
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Este capitulo presenta un analisis de los aspectos de la empresa y su entorno, con el
propdsito de comprender su dinamismo dentro de la industria automotriz en Costa Rica,
tanto la historia de la firma, mision y vision, estructura organizacional, como la percepcion

de la compafiia en el mercado y un analisis FODA.
2.1 El sector automotriz-diesel en Costa Rica

Descripcion del sector.

La industria automotriz- diesel en Costa Rica comenzd a trabajar aqui desde hace unos
treinta afos, pero hasta hace poco menos de diez ha crecido a tasas elevadas. Ello ha traido
inversiones complementarias al sector, y se perfila como una de las cadenas productivas mas
solidas, integradas y con mayor proyeccion en los proximos afios. Los costos de mano de
obra elevados en los Estados Unidos los obligan a realizar inversiones en naciones de costes
menores para poder permanecer en el mercado, beneficiando a nuestro pais. Sin embargo, el
gran reto es el ofrecer recursos humanos adecuados a la demanda y desarrollar la cadena
productiva para brindar articulos de alto valor agregado.

Tabla 2-1 Crecimiento del PIB por sector

2000 2001 2002 2003 00-01{01-02| 02-03

4.473.652,10 14.875.721,70 [5.477.205,50 [6.321.452,70 9% |12% [15%
Agricultura, silvicultura y pesca 423.052,50 }429.097,70 |467.695,20 [551.238,60 [1% [9% [18%
Extraccion de minas y canteras 7.382,70 8.458,10 8.845,60 9.509,90 15% [5% [8%
Industria manufacturera 1.133.269,80 [1.066.499,00 [1.179.163,70 ]1.344.992,00 6% [11% ([14%
Construccion 180.442,70 [232.998,20 [256.405,60 292.502,00 [29% [10% [14%
Electricidad y agua 114.237,40 |142.502,50 [149.642,40 ]170.343,20 [25% [5% [14%
Comercio, restaurantes y hoteles 860.979,60 963.027,20 ]1.050.095,90 [1.205.773,60 [12% [9% [15%
Transporte, almacenaje y 375.969,00 413.057,10 }494.185,90 [595.208,70 [10% [20% [20%
comunicaciones
Servicios financieros y seguros 223.131,90 [254.554,20 [308.798,00 [374.684,80 [14% [|21% [21%




49

Actividades inmobiliarias 197.579,80 [222.967,90 [244.941,70 |267.666,40 [13% [10% [9%

Otros servicios prestados a empresas |148.775,10 ]199.708,80 [236.772,50 [271.208,10 [34% [19% [15%

Servicios de administracién pablica [170.388,10 [201.266,70 [239.940,50 |269.463,80 [18% [19% |12%

Servicios comunales, sociales y 797.14490 [927.253,80 ]1.079.932,60 [1.243.560,00 [16% [16% [15%

personales

Fuente: Banco Central de Costa Rica.
Caracteristicas del sector

» El subsector automotriz pertenece al area de servicios comunales, sociales y

personales.
> Lo anterior se ha relacionado con un crecimiento del 16%.
» Para el afio 2000 representd un 17% del PIB; en el 2003 subi6 a un 20%.

» Cabe destacar que, el subsector automotriz ha crecido a un ritmo lento de 5% anual,

con lo cual se considera que el sector esta en recesion.

» Esto ha tenido algunos causantes, como es el incremento en el precio de los

combustibles.

» Un aspecto que es de tomar en cuenta es que el sector se sostiene gracias a la venta

de repuestos proveniente de los requerimientos de Riteve Sy C.

Factores externos de influencia para el sector automotriz

> Politicos

= Leyes ambientalistas; es uno de los factores de influencia en el sentido

de la regulacion de las emisiones de gases.

= Restricciones a la importacién de vehiculos usados, actualmente la

importacion de modelos muy viejos es prohibida.

= Riteve Sy C; con la aparicion de Riteve y las normas técnicas, el

sector se ha beneficiado en la prestacion de los servicios.
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Alza en los combustibles; es un factor que tiende a modificar la

frecuencia y uso de los servicios automotrices.

Precio en el mercado de los insumos (repuestos), el consumidor se ve
afectado, ya que se da un encarecimiento del precio del servicio en

general.

» Sociales — Demograficos

» Tecnoldgico

Crecimiento poblacional; con un incremento en la poblacién lo que se
produce es que las empresas que se encuentren en el sector de
transportes se vean obligadas a incrementar sus flotillas y a darles

mantenimiento con mas regularidad.

Educacién especializada (INA); al desarrollar mejores técnicos por
parte de instituciones especializadas, provoca que el sector se

profesionalice y de antemano el servicio mejore.

Gusto por el tunning; este servicio consiste en un ahorro del consumo

del diesel.

Crecimiento de la flota vehicular, lo que provoca que la empresa tenga
que dar a basto a la demanda por este servicio.

Innovacién en maquinaria y equipo; este es un factor que la empresa
en estudio debe analizar, ya que si no se actualiza en tecnologia podria

que dar anacrénica.

Capacitacion en el uso de nuevas tecnologias; estar instruyendo a su
personal en el uso de nuevas tecnologias, es estar a la vanguardia de

los cambios en el sector automotriz
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Retos del sector automotriz

El sector donde se desenvuelve la empresa en estudio tiende a ser muy dindmico y
cambiante. La necesidad de confrontar los cambios ha hecho que tenga que considerar

aspectos como.

« Contar con mano de obra especializada y acorde con el sector en todos sus niveles.

* Desarrollo y consolidacion de la cadena productiva automotriz-auto partes.

* Contar con una infraestructura de primer nivel en apoyo a la actividad econdmica.

* Trabajar coordinadamente con el sector educativo en sus niveles técnico, medio y superior,

para tener una oferta de mano de obra adecuada.

Estrategias de sector automotriz

El sector automotriz en Costa Rica, para su crecimiento y mantenimiento como una porcion
importante dentro de la estructura econdmica del pais, requiere que se contemple dentro de

sus estrategias aspectos como:
* Desarrollo y apoyo de un centro de capacitacion enfocado al sector.
* Reorientar oferta educativa acorde con las necesidades del sector.
« Atraccion de inversiones complementarias a la cadena y con ello sustituir importaciones.
* Desarrollar y consolidar 2 parques (ya contamos con uno en proceso).
* Apoyo para tener empresas de clase mundial insertadas en la cadena productiva.
2.2 Historia de la empresa

Laboratorios Turbodiesel, S.A. es una empresa dedicada a la reparacion de sistemas de
inyeccion, turbo alimentadores y sistemas eléctricos de automotores diesel y gasolina.
Cuenta con un total de 38 afios en el mercado nacional, con sucursales que atienden hasta la
fecha, las regiones Brunca, Chorotega, Central, y Atlantica en Costa Rica. En David y

Ciudad de Panama, tiene el nombre de Tecnidiesel La Casa del Turbo S.A.
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Con el deseo de ofrecer un mejor servicio a los clientes, hace algunos afios se cred La
Distribuidora de Repuestos Turbo Diesel, la cual se dedica a la importacién y venta de

repuestos para los equipos diesel y gasolina.
2.2.1- Inicio de la firma

Laboratorios Turbodiesel, con mas 38 afios de experiencia, se ha consolidado en el mercado
nacional como la empresa nimero uno en penetracion y posicionamiento geogréafico, con 5

sucursales y con més de 76 funcionarios a su servicio:

e Liberia

e Pérez Zeleddn

e Zona Atlantica

e San Carlos

e LaUruca, San José

e David y Ciudad de Panama, con el nombre de Tecnidiesel La Casa del Turbo, y

e Distribuidora de Repuestos Turbo Diesel Ltda.

La empresa ha brindado durante estos afios un servicio oportuno, eficaz y de calidad, tanto a
clientes individuales como a grandes y prestigiosas flotillas, siempre bajo el concepto de
“CALIDAD TOTAL Y SERVICIO AL CLIENTE”.

Para este efecto, ha sido la preocupacion y mision estratégica, el tener la tecnologia mas
moderna y con el personal mas capacitado y actualizado.

Todos los laboratorios y talleres cuentan con el equipo especializado, servicio técnico de
calidad e instalaciones fisicas adecuadas, para ofrecerles a los clientes la mejor seguridad y

comodidad en el servicio.

El concepto de SERVICIO AL CLIENTE, se complementa con las asistencias de atencion a

flotillas, la entrega y recoleccion de trabajos a domicilio, y respaldo técnico en el campo.
2.2.2 Etapas de la empresa

En la actualidad es el servicio al cliente, donde se desarrolla particularmente el énfasis en la
calidad de la asistencia. Es asi como la reduccion del tiempo de reparacion y del costo de los

materiales y mano de obra, se han convertido en el elemento central.
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La firma ha iniciado un planeamiento estratégico de expandir el servicio a todo Costa Rica, y

es asi como se ha posicionado en puntos estratégicos a lo largo del territorio nacional.

Para ordenar el accionar de cada una de las sucursales, la empresa cuenta con un moderno
equipo de computo y software, que traslada la informacién de cada sucursal a la casa matriz,

a la vez que se mantiene en comunicacion constante entre si.

Durante més de 38 afios, la compafiia se ha destacado en el mercado por ofrecer los
servicios en una direccion correcta, tal que la satisfaccion de las necesidades de los clientes

sea pilar del accionar.

Esto ha sido posible ya que la firma es vasta en sistemas de inyeccién diesel y gasolina;
ademas, cuenta con una gran experiencia en el area de turbo cargadores. En el campo de
control y emision de gases en vehiculos automotores, es una de las primeras empresas en
preocuparse por la contaminacion causada por los gases, y desde hace més de ocho afios
realiza las pruebas de control y emision.

Con las variantes tecnoldgicas de los ultimos tiempos, toda compafiia se ve en la necesidad
de actualizar sus anacrénicos sistemas de trabajo. Por esto, Laboratorios Turbodiesel, S.A.
incursiond desde hace varios afios en todo un programa de mejoramiento tecnoldgico, no
solo a escala de sistemas de informacion o procesamiento de datos, sino también en la
capacitacion de todo el personal, para poder brindarle a nuestra clientela el mejor servicio

nacional e internacional.

2.3 Misién y Vision de la empresa

Mision:

En Laboratorios Turbodiesel S.A. es ser lideres en servicios especializados en sistemas de

inyeccion, turbos, alternadores y arrancadores con atencion nacional.

Vision:

Ser el mejor laboratorio en sistemas de inyeccion y eléctricos, y turbo cargadores del pais.
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2.4 Estructura organizacional de la empresa

El objetivo de esta parte es presentar la estructura organizacional de la compania y del
departamento de ventas, en los cuales habrd necesidad de desarrollar los pasos para

producir el servicio.

La estructura organizacional de la compariia esta formada por la presidencia, a la cual le
sigue la gerencia general; de ésta dependen la gerencia en el area administrativa, la de
produccion, la de ventas y la parte de un control financiero interno, el cual es representado
por una contadora general; la estructura organizacional se puede observar en el anexo 1. Con
respecto a la gerencia de ventas, la podemos presentar de forma territorial, ya que los

agentes se agrupan en zonas, COmo son:

lustracién 2.1

2.5 Proceso de la prestacion del servicio (Orden de trabajo)

La descripcion de la estructura organizacional empresarial, tiende a comprender dentro de
su funcionamiento los pasos desde el momento de recibir los trabajos, ya sea por parte de
los agentes de venta o la recepcidn en la empresa hasta su entrega con su factura; ademas

contempla las responsabilidades de cada puesto.

Todo trabajo que ingrese en el taller por parte de los agentes, empleados, cortesias o por
medio de la recepcion, debe contar con una orden de trabajo (OT); por ningiin motivo algun
servicio, independientemente del que sea, puede elaborarse sin su debida OT.
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Al momento de estar el vehiculo o pieza en la planta de reparacion, el encargado debe saber
si son para cotizacion o arreglo inmediato; si es para lo primero, no se debe proceder a su
reparacion, porque se puede incurrir en pérdidas, ya que el cliente despues de la reparacion

puede decidir no arreglar el vehiculo o pieza.

Adicionalmente cualquier cotizacion debe llevar la firma del cliente, por la que acepta el
costo de la reparacion u orden de compra. Se dejan de lado procedimientos ambiguos donde
el cliente dice que “si” unicamente de una forma verbal; por tal motivo en la facturacion hay
que contar con un documento autorizado por el cliente.

Si una pieza o vehiculo es cotizada y en el momento de la reparacién surgen otras por
reparar, esto con el fin de que la rectificacion sea exitosa, hay que proceder inmediatamente
a comunicarse con el cliente, para que autorice la debida reparacion, evitando asi

malentendidos en el momento de la entrega.

Otro punto de importancia es el hecho es que si el trabajo requiere de piezas que se deben
pedir al exterior, hay que proceder a solicitar al cliente un adelanto del 50% del costo, con el

fin de cubrir en gran parte la importacion y nacionalizacion de la pieza o repuesto.

Con respecto a la autorizacion de los descuentos o cortesias, esa responsabilidad cae en la
presidencia o de la Gerencia General; si en algin momento no se puede localizar a estas
personas, el director de Produccion o la Gerencia de Ventas estan autorizados a tomar esta

decision.

Para el desarrollo de los descuentos en el departamento de facturacion, existe un listado de
las rebajas autorizadas por la presidencia o por la gerencia general; si no esta autorizado en
el listado, se debe contar con el visto bueno de la presidencia, gerencia general o gerencia

de ventas 0, en su defecto, por el director de produccion.

Cuando la pieza ingresa en reparacion, después de hacer el andlisis de los repuestos dafiados,
el encargado debe hacer la solicitud de los repuestos dafiados y de lo que necesite para su
refaccion; esta se hace mediante la Solicitud de Repuestos a Bodega, en el cual hay que
expresar la mayor cantidad de informacion posible como: fecha, solicitante, autorizado por
el encargado de departamento de produccién, marca, nimero de OT, modelo, motor, hora,

codigo de la pieza que requiere, cantidad, descripcion completa y firma.
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Es un hecho resaltar que el encargado de produccion debe de revisar que el nimero de OT

sea el correcto, ya que un cambio podria generar problemas.

En bodega, al recibir la solicitud de repuestos, deben entregarlo o solicitarlo a la
distribuidora; el encargado sera el responsable de cotizarlo en un minimo de tres

establecimientos para tomar la decision de donde se va a adquirir.

En caso de no contar con el repuesto la distribuidora y de tener que comprarlo donde algin
proveedor, el encargado de bodega esta en la obligacion de coordinar el traslado de la pieza
0 repuesto al laboratorio, por medio del mensajero asignado, en un transcurso no mayor a

dos horas, para evitar asi atrasos en los trabajos.

En este punto es importante resaltar que todo repuesto procedente de la bodega debe contar
con un namero de OT, con el fin de que sea cargado a un cliente, una cortesia, un empleado

0 a cualquier centro de costo. Por ninguna circunstancia puede salir sin una OT asignada.

En lo que respecta a los trabajos propios en planta, el mecanico procede a realizar la
reparacion; una vez terminada, el encargado del departamento de diesel o gasolina debe

expresarle al encargado de servicio al cliente en mostrador, que el carro esté listo.

Es en ese momento que el encargado tiene que coordinar con bodega, para advertir que el
namero de OT ya esta listo para la salida. EI desglose de todos los repuestos es enviado a
facturacion, donde se consulta la OT en pantalla, y se procede a preparar el borrador para su

respectiva factura.

En la bodega el encargado debe llevar un control con todos los numeros de OT. Tiene que
aparecer la hora en que avisé que la salida de bodega estaba lista y, finalmente, la hora en

que el encargado retird la salida de bodega.

Una vez entregados los repuestos al laboratorio, el técnico procede a realizar la reparacion.
Cuando la refaccion de la bomba, inyectores, alternador, arrancador o el turbo esta
terminada, el técnico procede a entregar a la bodega la pieza reparada; el encargado de
bodega coordina para proceder a advertirle al cliente que ya puede pasar por la pieza

reparada.
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En este momento el encargado de Servicio al Cliente estara enterado de que la pieza se halla
lista, por lo que debe recibir la salida de bodega con el desglose. En facturacién proceden a
preparar el borrador para su respectiva factura.

Las piezas reparadas se entregan en la recepcion tanto a los clientes como a los agentes de
ventas con su respectiva factura. Se verifica con el departamento de crédito que los créditos
estén al dia. Finalmente se corrobora que el cliente haya entregado la orden de compra y

firmado la factura para su tramite de cheque.

2.6- Percepcién de la empresa en el mercado

La empresa Laboratorios Turbodiesel S.A. es percibida como un buen proveedor de servicio

con una excelencia en lineas de servicios, como son las siguientes:

e Reparacion completa y reconstruccion de bombas e inyectores diesel de toda marca;
ademéas cuenta con bancos de prueba de 15 y 20 caballos de fuerza y la tecnologia méas
avanzada, que asegura la calibracién perfecta de los aparatos..

e Reparacion y reconstruccién de turbo cargadores; este tipo de reparacién se realiza con
técnicas y herramientas especiales como la balanceadora para el eje y sand blasting para
su debida limpieza.

e Reparacion de arrancadores Yy alternadores; contamos con una seccion de
electromecanica general y un banco de prueba, que permite todas las verificaciones que

garantizan nuestras reparaciones.

e Limpieza y comprobacion de inyectores gasolina, con lo cual se cuenta para su lavado

con un sistema de ultrasonido y liquidos especiales.

e Diagnéstico y control de emisiones de gases (eco marchamo), segun las especificaciones
técnicas del Consejo Nacional de Seguridad Vial.

e Con respecto a la garantia todos los trabajos realizados cuentan con un amplio respaldo y
garantia, ya que las reparaciones son hechas bajo el mas estricto control de calidad y con

repuestos originales.
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A la empresa se le conoce como la méas grande en cuanto a este tipo de servicio. En palabras
de algunos clientes, tiene buenos precios pero muy mal servicio; en el mercado es percibida
como una firma de un alto contenido en tecnologia debido a su gran trayectoria, pero que no

es congruente en muchos de los procesos de la entrega del servicio.
2.7 Analisis FODA de la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A.

El FODA es una herramienta que le permite al gerente examinar las fortalezas y debilidades
internas, evaluar los costos de produccion, la capacitacion y habilidades de su recurso
humano, capacidad financiera de la empresa y posicionamiento en el mercado, para de esta

manera optar por mejoras en la toma de las decisiones.
FORTALEZAS

1. Laboratorios Turbo Diesel S.A. cuenta con una buena imagen empresarial respaldada

por su larga trayectoria de ofrecer servicios de calidad.

2. Su ubicacién geografica le permite un facil acceso a sus clientes, esto principalmente

por sus sucursales en diferentes partes del pais.
3. Cuentan con una amplia cartera de clientes satisfechos, que fortalecen su imagen.

4. Latecnologia es un aspecto donde la compafiia tiene ventajas sobre la competencia,
ya que cuenta con instalaciones bien equipadas.

5. Cartera de clientes suficientemente grande e instalada en su trayectoria.

6. El poseer sucursales fuera del territorio nacional; esto la hace tener respaldo en

cuanto a la expansion.

OPORTUNIDADES

1. La empresa tiene conciencia de la importancia que ocupa el conocimiento de las

necesidades y deseos del cliente y la prioridad que ocupa su satisfaccion.

2. Su introduccion en otros tipos de servicios automotriz, de acuerdo con las

necesidades del mercado.
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DEBILIDADES

1. El cliente interno se siente insatisfecho por la falta de incentivos laborales, con la

labor que realiza, y la interaccion personal dentro del ambiente laboral.

2. El no poseer dentro de la empresa una cultura definida para la satisfaccion del

cliente.

3. El presidente de la firma en la actualidad realiza maltiples actividades, que han

provocado que se tienda hacia la desorganizacion.
4. No existe una adecuada delimitacion de puestos y funciones dentro de la empresa.

5. El duefio de la compafiia es quien realiza todas las funciones relevantes, y no ha

logrado entrenar a un empleado que lo sustituya en su ausencia.
6. Vision a largo plazo poco clara.
7. No tener una division de los tipos de cuentas que manejan.
8. No tener un departamento de servicio al cliente bien definido.
Amenazas

1. Existe una amplia variedad y cantidad de empresas dedicadas al negocio automotriz
en este tipo de servicio.

2. EIl cambio constante en el mercado obliga a la firma a mejorar continuamente o caer

en obsolescencia.
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CAPITULO III

DESCRIPCION Y ANALISIS CRITICO DE LA
SITUACION ACTUAL EN ADMINISTRACION
DE LAS VENTAS
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El objetivo es describir la situacion en la administracion de las ventas, de una forma
analitica y consciente para demostrar la realidad de la empresa. En este capitulo es necesario
mencionar que su desarrollo se basa en la observacion y el anélisis personal, con ayuda de

entrevistas al gerente de ventas y gerente general
3.1 Entrevistas con el gerente de ventas y gerente general.

Se practicaron reuniones con la gerente general, la Sra. Cristina Oconitrillo, y con el gerente
de ventas, el Sr. Randall Espinoza, con los cuales se obtuvo informacion acerca del

departamento citado.

Para ambos, la empresa necesita al igual que cualquier otra firma que brinda servicios,
procurar la satisfaccién no solo de sus clientes externos, si no también de los internos. Ya
que la compariia expresa, de alguna forma, el ambiente laboral, es por eso que debe mejorar

su ambiente interno para no perder la imagen adquirida en su trayectoria.

Ademas, tiene que existir un interés real por mejorar el rendimiento entre sus empleados,
promoviendo el compromiso y satisfaccion por su labor. Para esto se requiere de una buena

actitud tanto a escala gerencial como del resto del personal.

Una de las variables que se discutié con los funcionarios citados es el desarrollar métodos
de comunicacién eficaces, que permitan a los clientes entender qué es lo que la empresa
ofrece, y la importancia que ellos juegan dentro del éxito de la firma. Todos los empleados
deben conocer a fondo la filosofia de la compafiia; su misién, vision y valores, con el fin de

marcar o disefiar el camino por seguir.

Es de necesidad advertir que, tanto la gerencia general como la de ventas, estan conscientes
de que el mejorar conlleva a una gran cantidad de actividades, que se deben generar en

conjunto con todos los niveles de la organizacion, y con ayuda de profesionales en cada area.

El aporte que se obtuvo de la entrevistas con la gerencia general y de ventas se desarrolla en

las secciones en este capitulo.
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3.2 Planeamiento de ventas y organizacion de ventas.

El objetivo es el de mejorar el clima empresarial por medio de una mejor direccion y
enfoque de los esfuerzos de la empresa, construyendo de esta forma una buena cooperacién
y coordinacién con los equipos de ventas. La naturaleza de la descripcion siguiente es el

determinar qué &reas son las que se necesita mejorar y qué aspectos implementar.
3.2.1 Planeacion de ventas

La empresa en estudio desarrolla una planeacion rudimentaria de muy corto plazo,
solamente con la necesidad de fijarse en el cliente y vender, sin tomar en cuenta muchos de

los casos con aspectos relevantes para un buen planeamiento en ese campo.

La firma carece de un marco de andlisis de la situacién actual, tanto en lo interno como en
lo externo, ya que como se expone en la investigacion presente, no realiza un analisis del

desempefio pasado y tampoco toma en cuenta la competencia.

Un punto de necesario de resaltar es que les presta poco interés a las caracteristicas del
mercado donde se desenvuelven, ya que no toman en consideracién la necesidad de manejar
la relacion entre cantidad y tipos de compradores, lo que provoca que se desperdicien
recursos en los servicios personales donde se exige mano de obra y gran esfuerzo de ventas;
es por esta razon que la empresa necesita evitar clientes cuyas demandas den como resultado

costos elevados en ventas y servicios personales.
3.2.2 Estimacion del potencial del mercado

En lo que respecta a la estimacion potencial del mercado, la empresa en estudio no presenta
signos de promover alguna; con esto se expone a que sabe quiénes son sus clientes pero no
los conoce en sus caracteristicas de compra, como por ejemplo, cuando compran, métodos

de pago, caracteristica del servicio, como hacen uso del servicio, quejas y observaciones.

Es un hecho de que la firma, al no evaluar la potencialidad del mercado, tiende a no
percibir los cambios y con esto desconoce dénde esta mayor el potencial, lo que repercute
en no localizar mejor a la fuerza de ventas y el no formular correctamente las cuotas

individuales a los vendedores.
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3.2.3 Pronosticos de las ventas

Como parte integral de un plan de ventas, encontramos el aspecto de pronosticos de ventas
que dentro de la empresa no se realiza ninguno o algo que se le asemeje a este tipo de

herramienta, para poder determinar las ventas futuras.
3.2.4 Organizacion de la fuerza de ventas

El departamento se encuentra compuesto por la Gerencia respectiva, la cual es dirigida por
el sefior Randall Espinoza. Tiene a su cargo una fuerza compuesta por seis agentes y un
asistente, el sefior Mario Barquero. Esta organizada en forma tradicional en territorios,
como lo podemos observar en la siguiente ilustracion.

llustracién 3.1

GERENCIA DE
VENTAS

GERENTE DE VENTAS
ASISTENTE DE LA }

| | | | 1 |
A
[ Agente 1 } [ Agente 2 } [ Agente 3 [ Agente 4 } [ Agente 5 ] [ Agente 6 }
J

Cada agente es responsable de un territorio determinado, de acuerdo con la siguiente

distribucién:

Agente 1 San Carlos, Santa Ana, EscazU, Pavas y La Uruca.
Agente 2 Puntarenas y Alajuela.

Agente 3 Cartago, Desamparados y Alajuelita.

Agente 4 Clientes de la Gerencia.

Agente 5 Zona Sur.

Agente 6 Zona Norte.

Cada vendedor tiene la funcién principal de maximizar el esfuerzo para aumentar el

volumen de ventas, atendiendo y visitando la cartera de clientes de una zona.

Para un mejor entendimiento de la fuerza de ventas, a continuacion se describen las

funciones de cada puesto. Se requiere resaltar que esta descripcion es una recopilacion
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realizada junto con el gerente de ventas, ya que la compafiia no cuenta con una descripcion

formal de las funciones.

Con respecto a las funciones y responsabilidades del gerente de ventas, se debe destacar
que muchas de ellas no se realizan en un aspecto formal y detallado, pero la gerencia

advierte que se necesita implementarlas para el mejoramiento de la fuerza.

e Construccion de un plan integral para la fuerza de ventas.

e Controlar y dirigir el mercadeo

e Dar seguimiento a las actividades de la competencia.

e Control de las cuentas por cobrar.

e Apoyo a las fuerza de ventas

e Coordinar con las otras gerencias de la empresa.

e Capacitar la fuerza de ventas

e Promover actividades promocionales

e Asegurar el cumplimiento de los objetivos

e Mejorar la calidad del servicio al cliente

e Desarrollar un presupuesto que se encuentre de acuerdo con las necesidades del
departamento de ventas.

e Confeccionar reportes mensuales para la gerencia.

Al igual que las funciones de la gerencia de ventas, la firma no cuenta con una descripcion
formal y escrita de lo que le corresponde a cada vendedor; lo que a continuacion se presenta
se obtuvo gracias a las reuniones con el gerente de ventas; es de interés resaltar que estas
funciones no se practican en una forma ideal y detallada, pero se tiene en mente el fomentar

y desarrollar esa fuerza.

Dentro de las funciones principales de los vendedores de Laboratorios Turbodiesel S.A.

estan:

e Coordinar las necesidades de los clientes, atendiendo las zonas determinadas.
e Darles seguimiento a los pedidos.

e Procurar mantener y recuperar la cartera de clientes.

e Observar la conducta de compra.

e Desarrollo de los reportes de ventas y de visitas realizadas.
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3.3 Desarrollo de la fuerza de ventas

Esto da como resultado un nexo personal de la compafiia con los clientes. Es en ese
momento cuando el vendedor se convierte en la compafiia misma para muchos de los
usuarios que, a su vez, traen a la organizacién informacion necesaria. Es por estas razones

que la investigacion explorara aspectos concernientes al desarrollo de la fuerza de ventas.
3.3.1 Larotacion de los vendedores.

En la exploracion de este aspecto se tuvo dificultades en definir la rotacion de los
vendedores, ya que no existe un departamento de recursos humanos.

Para este aspecto se desarrollaron reuniones con la gerencia general, donde se discutio
aspectos relacionados con el tema en cuestion, se allanaron puntos, como que la
organizacion trata de contratar a las personas ideales y asegurarse su permanencia en la
empresa, con aspectos de la personalidad como los deseos de superacion, caracter, firmeza,
voluntad y la experiencia. Siempre se trata de prevenir que la rotacion de los empleados

pueda causar inestabilidad en la firma.

La rotacion de los vendedores en Laboratorios Turbodiesel S.A. no se mira como un
problema inmediato, ya que se cuenta con un personal de ventas con algunos afios de
permanecer, pero con lo descrito anteriormente en relacion con el escaso apoyo a las
actividades de ventas, el agente puede sentirse sin respaldo por parte de la empresa en no
suministrar informacién sobre la situacion del mercado y de potenciales clientes; con esto
se estaria provocando que a los vendedores se le reste competencia en frente de los de las
otras empresas competidoras.

3.3.2 Reclutamiento de los agentes

En esta empresa, al no tener un departamento de recursos humanos, el reclutamiento en
muchos de los casos es desarrollado por la gerencia general o por el encargado de algin
departamento del area técnica. El procedimiento no se encuentra formulado y tampoco por
escrito; cabe destacar que el proceso que se presenta a continuacion es obtenido en diferentes
reuniones con algunos encargados de departamentos, gerencia de ventas y la gerencia

general.
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o Se observa la necesidad de creacion de una plaza en la empresa o de llenar una
existente.

o Se da una descripcion general del puesto.

o Sedan a conocer los requisitos para el puesto.

o Se pone en marcha el plan de busqueda en diferentes medios, los cuales tienden a
hacerse por métodos de recomendaciones de los mismos empleados, participacion
interna para el nuevo puesto y recepcién de ofertas externas.

o En lo referente a las ofertas externas, éstas se publican en un medio de comunicacion
masiva.

o Laempresa toma en cuenta todas aquellas fuentes de empleados, principalmente con los
vendedores, como pueden ser los de la competencia; esto por el motivo de que se
encuentran capacitados, cuentan con experiencia y estan listos en vender en forma

inmediata.
3.3.3 Seleccidn de los agentes

Para este nuevo proceso de seleccion y tomando en cuenta la fuerza de ventas, la
responsabilidad cae sobre la gerencia del departamento respectivo, donde se da a la tarea de

la eleccion de los candidatos con las mejores calificaciones y la mayor aptitud para el puesto.

o  Andlisis de las ofertas donde se toman los curriculos idoneos.

o  Verificacion de referencias de los ultimos empleos.

o Manejo de entrevistas por parte de la gerencia de ventas a los candidatos
seleccionados.

o  Discusion de la informacion obtenida por medio de las entrevistas con la gerencia
general, para escoger cual es el mejor de los candidatos.

o  Si fuera el caso, se somete a una Ultima entrevista para determinar cuales candidatos
tiene mayores posibilidades de cumplir con los requisitos del puesto.

o Las gerencias pertinentes a la contratacion, junto con la gerencia general, deben tomar
la decision de elegir el candidato.

o  Se realiza un seguimiento del desempefio; es donde se somete a una revision de la
labor de la persona elegida durante un periodo determinado, con el objetivo de

determinar que tan bien funciond la decision de escogimiento.
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3.3.4 Capacitacion de la fuerza de ventas.

En las reuniones desarrolladas con la gerencia de ventas, no se cuenta con un plan ni
programas de capacitacion para la fuerza de ventas; se ha puesto en marcha algunos

entrenamientos, pero son dirigidos mas a la parte de las areas técnicas.

La fuerza de ventas recibe en un principio capacitaciones por parte de la empresa pero mas
que todo en la parte técnica, donde se les ensefia los tipos de servicios y sus ventajas, con el
fin de que el vendedor pueda tener el conocimiento para entablar una conversacion con el
cliente. Pero con lo referente a las técnicas de ventas, los agentes carecen de ellas. Tanto
para la gerencia general como la de ventas coinciden en la necesidad de un programa

periddico de capacitaciones, en aspectos como son:

Técnicas de negociacion y cierre de ventas.

Aspectos de mercadeo.

Mejoramiento del servicio al cliente.

Técnicas para recobrar clientes y atraer nuevas cuentas.
Relaciones con el usuario.

Analisis de cuentas.

V V.V V V V VY

Control de problemas de crédito.
3.4 Direccion de la fuerza de ventas.

El desarrollo de esta parte de la investigacion es el de explorar como la empresa tiende a
evaluar el desempefio de la fuerza de los agentes, y su motivacién como elemento necesario
en la construccion de un éptimo desenvolvimiento.

La instrumentacion eficaz de un programa de ventas, requiere que la gerencia respectiva

logre un entendimiento de la forma como motivar y dirigir a la fuerza de ventas.
3.4.1 Evaluacion del desempefio

Considerando la informacion obtenida en las reuniones, tanto con la gerencia general como
con la gerencia de ventas, el desempefio de la fuerza de ventas tiende a tomar aspectos como

son:
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o Las ventas obtenidas en periodos determinados.

o Cobertura y frecuencia de visitas a clientes actuales y potenciales.

o Mantenimiento de costos de venta en &mbitos razonables de acuerdo con los tipos de
usuarios.

o Mejorar las relaciones con los clientes.

o Manejo del crédito con la cartera de usuarios.

o Mejorar la atencion del mercado.

o Las cuentas por cobrar de clientes de cada vendedor.

o Recobrar usuarios perdidos.

En relacion con estos aspectos mencionados, la empresa los toma en cuenta pero en forma
muy general y sin direccion alguna, ya que no se produce ningun informe por parte de la
gerencia de ventas; un detalle por resaltar es que los vendedores no presentan ninguna
informacion de campo acerca del nimero de clientes visitados, visitas de potenciales

usuarios, cierre de ventas o cualquier otro detalle.
3.4.2 Administracién del tiempo y el territorio

En el desarrollo de esta parte de la administracion del tiempo v el territorio, describiremos el

territorio como punto basico en la administracién de las ventas.

La zona propuesta por la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A. es la que anteriormente se
menciond en la primera parte de este capitulo, donde se aplica tomando como base cada una

de las sucursales de la firma.

En lo obtenido en las reuniones con los vendedores y la gerencia de venta, se concuerda en
gue hace falta una revision de los territorios asignados, ya que se esta presentando signos de

desigualdad de esfuerzos con las oportunidades de ventas.

Uno de los puntos que se encontrd en el manejo de los territorios y a la vez con el uso del
tiempo, es que no se tiene un analisis detallado de las areas geogréaficas con sus cuentas de
clientes, tanto presentes como potenciales, y tampoco un estudio del uso efectivo del tiempo
en atencion de las areas geograficas; esto con el fin de que el vendedor que atiende a esas

cuentas pueda visitarlas en una forma conveniente y economica para la empresa.
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3.4.3 Cuotas y metas.

En cuanto al punto de cuotas y metas, no existe ningun sistema definido que aborde este

elemento, para que el vendedor pueda ser evaluado con respecto a sus resultados.
3.4.4 Remuneracion de la fuerza de ventas.

La remuneracion de los vendedores de Laboratorios Turbodiesel S.A. esta basada en el
modo tradicional de sueldo base mas comisiones por venta realizada. Con esto se quiere
especificar que los agentes, en primera instancia, cuentan con un salario base entre ciento
veinte mil y ciento cincuenta mil colones; en lo que respecta a la comisién para el vendedor,
es el de un diez por ciento, el cual se entrega un cinco por ciento en el inicio y un cinco por
ciento al final, cuando el servicio se haya completado por parte de la empresa y el cliente

pagado el monto.

En lo referente a las cuentas claves, éstas son manejadas directamente por la gerencia
general que, a la vez, son atendidas por un vendedor, el cual tiene un salario base de
doscientos cincuenta mil colones. Pero su comision es del dos punto cinco por ciento, el cual
se entrega en su totalidad al inicio del servicio. Adicionalmente a cada vendedor se le
entrega viaticos. También se pagan mensualidades de los radiolocalizadores y la tarifa basica

de teléfono celular.

Existen premios y bonificaciones pero no como un programa definido y estructurado; la
aplicacion de estos incentivos se encuentra a discrecion de la gerencia general en el

momento de efectuarlos.
3.4.5 Motivacion

Con lo presentado anteriormente, a falta de un departamento de recursos humanos, el
elemento motivacional tiende a carecer como parte importante de un programa que estimule

al trabajador a desarrollar con deseo y eficacia el trabajo.
3.4.6 Liderazgo y comunicacion.

En lo referente a la comunicacion, la empresa mantiene reuniones todas las semanas con los
vendedores con los cuales se desarrollan agendas semanales; son en su gran mayoria los

lunes.
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También cada agente se encuentra en total comunicacion con las decisiones y politicas que
la empresa implementa, por medio de circulares y convocatorias, que se llevan a cabo

trimestralmente.

Para la parte del liderazgo, la firma no desarrolla ningin programa que desarrolle lideres

dentro de la organizacion
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CAPITULO IV

DETERMINACION DE OTRAS AREAS
SUSCEPTIBLES DE MEJORA COMO
RESULTADO DE LA APLICACION DE LOS
CUESTIONARIOS
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La naturaleza de este capitulo es conocer las opiniones de los vendedores con respecto a las
actividades en la administracion de las ventas que desarrolla la empresa, con el fin de

obtener informacion que pueda ser utilizada para mejorar las condiciones de trabajo.
4.1 Andlisis de las encuestas realizadas a la fuerza de ventas.

4.1.1 Objetivo
El objetivo del cuestionario es el de poder identificar las areas de mejora del departamento
de ventas de Laboratorios Turbodiesel S.A.

4.1.2 Metodologia
Consiste en cuestionarios aplicados a los vendedores, tomando como base elementos de la
administracion de las ventas con el fin de precisar las areas susceptibles de mejora.

4.1.3 Instrumentos
Se formularon y aplicaron encuestas a la fuerza de ventas, con el fin de tomar informacion

de una manera objetiva y concreta, acerca de elementos que puedan mejorarse.

El cuestionario es el grupo de preguntas que se formulan para generar datos a fin de
alcanzar los objetivos del proyecto. Su funcién principal es el de suministrar informacion,
para que la gerencia pueda tomar decisiones.

El cuestionario se observa en el anexo 2.

4.1.4 Resultados
Dada la labor de tabulacion, ordenamiento y procesamiento de la informacion, los resultados
se expondran en forma de gréaficos.

4.1.5 Planeamiento de ventas y su organizacion

Lo esencial de este capitulo es obtener la informacion acerca de la participacion que tiene la
empresa con la fuerza de ventas, para desarrollar e implementar técnicas y herramientas en

planeacién y organizacion.
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4.1.5.1 Planeacion de las ventas.
La situacion en que se encuentra la empresa con respecto a la planeacion de las ventas, la
podemos ejemplarizar con los resultados obtenidos de los empleados encuestados en el

gréfico 1.

Gréfico 1 Apoyo de la empresa a los vendedores en la planeacion
de las ventas

25%

75%

‘I:I Excelente @Bueno ORegular OMalo ‘

Con estos resultados se puede apreciar que, en realidad, la planeacion de ventas es un
elemento que escasea en su totalidad como factor para un buen desempefio de la fuerza de
ventas, y es donde se resalta que la empresa presenta serios problemas de estructura

estratégica, lo que le puede restar participacion de mercado.
4.1.5.2 Estimacién potencial del mercado

Con los resultados obtenidos en las encuestas realizadas a los empleados de la fuerza de

ventas, podemos observar lo siguiente con el grafico 2.

Gréfico 2 Apoyo de la empresa a los vendedores en actividades
de estimacion del mercado

25%

50%

25%

OExcelente @Bueno ORegular OMalo
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Observamos con estos resultados que la empresa sigue teniendo deficiencias considerables
en la planeacion de las ventas, al no proporcionar una estimacién de la situacion del
mercado, lo cual se suma a las carencias del conocimiento del mercado y del

comportamiento de la cartera de clientes de la firma.
4.1.6 Desarrollo de la fuerza de ventas

El desarrollar una buena fuerza de ventas es un punto esencial dentro de una gerencia de
ventas, ya que se logra con esto reducir la rotacion de los vendedores, aumentar las ventas
por un mayor conocimiento del producto, mejorar las relaciones con los clientes y motivar

a los agentes para que obtengan lo maximo.

El darles participacion a los vendedores para que expongan su opinion acerca de las
condiciones en que trabajan, es de necesidad primordial, ya que se tenderia a obtener
informacion de las areas susceptibles de mejora, con el propdsito de corregir estas
condiciones y alcanzar niveles aptos de eficiencia de la fuerza de ventas.

4.1.6.1 Capacitacion de la fuerza de ventas

Dentro de los resultados obtenidos en las encuestas, es de necesidad resaltar el resultado con

respecto a la capacitacion con el siguiente gréfico.

Grafico 3 Capacitacion a la fuerza de ventas
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‘I:IExceIente B Buena ORegular OMala ‘

Al destacar estos resultados, es logico que la capacitacion para la fuerza ventas es de
importancia para el desenvolvimiento de los vendedores. Es necesario para la empresa
implementar programas de capacitacion que sean continuos y de largo plazo, con el objetivo

de elevar la productividad de los agentes.
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4.1.7 Direccion de la fuerza de ventas

Observar los resultados obtenidos de la fuerza de ventas en su desempefio, representa un
reto como una enorme oportunidad para obtener ganancias significativas, al mejorar el

actuar de los vendedores.

Por lo tanto, resulta vital para una compafiia comprender los determinantes del desempefio

de la fuerza de ventas, por lo que es de necesidad ayudar a lograr un desempefio 6ptimo.
4.1.7.1 Cuotas y metas

La situacién con respecto a la elaboracion de cuotas y metas la podemos plasmar con
siguiente grafico, donde nos responde el por qué los vendedores carecen de una guia que

apliguen dentro de su estructura,

Gréfico 4 Elaboracion de estadisticas a clientes por parte de la
empresa.

50%

‘I:IExceIente B Buena ORegular OMala ‘

El presente grafico, al resaltar un 50% como malo el apoyo que reciben los vendedores por
parte de la empresa, es un indicio de importancia del por qué el sistema de cuotas y de
metas en la empresa es faltante. Es necesario implementar revisiones a fondo en el manejo
de la informacién que sea factible obtener de los clientes, ya que con esto se pueden llevar
estadisticas que permitan proyectar con mayor precision las cuotas y metas para cada

vendedor.
4.1.7.2 Remuneracion de la fuerza de ventas

Este elemento lo podemos complementar con el siguiente gréafico, el cual es desarrollado con

base en la informacion obtenida en las encuestas a los empleados.
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Gréfico 5¢Considera usted que los premios o reconocimientos pos su
desempefio personal son buenos?

‘I:IReguIar B Totalmente falso ‘

En lo expuesto anteriormente en el grafico se expresa la necesidad de desarrollar un

programa considerable de premios y bonificaciones, para motivar al personal a alcanzar

objetivos.

4.1.7.3 Motivacion

Lo referente a la motivacion de los empleados de la fuerza de ventas, lo podemos exponer

con el siguiente gréfico.

Gréafico 6 La motivacion de los empleados.
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75%

‘ ORegular @Mala

Como lo podemos observar en el grafico, la motivacion es un elemento de urgencia en la

empresa; este resultado representa una sefial de que la fuerza de ventas se encuentra en una

etapa critica en la estimulacion que, a la larga, tiende a incurrir en una falta de lealtad del

empleado hacia la firma, lo que provocando una disminucion en los ingresos Es por esta

razon que la firma necesita analizar esta situacion con cuidado, pues el agente es la cara de la



empresa ante el cliente, y si se encuentra sin motivacion alguna,

repercusiones.

4.1.7.4 Liderazgo y comunicacion
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esto tendrd sus

Con el siguiente grafico podemos resaltar como es la comunicacién de la empresa en su

eficacia para todos los niveles de la organizacion.

Grafico 7 Efectividad de la comunicacién

25%

‘I:ITotaImente cierto @ Cierto ‘

En lo referente al liderazgo en la compafiia, los resultados se expresan en el grafico 8, donde

se expone lo obtenido en las encuestas a los empleados acerca de que si la responsabilidad y

autoridad dentro de la empresa, son claras y definidas.

Gréafico 8 Asignacion de la autoridad y responsabilidad en la empresa

25%

50%

25%
‘I:ITotaImente cierto @ Cierto ORegular ‘

Con este grafico, sabemos que la empresa necesita realizar un analisis y descripcion de los

puestos con sus funciones y responsabilidades, con el fin de fomentar el liderazgo y

autoridad en la compaiiia.
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4.2 Andlisis de las encuestas realizadas a los clientes

4.2.1 Objetivo

El objetivo del cuestionario es el de identificar areas de mejora en el desempefio de la fuerza
de ventas y posibilidades en el entorno competitivo.

4.2.2 Metodologia
En este punto se analizaran los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los clientes

de Laboratorios Turbodiesel S.A.

En el desarrollo de esta parte es necesario destacar que las entrevistas se aplicaron en forma
telefénica a cuarenta y dos clientes, que son compradores activos del servicio que brinda la
empresa, con el objetivo primordial de analizar su percepcion de la firma en servicio,

vendedores y producto.
4.2.3 Instrumento
El gerente de ventas, sefior Randall Espinoza, suministré una lista de clientes actuales de la
empresa, con el objetivo de aplicarles la encuesta.
El cuestionario se observa en el anexo 3
4.2.4 Resultados
Se expondran en forme de gréaficos, para su respectivo analisis.

4.2.5 Imagen de la empresa
En el gréafico 9 se exponen los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los usuarios

sobre la imagen.

Grafico 9 Imagen que tienen los clientes acercade Laboratorios
10% Turbodiesel.
25%

30%

35%
O Excelente @ Muybuena O Buena O Regular B Mala
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Observando el grafico podemos notar que la empresa se encuentra entre buena y excelente,
lo cual representa un porcentaje satisfactorio. Sin embargo, tenemos un porcentaje de 10%
calificada como regular.

Es necesario que la firma aplique un programa de una evaluacion periddica de su desempefio
en aspectos como el conocimiento de agentes, ambiente de servicio, garantias, tecnologias,
comunicacion con los clientes y su perfil, personal de apoyo y el flujo operativo de las
actividades, con el fin de conocer en forma continua su imagen. La compafiia debe trabajar,

para que la satisfaccion de la clientela se pueda cumplir.
4.2.6 Calidad del servicio

En el grafico 10 se expone los resultados obtenidos acerca de la opinidn de los clientes

sobre la calidad del servicio.

Grafico 10 Calidad del servicio de Laboratorios Turbodiesel
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25%

OExcelente @Muy buena OBuena ORegular E@Mala

Con respecto a la calidad del servicio se observa un porcentaje entre excelente y buena, lo
cual es bastante satisfactorio, pero lo preocupante es el detalle de que se califique con un
15% como regular. Los consumidores de Laboratorios Turbodiesel S.A. tienden a juzgar la
calidad del servicio es aspectos como: si el problema del carro fue arreglado desde la
primera vez, conocimientos de mecéanica, atencién a las solicitudes, tipo de instalaciones y

trato del personal.

Conforme los clientes obtienen informacién y ganan experiencia, se vuelven mas
conocedores del tipo de servicios que se les ofrece; es por esta razon que la empresa necesita
de un plan de accién para mejorar y atender las situaciones con respecto a la calidad del

servicio.
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Como se menciono en el capitulo anterior, la gerencia de ventas no cuenta con herramientas
para fiscalizar los problemas motivados por la calidad del servicio; un aspecto importante
por mencionar es que la empresa no documenta ni analiza los problemas causados por ese

motivo.
4.2.7 Puntualidad en la entrega del producto

La puntualidad se presenta como una de las determinantes de mayor importancia en las
competitividades de las compafiias en la actualidad. Para los consumidores, el aspecto de
exactitud en el servicio lo toman como la confiabilidad que debe tener la empresa en la
capacidad de cumplir la promesa del servicio de manera segura y precisa. En el grafico 11 se

muestra el resultado obtenido en las encuestas a los clientes de la firma.

Gréafico 11 Puntualidad en los servicios
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‘EI Excelente @ Muy buena OBuena ORegular B Mala ‘

La empresa debe tomar en cuenta que la confiabilidad es lo que anda procurando el
consumidor en una asistencia donde se cumplan las promesas hechas por parte de la firma, lo
convenido acerca de la entrega y la parte esencial en la prestacion de un servicio, que es la

solucion de los problemas.

Consecuente con lo dicho, el trabajo que desarrolla el vendedor puede llegar a perderse, si
no se toman las medidas para enfocar el resto de los empleados en una entrega eficiente y

una cultura del servicio al cliente.
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4.2.8 Calidad del trato del personal
El grafico 12 nos presenta los resultados obtenidos acerca de la calidad del trato del

personal.

Gréfico 12 Trato del personal de la empresa Laboratorios
Turbodiesel

10%
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‘I:IExceIente B Muy bueno OBueno ORegular EMalo ‘

Con el grafico 12 se puede percibir que algunos de los clientes encuestados tuvieron algun
problema que no se resolvid satisfactoriamente. La empresa debe tomar en cuenta que al
personal que esta en contacto con los usuarios se le debe instruir sobre la atencion de quejas,

de clientes dificiles y sobre solucion de problemas.

Gréfico 13 Respuestas a las necesidades de los clientes
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‘I:I Excelente @ Muy buena OBuena ORegular B Mala ‘

En el grafico 13 se puede apreciar las respuestas a las necesidades de los clientes, donde
califica con un 15% como mala la atencion que recibieron por parte del personal en resolver
sus necesidades. Es por esto que para la empresa es de vital importancia el capacitar al

personal en este tema.
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4.2.9 Precio

En el grafico 14 se expone el resultado obtenido de los clientes, acerca la opinion que tienen

sobre el precio de los servicios.

Gréfico 14 Precio de los servicios
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Con lo expuesto en el grafico anterior, la empresa debe darse a la tarea de una revisién de
sus precios y de formular éstos en orientacion hacia el consumidor, ya que es éste el que

decidira si el precio de un producto es el correcto.

4.2.10 Variedad de los servicios.

Gréafico 15 Variedad de los servicos
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En este grafico demuestra la percepcion que tienen los clientes acerca de la variedad de los
servicios de Laboratorios Turbodiesel S.A.

Es importante que la empresa tome estos resultados de una forma seria, pues urge que se
ponga en marcha planes de investigacion de mercados, para que se desarrolle otros servicios

que le brinde al cliente oportunidades, a fin de que pueda satisfacer sus necesidades.
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4.2.11 Frecuencia de visitas.

Grafico 16 Frecuencia de visitas
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En el grafico 16 se evalua la frecuencia de las visitas de los vendedores a los clientes. La
gerencia de ventas necesita tomar este asunto de las visitas con sumo interés, ya que puede
estar pasando que los agentes no estén administrando adecuadamente los recursos
disponibles. El gerente de ventas puede utilizar una herramienta, la cual es que los
vendedores desarrollen un informe de visitas; esto tendria a producir informacién valiosa

acerca de la eficacia de las visitas y cobertura de los usuarios.

4.2.12 Evaluacion del servicio de la fuerza de ventas.

De acuerdo con lo expresado en los graficos siguientes, es de necesidad advertir lo
preocupante que presenta esta situacion acerca de la opinion gue tiene los clientes sobre el
servicio de la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A., pero es necesario destacar que el
servicio al cliente no es de responsabilidad total de los vendedores, si no de toda la firma en

comprometer al personal de la compafiia en la cultura del servicio al usuario.

Gréfico 17 Disposicion de servicio al cliente
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Gréfico 18 Atencion rapida de las gestiones solicitadas por el
cliente
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Grafico 19 Apertura a la negociacion
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Gréfico 20 Disposicion para consultas
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Gréfico 21 Capacidad para sulucionar problemas
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4.2.13 Uso del material promocional

Para la parte del material promocional, la opinion del cliente es preocupante, ya que como se
puede observar con el grafico 22, el 75% de los clientes califica como malo el uso del

material promocional.

Es necesario que la empresa empiece a evaluar el material promocional que entrega a sus
clientes. Se debe tener en cuenta que la publicidad es para incitar a alguien a comprar el

servicio y se debe usar otras técnicas de mercadeo.

Grafico 22 Uso de material promocional
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PRESENTACION DE PROPUESTA PARA
MEJORAR LA ADMINISTRACION DE LAS
VENTAS
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En este Gltimo capitulo se formularan las propuestas para la mejora de la administracion de

las ventas en la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A.
5.1 Planeamiento de las ventas.

En el capitulo tres se vio que la planeacion de las ventas y la organizacion son elementos
que no se practican en su totalidad en esta firma; es por eso que a continuacion se
propondrén enfoques y técnicas de una forma didactica, para que la empresa tenga en
consideracion el adaptar lo propuesto a su estructura de ventas.

5.1.1 Planeacion de las ventas

Como recomendacidn para desarrollar una planeacién de ventas, es necesario que formule
un proceso de cuestionamientos, en el cual se debe comprometer tanto a la gerencia general

como a la de ventas:

e ;Donde se encuentra la empresa ahora?

e (A dodnde se dirige si no se hacen cambios?
e (A dbnde debe dirigirse?

e Cual es el mejor camino para llegar alla?

e ;Qué acciones especificas se necesita tomar?

e Qué medidas deben revisarse?

Se le recomienda a la empresa que tome en consideracion la ilustracion siguiente, para

que estructure la planeacién en las ventas.

llustracion 5.1- Fases del proceso de planeacion.
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Para el desarrollo de las fases del proceso de planeacion, se expondrd cada una con el
objetivo de que la empresa utilice la informacion presentada, y la aplique como la funcion

primaria en las decisiones y actividades de ventas.
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Para la primera etapa se le recomienda la empresa que considere, estas caracteristicas del

mercado:

Cantidad y tipos de clientes potenciales que tenga la empresa

Perfiles demograficos y comportamientos de compra de los usuarios

Cantidad y tipo de competidores, sus fortalezas y debilidades

Explorar la competencia en aspectos como los precios, marcas y la participacion de

mercado

Comparar las ventas de afios anteriores

En la fase segunda, la cual es el establecimiento de objetivos, la firma necesita describirlas
de una forma explicita y en orden de prioridades, con lo cual tienen que ser consistentes y no

entrar en conflicto entre si.

Se sugiere de objetivos para la empresa:
e Aumentar las ventas en un 15% el afio entrante
o Esto arazon de conquistar nuevos mercados para la compaiiia
o Paraello se pretende mejorar la cobertura del servicio y capacita a la fuerza
de ventas
¢ Reducir las quejas de los clientes en un 10% el préximo afio
o El por qué de este objetivo es a razdn de enfocar a la empresa en mejorar la
satisfaccion del usuario

o Paraello se requiere un mejoramiento de la calidad del servicio

Dentro de las recomendaciones que podemos precisar para el desarrollo de estos objetivos,

Se encuentran:

Desarrollar un departamento de servicio al cliente
Ampliar el area de mercado en los préximos tres afios para incluir las principales areas
de la zona metropolitana

> Elevar la motivacion de la fuerza de ventas; esto para constituir un equipo de ventas
altamente motivado, que pueda hacerles frente a los retos
Construir un programa de capacitacion periodico al personal de la empresa
Aumentar el nimero de cuentas de nuevos clientes en un 20% el afio entrante; para

responder al objetivo del crecimiento en las ventas
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Para la tercera fase se recomienda que la empresa determine el potencial de mercado, donde
se debe comenzar con un estudio individual de los clientes actuales y sus caracteristicas de
compra, como es el lugar de adquisicion, método de pago, tamafio del producto, tipo de uso.
Lo concerniente a este punto se expondré en las siguientes secciones, como recomendacion

para la firma.

Lo referido a la cuarta fase es implementar un prondstico de ventas. Esto se desarrolla en

las siguientes secciones, como recomendacion para la firma en estudio.

Para el paso siguiente se necesita el desarrollo de estrategias, con el fin de poder lograr los

objetivos propuestos; de éstas se recomienda lo siguiente:

e Motivar el mayor uso de un servicio o producto

e Atraer a clientes de los competidores

o Ampliar el uso de los servicios e instalaciones actuales
= Mejorar las caracteristicas del servicio

e Atraer mantener, comprometer y vincular a usuarios potenciales

Lo que sigue es el desarrollo de las actividades, ya que es donde al proceso de planeacion

se concretiza para llevarse a cabo. Para estas actividades se recomienda:

e Crear una lista de cuentas potenciales

e Contratacion de una empresa de publicidad para el desarrollo de la mezcla promocional

e Asignar los mejores vendedores seleccionados a la fuerza de ventas por territorio

e Realizar un taller de capacitacion para asegurar que todos los agentes puedan entender la
importancia del servicio al cliente

e Desarrollar itinerarios y cuotas para cada vendedor

En la asignacion de los recursos como etapa en la planeacion de las ventas, es donde se
asignan las fuentes para llevar a cabo los planes como son el dinero, personas, materiales,
equipo, tiempo. En este punto esta el presupuesto, el cual refleja el concepto de la asignacion
de los recursos que en si es un plan de ventas financiero, el cual describe la manera en que se

deben ubicar aquéllos y los esfuerzos de ventas, para lograr el objetivo.
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El desarrollar un presupuesto no representa parte del objetivo de este proyecto, si no es el de
hacer tomar conciencia a la empresa de la importancia de la planificacion de sus recursos,

como parte integral de un proceso de planeacién de las ventas.

Como una necesidad de que a la compafiia comprenda la formulacion entre las etapas de
seleccionar estrategias, desarrollar actividades (t&cticas) y asignar los recursos, a

continuacion se presenta la ilustracién donde se pretende darle forma a lo antes descrito.

[lustracion 5.2 Jerarquia de accionar las estrategias, tacticas y recursos

NIVEL ESTRATEGICO
Vision y mision

NIVEL TACTICO

Planes de mercadeo, inversion, recursos humanos y ventas

NIVEL OPERATIVO
Presupuestos, planes de accién y proyectos

La etapa de la puesta en marcha la empresa requiere una comunicacion en toda la
organizacion. Esto se refiere a que los planes de cada departamento cumplan con los
objetivos generales de la empresa. Para este punto se le recomienda a la firma un método
simple, para asegurarse la puesta en marcha de un plan que consiste en mostrar las tareas

que deben realizarse en un formato de secuencias de tiempo; esto se muestra en el anexo 4.

En la parte Gltima del proceso de planificacién se encuentra el controlar el plan, lo cual es la
necesidad implementar estandares y medidas de desempefio. En lo referente a este aspecto,
se expondra con amplitud en las siguientes secciones, ya que se ha identificado como un

area sensible de mejora.
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5.1.2 Estimacién del potencial del mercado

Dentro de la estimacion potencial del mercado, un enfoque que se recomienda a la empresa
para conocer las potencialidades del mercado, es el de realizar encuestas respecto a las
intenciones del comprador. Esta técnica se fundamenta en enviar cuestionarios a los clientes
prospectos, en los cual se enumeren cddigos seleccionados para encontrar lo que pretenden

comprar en un periodo dado.
5.1.3 Pronosticos de ventas

En lo descrito en el capitulo 3, la empresa no desarrolla el pronostico de ventas como

herramienta para la administracion de las ventas.

Lo propuesto para la firma es el método de prondstico, el cual se conforma por el mixto de la
fuerza de ventas; su principal caracteristica es que la informacion inicial que se emplea es la

opinidén de cada uno de los integrantes del equipo de ventas de campo.

El método propuesto para la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A. es el que més representa
sus necesidades, ya que contiene ventajas como son: abarca a las personas que tendran la
responsabilidad de los resultados, es bastante exacto, ayuda a controlar y dirigir el esfuerzo

de ventas, es una técnica sencilla y esta disponible para los territorios individuales de ventas.

Para la puesta en marcha de este prondstico se requiere tomar en consideracion los siguientes

pasos.

e Hay que elaborar una reunion con todos los vendedores de la empresa.

e Cada agente expone cuanto espera vender durante el periodo en analisis

e Una vez obtenidas las estimaciones de los vendedores, éstas se deben ajustar con los
departamentos de la administracion de las ventas.

e El gerente de ventas, junto con el gerente general, tiene que analizar las estimaciones de
los vendedores y aplicar cambios, para que aquéllas puedan ser aceptables y
congruentes.

e Un paso final que debe efectuar la gerencia de ventas es el de recurrir a la informacion
historica acerca de la exactitud de los vendedores, con el fin de ajustar los datos del

pronostico y los que haya presentado la fuerza de ventas.
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En el anexo 5 se presenta una propuesta de formato para el desarrollo del prondstico de

ventas.

La empresa, en la formulacion del pronostico por este método, requiere tomar en
consideracién la informacion dada por los vendedores, ya que pueden tener motivos para
estimar de més a menos lo que esperan vender en determinado periodo. Esto tiene sentido
cuando las cuotas son tomadas del prondstico, donde los vendedores podrian estimar su
volumen de ventas por abajo, para “tener un colchén” y de esta forma que se les asignen una
cuota pequefia. Por lo tanto, cuando ellos presenten los resultados de sus ventas, darén la

impresion de haber tenido un desempefio mejor.
5.1.4 Organizacion de la fuerza de ventas.

La descripcion de la fuerza de las ventas en el capitulo 3, nos detalla que se desarroll6 en
funcion de territorios de ventas u organizacion geografica, donde se le asigna un territorio

geogréfico a cada vendedor.

Para el desarrollo efectivo de una estructura organizacional geogréfica, en la empresa

Laboratorios Turbodiesel S.A. se recomienda tomar en cuenta los aspectos siguientes:

e La firma debe procurar la especializacion en la compariia, con el objetivo de identificar
determinadas tareas y asignarlas a individuos, equipos, departamentos y divisiones.

e Se necesita estandarizar las actividades dentro de la organizacion; para ello se
recomienda que se desarrollen labores uniformes que los empleados deben seguir cuando
realizan su labor. Se proponen practicas para cumplir con este objetivo como los
procedimientos por escrito, descripciones de puesto, instrucciones y reglas relacionadas
con las funciones en la organizacion, el desempefio en diversas tareas y la situacion de
los empleados, entrega de informes a la gerencia y visitas a los clientes.

e Se recomienda la formulacion de reglas, procedimientos por escrito, objetivos e
instrucciones formales, para alcanzar un nivel de coordinacion éptimo en la empresa.

e Estimular el desarrollo de carrera y el entrenamiento dentro del area funcional.

o Desarrollar intercambios de experiencias y destrezas entre superiores y subordinados.

e Fomentar dentro de la organizacion la toma de decisiones tacticas de gran calidad.

e Sedebe fomentar mayor enfoque en el cliente dentro de la organizacion.
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e Permitir la comunicacion de las necesidades del usuario por medio de unidades de

servicio al cliente.

5.2 Organizacion de ventas.

Para la seccion siguiente se expondran recomendaciones, con el fin de que la empresa las

pueda adaptar al desarrollo de la fuerza de ventas.
5.2.1 Descripcion de puestos

Un analisis formal de la descripcién de los puestos es de utilidad, pues aquél se utiliza para
el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, las compensaciones y la evaluacion de la

fuerza de ventas.

A continuacion se presentara la propuesta para preparar una descripcion del puesto de un
vendedor. En el anexo 6 se muestra un formulario para la descripcién de puestos, que puede

ser utilizado para este efecto.
Se recomienda para la descripcion de puestos las siguientes actividades:
Actividades de ventas

e Hacer visitas regulares

e Vender los servicios

e Manejar preguntas y objeciones

e Explicar los servicios al cliente

e Calcular las necesidades potenciales del usuario

e Tener en cuenta la calidad del servicio

o Explicar las politicas de la empresa en precio, entrega y credito

e Busqueda de nuevos clientes

Funciones de servicio

e Manejo de reclamos de los clientes
e Guia de ajustes, devoluciones y compensaciones

e Manejo de solicitudes de credito
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e Manejar pedidos especiales

Administracion del territorio

e Arreglar la ruta para mejor cobertura
e Mantener la cartera de clientes

e Equilibrar el esfuerzo de ventas con los clientes contra el volumen potencial

Promocion de ventas

e Desarrollar nuevos prospectos o cuentas
e Distribuir material publicitario

e Presentar informes de encuestas

Actividades ejecutivas

e Desarrollar planes de trabajo semanales y mensuales

e Elaborar cada noche un plan diario para el dia siguiente

e Organizar la actividad de campo para viajar lo menos posible y hacer el mayor nimero
de visitas.

e Preparar informes sobre las tendencias y competencia.

e Investigar las ventas que se perdieron y sus motivos

e Asistir a reuniones de ventas

e Armar una lista de prospectos

e Cobrar cuentas vencidas

e Reunir informacion de créditos

e Analizar planes de trabajo para determinar cuales fueron las metas que no se cumplieron

Y por que.
Imagen de la empresa

e Aconsejar a los clientes sobre sus problemas
e Mantener lealtad y respeto por la compafiia

e Asistir a las reuniones locales de ventas que lleven a cabo los clientes

Para la descripcién de los puestos se recomienda el incluir requisitos especificos tales como:
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e Caracteristicas demograficas: edad, sexo, estado civil y nivel educativo
e Caracteristicas geograficas: residencia urbana o rural

e Caracteristicas psicogréaficas: personalidad, relaciones interpersonales y estilo de vida

Es de necesidad que la empresa entienda que cuando se esté trabajando con las descripciones
del puesto, éstas deben estar enfocadas de acuerdo con las actividades actuales de la
compafiia, con una visién de futuro que analice los siguientes aspectos: el cambio,
rompimiento de esquemas, enfoques gerenciales de ventas dirigidos a la satisfaccion de las
necesidades reales del mercado en que se desempefian, a la necesidad de realizar analisis
internos de capacidad de planta instalada, estudios de costos y actividades de capacitacion,

entre otros.
5.2.2 Reclutamiento y seleccion de los agentes.

Como se expuso en el capitulo 3, el procedimiento de reclutamiento y seleccion del personal
en la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A. no se encuentra debidamente documentado. La
descripcion de puestos desarrollada en la seccion anterior ayuda a unificar el tipo de persona
que se procura y agilizar el proceso de seleccién. Pero el objetivo de esta seccidon es
proponerle a la empresa los pasos para garantizar que los nuevos candidatos posean las
aptitudes para tener éxito en un tipo determinado de trabajo. Los movimientos en este

proceso se muestran en la siguiente ilustracion.

llustracion 5.3- El proceso de reclutamiento y seleccion.

Desarrollar Descripcion del | Identificar los R Atraer
analisis del > puesto " requisitos "| candidatos al
puesto puesto

Seleccionar los
mejores
candidatos

El primer paso es analizar el puesto de ventas por llenar. Dentro de las determinantes para el

analisis del puesto, se recomiendan:
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e Analizar el ambiente en el cual se desarrollara el vendedor

e Determinar los deberes y responsabilidades que se espera que adopte el agente

e Otro punto de vital es que se le debe dedicar tiempo a realizar visitas con diversos
vendedores, observando y registrando las diversas tareas de su trabajo como se llevan a

cabo en realidad

Para el paso de la descripcion del puesto e igualmente de la identificacion de los requisitos,

éstos fueron desarrollados en la seccion anterior.

La fase de atraer a los candidatos al puesto es el de identificar, localizar y atraer vendedores
potencialmente eficaces. Para esto, la empresa necesita tomar algunas previsiones, como son
las de que se contrate a una persona con capacidades inferiores en ventas, o el pasar por alto

a vendedores potencialmente exitosos.

En los procedimientos y herramientas para la seleccion de los candidatos, el cual es el final

de las etapas, se le recomienda a la firma requiere seguir estos pasos:

Preparar solicitudes
Entrevistas personales
Verificacion de referencias

Examenes fisicos

o ~ w0 D

Tests psicoldgicos
> Inteligencia

> Personalidad

> Habilidades

> Aptitud

5.2.3 Capacitacion

En los cuestionarios aplicados a los vendedores, se expreso fuertemente la debilidad en el
proceso de capacitacion. Al no contar con un plan de formacion y que este se desarrolle

periddicamente, es factible que se cause inseguridad en los agentes.

Es necesario que se integre a la empresa un programa de capacitacion continuo, impartido
por el gerente de ventas o que sea subcontratado a empresas externas. Se recomienda que la
capacitacion abarque los siguientes objetivos.
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Incrementar la productividad

Mejorar el estado de animo

Reducir la rotacién del personal

Optimizar las relaciones con los clientes

Mejorar las habilidades de ventas

Consecuente con estos objetivos, se propone que la empresa procure que las capacitaciones

tengan transferencia de técnicas y herramientas, como son:

e Técnicas eficaces de ventas
e Promocion de ventas

e Técnicas de negociacion

e Crédito y cobro

e Servicio al cliente

¢ Control territorial

¢ Confiabilidad

e Planeacién de ventas al cliente
5.3 Ejecucion de ventas

En esta seccion se presenta las propuestas para la empresa, en la parte de la ejecucion de las
ventas, con el fin de mejorar el desempefio del vendedor, en funcién de factores internos y

externos.
5.3.1 Material promocional

Es necesario que Laboratorios Turbodiesel S.A. evalle la calidad del material promocional
que entrega a sus clientes. El propdsito de la publicidad es el de proporcionar valor adicional
o0 incentivos a la fuerza de ventas o consumidor final para que, de esta forma, se estimulen

las ventas inmediatas.

La empresa requiere tomar en cuenta las principales herramientas de promocion ante los

consumidores, como son:

e Distribuir cupones de descuento, pues éstos son herramientas de material promocional,

que otorga a los compradores un ahorro cuando adquieren algun servicio en especial.
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e El uso de ofertas de descuento es una herramienta, donde se ofrece a los consumidores
un ahorro con respecto al precio normal de un servicio.

e Incrementar el aspecto de las especialidades publicitarias en articulos utiles con el
nombre de la empresa y que se le regalen al consumidor. Dentro de estos articulos se
encuentran lapiceros, calendarios, llaveros, encendedores, camisetas, gorras y tazas para
el café.

o El modificar los catalogos que se estan usando actualmente, con el fin de hacerlos mas

atractivos al consumidor final.
5.3.2 Frecuencia de visitas

La empresa requiere tomar en consideracion que las visitas miden el esfuerzo y la planeacion
que los agentes ponen en sus encuentros con los clientes, y el éxito que obtienen de ellas. Es
por esta razon que la frecuencia en las visitas es Gtil para comparar las actividades de los

vendedores en total.

Para mejorar la frecuencia en las visitas se recomienda que la gerencia de ventas aplique una
clasificacion en las cuentas, de acuerdo con su potencial de compra, con el fin de que se
tenga claro y se planifique cuales se tiene que visitar con mas regularidad y cuéles no para

que, de esta manera, se pueda optimizar los recursos.

Se recomienda que la empresa analice los servicios que ofrece, ya que dependiendo de la

naturaleza del cliente, puede que se ocupe una asistencia en particular muy frecuente.

Una herramienta que se propone es el de utilizar un informe de visitas, donde se proporciona
informacion valiosa al gerente, cdmo es la empresa que visitaron, con quién se entrevistaron
y qué lograron. Un registro histérico de informe de encuentros proporciona informacion para
reforzar el éxito de los vendedores y eliminar errores en relacion con los clientes. En el
anexo 7 se adjunta una propuesta para la elaboracion del informe de visitas de Laboratorios
Turbodiesel S.A.
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5.3.3 Administracion del tiempo y territorio

En lo descrito en el capitulo 3, se expone que se necesita una revision de los territorios

asignados a los vendedores, pues se esta presentando signos de desigualdad de esfuerzos con

oportunidades de ventas. Para este efecto se recomienda que la empresa tome en

consideracion los siguientes procedimientos.

A la firma en estudio se le recomienda que para una revision de sus territorios debe
escoger un area geografica lo méas pequefia posible.

Constituidas las areas geograficas, la empresa tiene que analizar cada unidad geografica
con el fin de identificar a los clientes y prospectos, para determinar qué tanto potencial
de ventas existe para cada cuenta, tomando factores como las ventas en ese territorio, la
competencia, ventajas que tiene la compariia y las relaciones con las cuentas vigentes.
Llevando a cabo los puntos anteriores, la empresa debe clasificar cada cuenta de acuerdo
con el potencial de compra, como por ejemplo cuentas A, donde el potencial de compra
es alto, cuentas B para aquellas donde es promedio, y cuentas C donde el potencial de

compra es bajo.

La empresa debe procurar identificar el tiempo y el esfuerzo que se requieren para
atender una unidad geografica de control; para esto se recomienda que tomen en cuenta
las siguientes caracteristicas como:

» Cantidad de cuentas por visitar

> Frecuencia de visitas

> Duracion de la visita

> Tiempo del viaje y tiempo que no se dedica a vender

El paso siguiente en agrupar las unidades de control en territorios que tengan el mismo

potencial de ventas.

Dentro de la recomendacion siguiente esta la asignacién del personal a los territorios de
ventas. La gerencia de ventas en este paso requiere tener en consideracion las cualidades
de los vendedores como:

» Condicién fisica

» capacidad para solucionar problemas

> iniciativa
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> eficacia

» interaccion del vendedor con el cliente

» caracteristicas sociales y culturales del vendedor

» conocimiento de los servicios

» capacidad de persuasion

> la habilidad verbal

Retomando lo expuesto en el capitulo 3, se detalla que la empresa no toma en cuenta el uso
del tiempo en la cobertura de las &reas geograficas. Es necesario proponer recomendaciones

para un buen uso de este recurso en la visita a los clientes.

e Tanto la gerencia de ventas como el vendedor requieren tener bien definido qué cuentas
se deben visitar.

e El vendedor tiene que dividir el tiempo entre la venta y el trabajo de oficina.

e Se necesita distribuir el tiempo entre los clientes actuales y los potenciales.

e La asignacion del tiempo a las tareas y actividades que el agente realiza es una
determinante que la gerencia de ventas necesita poner en discusion, ya que se puede estar
desperdiciando tiempo en actividades poco productivas.

e EIl gerente de ventas junto con el vendedor debe trabajar en la construccion de un plan
semanal de accion, donde se establezcan las metas de venta de la semana, objetivos para
los dias planeados, visitas a clientes actuales y potenciales, y la atencion a los usuarios
en las visitas.

e Al final de la semana, tanto el vendedor como el gerente de ventas, se tienen que reunir
para evaluar el plan de accion; de esta manera se asegura la localizacion de problemas en

la asignacidn de tiempo y se toman acciones correctivas.

Se recomienda para la empresa que el manejo y uso del tiempo requiere un monitoreo
constante, con el fin de identificar tendencias y llevar a cabo las acciones para mejorar la

eficiencia y la productividad del vendedor.
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5.3.4 Cuotas y metas

Con lo descrito en el capitulo 3, se procedera a dar sugerencias en la formulacion de cuotas y

metas.

Es necesario explicar que una cuota proporciona al vendedor una medida con el objetivo de

calcular su habilidad en las ventas, y la meta es donde apuntar, ya sea en el volumen en

ventas en colones o el niUmero de nuevas cuentas.

La puesta en marcha de un sistema de cuotas de ventas, debe contemplar los siguientes

aspectos.

La motivacion del vendedor necesita estar en relacién con la posibilidad del logro de la
cuota y el reconocimiento o incentivos que se obtienen.

La formulacion de las cuotas debe relacionarse totalmente con el potencial territorial
con un juicio sélido y objetivo.

Se requiere un analisis de los datos del mercado y evaluar las capacidades personales de
los vendedores, para llegar a una cuota precisa.

Los agentes necesitan entender el plan de cuotas propuesto, si la gerencia procura ganar
su cooperacion.

La empresa puede facilitar a los vendedores la comprensién de las cuotas, permitiéndoles
que participen en el proceso de establecerlas.

Un elemento importante es que la gerencia mantenga a la fuerza de ventas actualizada
con su desempefio en las cuotas; de esta forma les permite a los vendedores analizar lo
que hacen bien y lo que hacen mal.

Le gerencia de ventas necesita mantener un nivel alto de control en la administracion del
sistema de cuotas, con el objetivo de medir el desempefio y analizar la informacion

obtenida.

5.3.5 Motivacion

A continuacion se proponen herramientas motivacionales, con el fin de lograr un mejor

desempefio en la fuerza de ventas.

Los programas de capacitacion en ventas son fuentes de motivacion, ya que al

proporcionar conocimiento actualizado acerca de la compaiiia, las técnicas de venta y
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los servicios pueden dar a los vendedores mas confianza en si mismos, inyectar
entusiasmo Yy elevar las aspiraciones por la carrera.

e Los concursos de ventas como herramienta motivacional son utiles para llamar la
atencion de la fuerza de ventas acerca de alguna meta, en particular durante periodos
cortos. Esta herramienta motiva a los agentes a vender mas volumen, proporcionar mejor
servicio a los clientes y a lograr metas dificiles. La empresa puede utilizar este método
en aspectos como:
> Estimular mas pedidos, donde se les premia a los vendedores cuando pasan su cuota.
> Afadir nuevos clientes a la firma, los agentes que integran mayor cantidad de

clientes, reciben un premio.
> Incorporar compradores perdidos, premios a vendedores por reanudar cuentas
perdidas.
> Ofrecer premios a los agentes por atraer clientes de la competencia.
> Premios cuando se reducen costos.
e Desarrollar un programa de incentivos; dentro de éstos se encuentran dinero en efectivo,

viajes, regalos o bonos monetarios.

La empresa en estudio necesita comprender que la motivacion juega un papel importante en
el desempefio del vendedor, pero al mismo tiempo es un concepto dificil de entender. Esto
debido a que cada persona puede ser motivada por diferentes factores. Si el concepto de
motivacién no se entiende en su totalidad ni se le fija direccion y se pone en marcha un
programa motivacional, cabe la posibilidad de que se produzcan resultados peligrosos para

la organizacion.
5.3.6 Remuneracion de la fuerza de ventas

En esta seccidn del capitulo, el objetivo es proponer algunas herramientas de compensacion
monetaria, que se puedan complementar con el sistema actual de remuneracién. Es necesario
destacar que no es parte del objetivo de este proyecto desarrollar un sistema nuevo de
gratificacion, si no el de ayudar en la optimizacion de la productividad por medio de mejoras

en las gratificaciones.

e Pago de incentivos, su objetivo principal es el de influir positivamente en el desempefio
del vendedor. Su sueldo se puede vincular con incentivos para mejoras en los

comportamientos, productividad y resultados importantes.
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Una de las ventajas que posee el incentivo, ademéas de aumentar el desempefio, es que

tiende a reducir la rotacion de los empleados, la motivacion aumenta y se dan mejoras en

la produccion.

Pago de incentivos de caracter individual; este se basa en el desempefio de la personal.

Se recomiendan algunos incentivos como son:

» Comisiones: se basa en un total del porcentaje de las ventas.

> Bonificaciones: son compensaciones de un solo pago cuando se logra cierto objetivo
de desempefio.

» Remuneracion por méritos, es donde se da un incremento permanente del sueldo por
el desempefio del vendedor en periodos pasados.

Incentivos por equipos; este se basa en el desempefio en forma de equipo. A

continuacidn se proponen algunos incentivos.

> Participacion en lo objetivos, es donde los equipos reciben bonificaciones por el
alcance de metas estratégicas.

» Participacion en las ganancias; se disefian para recompensar a los empleados que
establecen y cumplen acuerdos de mejoramiento de la productividad.

5.3.7 Liderazgo y comunicacion

Dentro de las propuestas para desarrollar liderazgo en la empresa, se encuentran:

Desarrollar el liderazgo por medio del aprendizaje en el trabajo; esto exige que los
empleados asuman labores o proyectos que comprendan responsabilidades de liderazgo
Desarrollar equipos de trabajos para el perfeccionamiento de lideres

Fomentar la capacitacion en materia de liderazgo a los empleados mas talentosos

Para la mejora en la comunicacion se recomienda:

Dar seguimiento por parte de la empresa al mensaje, con el fin de averiguar si se tuvo
éxito 0 no en la comunicacion

Consultar a los interesados cuando se ponga en marcha la campafia de comunicacion
Considerar la situacion en que tendra lugar la comunicacion

Analizar el verdadero propésito del mensaje antes de comunicarlo

Aclarar las ideas antes de comunicarlas
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5.4 Control de ventas

5.4.1 Evaluacion del desempefio

Retomando lo descrito en el capitulo 3, en lo referente a la evaluacion del desempefio, la

compafiia no aplica ningun control establecido sobre las actividades de la fuerza de ventas en

el medir y evaluar su desempefio. Es el propdsito en esta seccion proponer herramientas,

para que la empresa en estudio lleve a cabo controles, con el fin de que los vendedores

optimicen los recursos en las visitas.

Entre las propuestas se encuentran las siguientes.

Un tipo de medicién que la empresa puede aplicar, es el nimero de pedidos por
vendedor, el cual tiende a calificar la habilidad en el cierre de la venta.

El evaluar al vendedor por nimero de pedidos es importante, pero también por el
tamario de los pedidos. Esto con el fin de controlar que el agente no solo se dedique a las
cuentas pequefias de bajo potencial, si no también a las grandes con alto potencial.

Una medida de eficacia es el nimero de pedidos pagados, ya que se tendria que evaluar
al vendedor en la utilizacién adecuada de las técnicas de cierre.

El calcular el nimero de cuentas activas en el Ultimo semestre, nos proporciona el
comparar desempefio de un vendedor de un semestre dado con los anteriores.

El medir el ingreso de nuevas cuentas de un vendedor en periodos determinados.

El evaluar por medio de cuentas perdidas es donde se refleja el éxito con que el agente
satisface las necesidades continuas de los clientes establecidos en el territorio.

Otra medida es el nimero de cuentas vencidas, que expresan el nivel en que el vendedor
esta siguiendo los procedimientos establecidos por la compariia para revisar las cuentas y
determinar su solvencia.

El nimero de visitas realizadas en cada cuenta sirve para evaluar al vendedor asignado a
dicha cuenta, juntamente con informes de visitas hechas por éste.

El nimero de dias trabajados y las visitas por dia; esta razén se utiliza para medir los
esfuerzos de los vendedores.

El comparar y analizar la division del tiempo de un agente entre visitas de ventas, viajes
y trabajo de oficina, ayuda a elaborar planes para maximizar el tiempo que pasan en

contacto personal con los clientes.
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Elaborar archivos y darle seguimiento acerca del detalle de los gastos incurridos por cada

vendedor.

El contacto indirecto con el cliente es importante analizarlo y evaluarlo, como es el

namero de cartas escritas y propuestas formales desarrolladas.

En el anexo 8 se exponen herramientas para la evaluacion de los vendedores.

5.5 Otras areas

Hoy las empresas deben entender la importancia del cliente, ya que éste es el responsable

de orientar las decisiones sobre cuéles nuevos productos y servicios se deben ofrecer en el

mercado, y cOmo se tienen que comunicar y comercializar; es por eso que en esta parte del

capitulo se expondran las propuestas, con la idea de mejorar la relacion y satisfaccion del

cliente de la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A.

5.5.1 Imagen de la firma

En el desarrollo de un programa de mejoramiento de imagen de la empresa, se recomienda lo

siguiente:

Hacer del cliente el punto de partida en la entrega del servicio, promoviendo un trato de
calidad hacia éste.

Un punto importante de recomendar es el de presentar informacién vivida de clientes
satisfechos a otros clientes, con el objetivo de crear una fuerte o clara impresion en los
sentidos y que produzca una imagen mental facil de identificar acerca del servicio que se
les brinda.

Tener contacto con el usuario, en el sentido de darle un trato personalizado con el
servicio que se le entrega.

Enfocarse en los aspectos tangibles es una forma de crear una buena imagen en el
sentido de incrementar la eficacia de la comunicacion de los servicios, y mostrar los
tangibles asociados con éste como son las paredes de la empresa, oficinas bien
equipadas, servicios sanitarios limpios y en si toda la planta fisica de la empresa que se
encuentre en buenas condiciones. Esto principalmente porque la exhibicion de los
tangibles proporciona claves acerca de la naturaleza y calidad del servicio que brinda de

la firma.
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Promover dentro de la empresa la medicion y control de la satisfaccion del cliente,
aspecto en cual se debe trabajar, ya que en la actualidad Laboratorios Turbodiesel S.A.
no cuenta con un programa de documentacién, con respecto a los problemas en la
entrega del servicio o cualquier otra situacion que puedan impactar las ventas.

Prometer lo que es posible, esto es un elemento de suma importancia en la imagen de
una empresa. Esta debe comunicar los servicios que pueda hacer realidad y no intentar
jamas hacer que parezcan mas atractivos de lo que son en realidad.

Implementar servicios diversos para los clientes; el mercado en que se desenvuelve la
empresa en estudio es muy competitivo, y los usuarios han empezado a procurar que la
empresa suministra un servicio extra o adicional al servicio principal; es por eso que la
firma necesita desarrollar ventajas propias con el objetivo de diferenciarse de la
competencia.

Impulsar la comunicacion de boca en boca; la empresa tiene que comprender que a
menudo los servicios implican mucha experiencia y credibilidad; es cuando la gente
suele dirigirse a otras personas para obtener informacion, en vez de guiarse por los

canales tradicionales de mercadeo.
5.5.2 Calidad del servicio

Dentro de los elementos que la empresa necesita tomar en cuenta para construir y

mejorar la calidad del servicio, estan:

Debe expresar confianza hacia sus clientes, tanto actuales como potenciales en lo
referente a cumplir la promesa del servicio de manera segura y precisa. La prestacion del
servicio tiene que cumplir con lo convenido acerca de la entrega, la solucion de los
problemas y los precios.

Responsabilidad; en este sentido la empresa tiene que ser accesible de colaborar con los
clientes y de prestar el servicio con prontitud. También en este elemento destacan la
atencion y la prontitud con la que se hace frente a las solicitudes, las preguntas, las
reclamaciones, los problemas de los clientes y la capacidad para personalizar el servicio
a las necesidades del usuario.

Demostrar seguridad ante los clientes: es en este aspecto donde los empleados tienen que

expresar conocimiento, cortesia, voluntad y confianza.
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e Procurar empatia ante los clientes, por medio de una atencién cuidadosa e
individualizada, para que éstos se sientan que son unicos y especiales. Como por ejemplo
identificarlos por su nombre, conocimiento personal de los requerimientos y las
preferencias de cada uno.

e Uno de los puntos importantes en el mejoramiento de la calidad para la empresa, es la
presentacion fisica del servicio, con lo cual se desarrolla una apariencia mejor de las
instalaciones como son: area para las reparaciones y de espera, equipo, uniformes del
personal y materiales de comunicacién. Todos estos aspectos transmiten
representaciones fisicas o imagenes que los clientes y, en especial los nuevos, utilizaran

para evaluar la calidad.

Uno de los factores del éxito de cualquier empresa consiste en conocer, evaluar y
transformar continuamente todas sus actividades de manera que actden sincronizadas en el

cumplimiento de su promesa basica a los clientes.
5.5.3 Puntualidad en la entrega del servicio.

Dentro de la puntualidad de entrega del servicio, la empresa tiene que establecer un control
interno en el dia en que el cliente solicita el servicio y el dia en que lo recibe, e investigar la
causa de los atrasos. Al darse la razon de las demoras, se identifica el problema y se
determinan areas que puedan mejorarse para conseguir que se dé cero atrasos en los

Servicios.
5.5.4 Calidad del trato del personal

En el &mbito de desarrollo del servicio de la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A., el trato

del personal con los clientes se necesita tomar en consideracion puntos como:

e Desarrollar canales de comunicacién con los usuarios, para que éstos puedan opinar
acerca del servicio y, de esta forma, obtener informacion para mejorar la atencion de las
asistencias prestadas.

e Desarrollar procedimientos de comunicacion eficaces, que permitan a los empleados
entender qué es lo que la empresa ofrece, y la importancia del papel que ellos juegan

dentro del éxito de la firma.
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e Los empleados deben conocer a fondo la filosofia de la compafiia: su mision, vision y
valores, para con el fin de marcar o disefiar el camino por seguir. Cursos de
refrescamiento de valores y principios de la organizacion.

e Mejorar la comunicacion entre jefe y empleados, creando un ambiente adecuado que
promueva un dialogo horizontal, donde exista confianza para expresar sus ideas y que
aquéllos perciban que son tomadas en cuenta, con el fin de sentirse parte del éxito
empresarial de la compafiia.

e Dar al cliente la oportunidad de explicarse acerca de la situacion en que se encuentra.

e Proponer siempre una solucion y no dejar al cliente inconforme con el servicio.

e Cuando se comete un error en la entrega del servicio, siempre optar por asumir la
responsabilidad.

e Si la persona que atiende la queja no puede darle seguimiento al problema, se debe
procurar que alguien lo haga, poner plazo a la soluciéon y cumplir siempre con lo
prometido.

e Laempresa con el cliente siempre debe proponer opciones de arreglo cuando el servicio
se encuentre como deficiente.

e Lafirma siempre debe reconocer la seriedad de la necesidad.

e Para el caso de que no haya solucion, la compafiia necesita darle una explicacion del por
qué de la negativa, mantener una actitud positiva y ofrecer opciones de solucion.

e La empresa comprometida con el servicio tiene que darle informacion suficiente al
cliente.

e Siempre se debe intentar complacer al usuario.
5.5.5 Precio

En reuniones con la gerencia de ventas se ha mencionado el crecimiento en la oferta de este
tipo de servicios por parte de empresas competidoras. Este incremento en la competencia ha
provocado que la firma tienda a discutir la situacion de los costos en los servicios.

Un punto importante es analizar si en el fondo el cliente esta diciendo la verdad en las
encuestas acerca del precio del servicio, o si simplemente es la reaccion normal ante el
costo; esto es por la razdn de que el vendedor nunca recopila informacion del mercado y en
especial opiniones sobre el precio; es por eso que la compafiia se siente en una incertidumbre

sobre la percepcion en sus clientes.
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Dentro de las estrategias por proponer en precios estan:

Recompensar a los clientes por ciertas respuestas como el pagar anticipadamente las
facturas, con lo cual recibiran un precio especial.

Promover valores de descuento si se paga en efectivo.

Reduccién en los precios para los compradores que pagan sus cuentas con prontitud
como es el ejemplo tipico de 2/10 neto 30; con este tipo de descuento ayuda a mejorar la
situacion de flujo del que vende y a reducir las deudas incobrables y los costos del cobro.
Ofrecer descuentos en los precios por cantidad de servicios adquiridos en un tiempo
determinado.

Formular compensaciones en la reduccién con respecto al precio en lista cuando los
clientes entregan un equipo viejo por uno nuevo.

Promover reducciones en los costos si los servicios se consumen en paquete.

Fijar precios por categorias de clientes.

Fijar valores gancho a los servicios; esto es cuando la empresa ofrece un servicio base y
luego proporcionan los suministros periféricos necesarios para seguir utilizando la

ayuda.

5.5.6 Variedad de los servicios.

El desarrollar nuevos servicios para la empresa Laboratorios Turbodiesel S.A. no representa

el objetivo de este proyecto: sin embargo, se dan sugerencias para empezar a generar ideas

€n ese campo.

Generacion de ideas; dentro de las principales fuentes internas estan los empleados,
clientes y proveedores.

Implementar una investigacion de mercados, con el sentido de investigar lo que se
quiere y lo que necesita el mercado.

Una de las fuentes importantes es la del departamento de ventas, ya que estos son los que
tienen la oportunidad de observar y escuchar a los clientes.

Tomar en cuenta las preguntas y quejas de los usuarios para poder encontrar servicios
nuevos, que respondan mejor los problemas de los consumidores.

Fijarse en la competencia, pues es una fuente importante para nuevos servicios.
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e Nombrar una persona como gerente de ideas, el cual tiene que ser respetada y con
antigtiedad en la empresa.

e Animar atodas las partes de la firma, para que envien sus ideas a ese nuevo gerente.

o Establecer programas de reconocimiento formales, que recompensen a quienes

aporten las mejores ideas.

5.6- Consideraciones finales.

Laboratorios Turbodiesel S.A. debe pensar su razén de ser como empresa, ya que a medida
que los clientes se vuelven mas exigentes y sus expectativas de desempefio de productos y
servicios se elevan, los vendedores requieren aumentar sus propios estandares de desempefio

y luchar por aumentar su profesionalismo.

Los resultados obtenidos en las encuestas con los clientes y los vendedores, expresan que se
necesita darle un mejoramiento al servicio del usuario en aspectos como: atencién de quejas,
retrasos en las entregas, lentas soluciones a esos problemas. Estas situaciones estan

afectando lentamente la imagen de la compafiia.

La gerencia de ventas necesita entender que el vender por vender no lo es todo, si no que se
requiere que los vendedores entiendan los problemas vigentes y potenciales del cliente. Es
por esto que los agentes deben preparase para hacer tareas que no son de venta, como el de

establecer relaciones a largo plazo con los clientes.

Una necesidad para la firma es poder identificar al cliente o el segmento que se quiere
explotar; hoy en dia las flotillas de camiones de las grandes empresa transnacionales o
nacionales que se dedican a la distribucién van en aumento; el mantener flotillas de alto
valor requiere de talleres que brinden un servicio de primera para asegurarse ellas su
operacion normal; entonces Laboratorios Turbodiesel S.A. debe distinguir, medir y alcanzar

estas organizaciones, ya que por su tamafio son importantes para mantener el negocio.

En las capacitaciones que recomendaron a los vendedores se debe también vincular al resto
de los departamentos, sobre todo para los programas de servicio y atencion al cliente para,

de esta forma, inculcar a la empresa en la cultura de satisfaccién al usuario.

La ausencia de un gerente de mercadeo y ventas que se dedique exclusivamente a estas

actividades, deja segmentos del mercado al descubierto, lo que genera la necesidad de
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establecer controles para monitorear el desempefio de los vendedores. La contratacion de
esta persona es de necesidad para la estructura; esto ayudard a mejorar las necesidades del

mercado Yy a identificar con tiempo las oportunidades o amenazas.

Se requiere que la empresa haga un mapa del proceso de servicio desde el punto de vista del
cliente; primero se debe distinguir y definir quién es nuestro usuario, para luego proceder
con el analisis de sus necesidades y, a la vez, crear instrumentos de evaluacion del servicio

bajo la perspectiva de satisfaccion.

Vincular las actividades del cliente con las personas de contacto para las funciones de apoyo.
Para este punto es necesario implementar una evaluacién continua del proceso para
direccionarlo a las expectativas del cliente, es decir, cuanto méas sencillo y &gil sea el

servicio el cliente, tenderd a aumentar su satisfaccion.

Introducir evidencia fisica en cada paso de accion del cliente, por medio de encuestas o
sondeos de satisfaccion, que pueden aplicarse dos veces al afio como una investigacion de
complacencia, para determinar si efectivamente los esfuerzos de mejora del servicio estan

bajo la perspectiva del usuario.

La empresa debe entender que la logistica en el desarrollo de las operaciones diarias
representa un factor determinante para obtener un aventaja competitiva ante sus
competidores; esto por la razén de que el cliente busca la confiabilidad y credibilidad en los
servicios. La revision de los procedimientos en la entrega del servicio es una prioridad que la

gerencia debe tener, a fin de producir excelencia y satisfaccion con sus usuarios.

El manejo de los recursos humanos en la fuerza de ventas es un punto que urge dentro de la
empresa, en aspectos como el perfilar claramente las funciones de cada miembro del equipo.
Con esto se facilitaria el control sobra cada uno de los vendedores y su desempefio en las

actividades propias de ventas.

Todos los empleados de la empresa deben estar alineados hacia un rumbo comdun, sin
importar la simplicidad de las funciones que desempefien, ya que en este tipo de negocio no
es suficiente que solo el personal profesional esté preparado y motivado. Toda la compafiia
en general, debe estar capacitada para cumplir su rol y entender la importancia de este. Si

esto no se da, tarde o temprano se dara al traste con el éxito de la firma.
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ANEXO 1 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA LABORATORIOS TURBODIESEL

PRESIDENCIA

Gerencia General

Asistente General

Auditorfa interna

Gerente de ventas

Produccion

Aadente de ventas

Dep. Eléctrico

Aagente de ventas

Area administrativa

Contadora

Crédito vy cobro

Asistente

Jefe Laboratorios

Aadente de ventas

Agente de ventas

Aqgente de ventas

Aqgente de ventas

Asistente de cobro

Recepcionista

Miscelanea

Asistente de jefatura

Laboratorista

Servicio al cliente

Laboratorista

Guarda

Laboratorista

Facturacion

Dep de Turbos

Asistente de ventas

Mensajero del Taller

Asistente de Turbos

Jefe de Taller

Mecéanico Diesel

Mecénico Diesel

Mecéanico Diesel

Dep de diesel

Torno
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ANEXO 2 CUESTIONARIO APLICADO A LA FUERZA DE VENTAS

Este cuestionario es confidencial y tiene como objetivo conocer su percepcion sobre la
empresa y su entorno, esto con el fin de encontrar condiciones laborales susceptibles de
mejorar.

Le rogamos contestar las preguntas con toda sinceridad. Muchas gracias por colaborar

Instrucciones

Antes de llenar el cuestionario, se le ruega leer cuidadosamente las siguientes instrucciones:
1. No anote su nombre

2. Las respuestas serén de manejo confidencial.

3. Cuando termine el cuestionario, coloquelo en el sobre y ciérrelo.

Fecha de aplicacion:

1. Tiempo de laborar en la compafiia:

2. ¢La empresa le ofrece buenas condiciones en la oficina para realizar sus funciones como

vendedor?
O 1. Totalmente cierto 4 2. Cierto
Q 3. Regular Q 4. Falso
Q 5. Totalmente falso U NS/NR

3. ¢Como califica el apoyo de las siguientes areas, departamentos o personas a las funciones

de la fuerza de ventas?

Excelente Bueno Regular Malo

Cotizaciones

Despacho

Gerencia de

ventas

Gerencia

general

Encargado de

bodega

Trabajos en el




taller

Trabajos en

laboratorio

Recepcionista

Servicio al

cliente

Facturacion

Encargado del
departamento

diesel

Encargado del
departamento

gasolina

Encargado del
departamento
eléctrico

Encargado de
crédito y

cobro
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4. ;Como califica usted el apoyo que les da la empresa Laboratorios Turbodiesel a las

actividades de la fuerza de ventas?

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Proceso de

induccion

Capacitacion

Estadisticas

de los clientes

Material

publicitario

Atencion a

clientes




Promocion de

ventas

Ayuda para
ventas
Propaganda

de producto

Investigacion

de mercados

Discusiéon de
metas a corto

y largo plazo

Planeacion de

las ventas

Comunicacion
con otras
partes de la

empresa

Otros
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5. ¢Como califica usted la relacién entre su remuneracién y su desempefio en la empresa

Laboratorios Turbodiesel?

O 1. Excelente
U 3. Regular
Q 5. Pésima

U 2. Buena
4 4. Mala
O 6. NS/NR

6. ¢Considera usted que los premios o reconocimientos pos su desempefio personal son

buenos?

U 1. Totalmente cierto

O 3. Regular

O 5.Totalmente falso

U 2. Cierto
4 4. Falso
O NS/NR



7. ¢Considera usted que el sistema de comisiones es claro y que esta bien estructurado?

O 1. Totalmente claro y bien estructurado U 2. Claro y estructurado
O 3. Méas 0 menos claro U 4. Confuso y mal estructurado
O 5. NS/NR

8. ¢ Tiene usted claras sus funciones y responsabilidades dentro de la empresa?
O 1. Complemente claras U 2. A veces si, a veces no
O 3. No tengo claras mis funciones ni mis responsabilidades

9 Su relacion con sus compafieros del departamento de ventas es:

QO 1. Excelente 4 2. Buena
O 3. Regular Q 4. Mala
O 5. Pésima
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10 (Como califica usted la organizacion de la fuerza de ventas de Laboratorios

Turbodiesel?

O 1. Excelente O 2. Buena
O 3. Regular Q 4. Mala
O 5. Pésima

Q ¢Porqué?

11 ¢La asignacion de responsabilidad y de autoridad es clara y definida?

Q 1. Totalmente cierto U 2. Cierto
Q 3. Regular Q 4. Falso
O 5.Totalmente falso U NS/NR
12 ;Como califica usted la utilizacion del tiempo y del esfuerzo en las ventas?
O 1. Excelente U 2. Buena
Q 3. Regular 4 4. Mala
O 5. Pésima

13 ¢ Cree usted que falta motivacion?

O 1. Totalmente cierto U4 2. Cierto
U 3. Regular U 4. Falso
O 5.Totalmente falso U NS/NR

14 ;Cree usted que se pierde mucho tiempo en la oficina por causas administrativas en lugar

de estar visitando clientes?

Q 1. Totalmente cierto U4 2. Cierto
Q 3. Regular 4 4. Falso
Q 5.Totalmente falso U NS/NR
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15 ¢Cuéntas visitas de ventas hace usted en su jornada laboral diaria, como promedio?

¢ Cuantas horas laborales?

4 1.una U 2. cuatro
QO 3.dos U 4. mas de cuatro
Q 5. tres 4 NS/NR

16 ¢Considera que el personal en general estd comprometido con las metas y objetivos de
Laboratorios Turbodiesel?

O 1. Totalmente cierto Q4 2. Cierto
Q 3. Regular Q 4. Falso
O 5.Totalmente falso U NS/NR
O ;Porque?

17 ¢Como califican generalmente sus clientes la calidad de los servicios de Laboratorios

Turbodiesel?

O 1. Excelente O 2. Buena
O 3. Regular Q 4. Mala
O 5. Pésima

O 6.No sabe, No responde

18. ¢ Como perciben sus clientes el precio de los servicios?

Q 1. Muy alto U 2. Igual al de la competencia

Q 3. Muy bajo O NS/NR

19. (Considera usted que se aplican en su empresa las sugerencias que dan los clientes para
mejorar los servicios que da la empresa?

O 1. Nunca U 2. Frecuentemente

Q 3. Pocas veces Q4 4. Muchas veces

U 5.Todo el tiempo

20. ¢Cuales son las ventajas que usted considera tiene la competencia sobre Laboratorios
Turbodiesel?

Muchas Gracias
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ANEXO 3 CUESTIONARIO APLICADO A LOS CLIENTES DE LA EMPRESA

Nombre del cliente:
Teléfono:

1. ¢Hace cuantos afios es usted cliente de Laboratorios Turbodiesel?

2. ¢ Cual servicio recibid en la Gltima compra en Laboratorios Turbodiesel?

Contacto:

LABORATORIOS TURBODIESEL

3. En una escala de excelente, muy bueno, bueno, regular y malo, ¢cdémo calificaria los
siguientes servicios de la empresa?

Punto por evaluar

Excelente

Muy
buena

Buena

Regular

Mala

NS/NR

Imagen de la empresa

Calidad del servicio

Puntualidad en los
despachos

Trato del personal

Precio de los servicios

Variedad de los servicios

Respuestas a las
necesidades del cliente

4. En una escala de excelente, muy bueno, bueno, regular y malo, ;cémo calificaria la

labor de los vendedores?

Punto por evaluar

Excelente

Muy
buena

Buena

Regular

Mala

NS/NR

Frecuencia de visitas

Disposicion de servicio

Atencion rapida de las
gestiones solicitadas por
el cliente

Apertura a la
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negociacion

Disposicion para
consultas

Capacidad de resolucion
de problemas

Uso de material
promocional

5. Algun otro comentario para mejorar el servicio de Laboratorios Turbodiesel.

Muchas gracias por su colaboracion



ANEXO 4 PLAN DE ACTIVIDADES

122

Tareas y Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Set | Oct | Nov | Dic
responsable

En este | En este espacio la empresa requiere puntualizar en qué mes o
espacio la | secuencia de tiempo, necesita cumplir con la tarea por realizar.
empresa debe
anotar las
tareas claves
para la

ejecucion  del
plan

A continuacion se presentan ejemplos para que la empresa visualice el formato

juntamente
con el
responsable de
cada tarea.
Evaluar el
desempefio
cada tres
meses.
(Gerente  de
Ventas)

Desarrollar un
programa de
capacitacion
(Recursos
Humanos)

Evaluar la
satisfaccion

del cliente.
(Gerente  de
ventas)
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ANEXO 5 FORMATO DEL PRONOSTICO CON EL METODO MIXTO DE LA

FUERZA DE VENTAS
EXPECTATIVA| AJUSTAR CON | AJUSTES DEL AJg(S)T,\IAR EXPECTATIVA
VENDEDORES DEL INFORMACION | GERENTE DE | - (SOl o | FFECTAT
VENDEDOR |DEPARTAMENTAL| VENTAS ipe- sy
VENDEDOR 1
VENDEDOR 2
VENDEDOR 3
VENDEDOR 4
VENDEDOR 5

VENDEDOR 6




ANEXO 6 Formulario para descripcion de puestos

Descripcion de puesto en Laboratorios Turbodiesel

124

Titulo del puesto

Funcion

Supervisor

Funcion principal

1.Responsabilidades principales

2. Contactos principales (internos/externos)

3. Habilidades principales

4. Supervision ejercida:
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5. Supervision recibida:

6. Alcance y tipo de decisiones:

7. Preparacion.

A. Educacion.

B. Experiencia/ cantidad y clase.

C. Otras calificaciones.

D. Entrenamiento requerido.

Contactos internos:

Contactos externos:

Preparado por: Firma

Fecha:

Aprobado por: Firma

Fecha:
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ANEXO 7 Formato propuesto para informe de visitas de vendedores de Laboratorios

Turbodiesel
Fecha Cliente Contacto Hora de Tipo de Resultado
visita visita
Resumen semanal Tipos de visitas

Visitas totales
realizadas Visita a nuevos clientes A
Visitas a clientes Visita clientes habituales B
Visitas prospectos Segunda visita C
Cotizaciones
entregadas Cierre de ventas D
Ventas a clientes
en colones Cobro E

Otros F



ANEXO 8 Herramientas para la evaluacion de los vendedores

Razon de gastos

Razon de gastos de ventas = Gastos
Ventas
Razon de costo por visita = Total de costos
NUmero de visitas

Razones de desarrollo de cuentas y servicios

Razon de penetracion de cuenta = Ventas a las cuentas
Total disponible en las cuentas

Razon de conversién de nuevas cuentas = NUmero de cuentas nuevas
NUmero total de cuentas

Razon de cuentas perdidas = Cuentas anteriores a las que no se vendid
Numero total de cuentas

Razo6n de ventas por cuenta = Volumen de ventas en dinero
NUmero total de cuentas

Razon de promedio del tamafio de pedidos = Volumen de ventas en dinero
Numero total de pedidos

Razon de cancelacion de pedidos = Numero de pedidos cancelados
Numero total de pedidos

Actividad de visitas o productividad

Razo6n de visitas diarias = NiUmero de visitas
NUmero de dias trabajados

Razon de visitas por cliente = Numero de visitas
NUmero de cuentas

Razén de visitas planeadas = Numero de visitas planeadas
NUmero total de visitas

Razon de pedidos por visita = Numero de pedidos
NUmero total de visitas

127



