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Resumen

El objetivo general del proyecto fue efectuar un diagndstico de la situacién actual
de la empresa Purificadores Marilagua A7 C.A. con un énfasis particular en el proceso de
ventas y en su estructura organizativa. Para ello se describio el proceso de venta en sus
cuatro fases: pre-venta, venta, cierre de la venta y post-venta y los elementos claves que
conforman su estructura organizativa. La metodologia es de tipo investigacion evaluativa,
que para Hurtado (2000), tiene como “objetivo la descripcion precisa del evento de
estudio, es un proceso de busqueda metddica que genera conocimiento nuevo sobre un
objeto, evento o fendmeno de estudio y esta asociada al diagndstico”. La modalidad de la
investigacion es descriptiva, la cual “busca especificar las propiedades / caracteristicas
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenébmeno que sea
sometido a analisis” (Toro y Parra, 2006, p.137). Segun la fuente de los datos trabajados
es una investigacion primaria. El disefio de la investigacion es transeccional descriptiva,
que segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), “tiene como objetivo indagar la
incidencia de las modalidades o niveles de una o mas variables en una poblacién” (p.
152). Entre las técnicas e instrumentos para la recoleccibn de datos se us6 el
cuestionario, el focus group y la entrevista, que permitieron arrojar hallazgos cualitativos
sobre el comportamiento de las variables y sobre las cuales se proponen las

recomendaciones pertinentes.

Palabras Claves: diagndstico, proceso de ventas, estructura organizativa, cuestionario,
focus group



Introduccion

En un mundo globalizado, las empresas deben tener la capacidad para
adaptarse, y cumplir los requerimientos del mercado y satisfacer a los clientes, a
sus empleados y al mismo tiempo, ser rentable para sus accionistas. Ello trae a
los investigadores y ejecutivos de la mano, enfocados en idear nuevas maneras

de ver y hacer negocios.

Hoy en dia es fundamental la velocidad con la que las empresas identifican
y desarrollan oportunidades de negocio, detectan nichos de mercado y desarrollan

habilidades diferenciadoras, que les brinden una ventaja competitiva.

Por ello resulta fundamental dentro del negocio comprender que es una
venta, el por qué se deben establecer etapas que conformen un proceso de ventas
y reconocer dentro de esas etapas las acciones o actividades claves que daran
éxito al proceso de ventas.

De igual manera se hace fundamental la estructura del equipo de ventas, la
segmentacion del equipo, bien sea por producto, por zona geografica o tipo de
cliente, la claridad en el rol que juega cada actor dentro del proceso, pues de ello
depende la efectividad de la gestion de venta que realicen los vendedores. La
manera en que esta estructurada la fuerza de ventas afecta la calidad de

comunicacién de la empresa con sus clientes.

Entendiendo entonces que, si no se cuenta con un proceso de ventas
alineado con los objetivos de la estrategia de ventas y con una fuerza de ventas
bien organizada y estructurada, las probabilidades de éxito de la gestién de ventas

serian muy pocas.

Finalmente como un tercer elemento de esta investigacion, se indago en el
programa de induccion de Purificadores Marilagua A7 C.A, como un componente
gue marca la pauta inicial para el correcto desempefio del equipo de ventas, pues
tiene como funcion, entrenarlos en los productos que ofrece la compaiiia,

indicarles cuales son los objetivos y la estrategia de ventas, los canales por medio



de los cuales pueden vender, la planificacion para una adecuada instalacion de los
equipos, la relevancia del servicio de postventa, los actores de los cuales
dependen para realizar el trabajo, las rutinas, procesos y esquemas dentro de la

organizacion, entre otros elementos.

Debido a ello, se hizo énfasis en describir el proceso de ventas, la
estructura organizativa actual de la fuerza de ventas y la percepcion del equipo
sobre el programa de induccién. Todo ello para reconocer los factores y
actividades claves en cada etapa del proceso, las fallas que presentan las
unidades de apoyo, la estructura organizativa del equipo y las oportunidades de
mejora al programa de induccién. Siempre apuntando a una mejor gestién de

ventas y calidad de servicio.

En este estudio se detalla en el Capitulo I: Planteamiento del Problema,
donde se destaca la necesidad y relevancia del diagnéstico, los objetivos, tanto
general como especifico, en los cuales se visualizaron los alcances y perspectivas
de la investigacion, asi como la justificacion por la que se plantea dicha

investigacion.

Capitulo Il: Marco Organizacional, contiene la descripcion de la
organizacion a nivel de sus antecedentes, historia, estructura organizativa, mision,
vision y productos, lo cual permitird mostrar el origen y fin de la organizacién, asi

como, el contexto en el que se encuentra.

Capitulo Ill: Marco Tedrico, se presenta informacion sobre el proceso de
ventas y sus distintas etapas y la importancia de una estructura organizativa

adecuada para el equipo de ventas.

Capitulo IV: Marco Metodolégico, sefiala el tipo, disefio y nivel de estudio,
poblacién, muestra, técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos y

procedimiento de obtencion de informacion.



Capitulo V: se presentas los resultados, analisis e interpretacion de los

mismos.

Capitulo VI: conclusiones y recomendaciones, luego de la interpretacion y

analisis de los resultados.

De igual manera, se incorporan las referencias bibliograficas que
respaldan la investigacion y como anexos, el modelo y las imagenes de las

actividades de diagnostico aplicadas.

10



Capitulo |

1.1. El Problema

1.1.1. Planteamiento del Problema

Actualmente la globalizacion hace que se abran nuevas oportunidades de
venta para las empresas, pero para tomar ventaja de este hecho, una adecuada
gestién de ventas es el punto crucial para el area de comercializacién. La falta de
gestion de ventas en una empresa explica muchas veces el empefio que ponen
muchos directivos y gerentes a la hora de tomar la decision con respecto al tipo de

programa que se utilizara para la capacitacion de su equipo de ventas.

Es importante que la gestidbn de ventas sea disefiada y configurada a la
medida de la empresa correspondiente, basandose en las experiencias que ya
han tenido éxito, o bien, en el disefio de la gestibn para comenzar a
perfeccionarse con el tiempo. También debemos considerar que elaborar la
gestion de ventas de una empresa requiere de mucha dedicacion en el andlisis de

cada decision que vaya a tomarse.

Hay un refran en los negocios que afirma, que no sucede nada sino hasta
que se efectla una venta. Sin ventas no se necesitan contadores, trabajadores de
produccion, ni siquiera el presidente de la compaiiia. Por lo tanto una gestion de
ventas efectiva, surge de un personal muy orientado al éxito, que logra cumplir con

su mision de manera logica y con eficiencia (Vega, S/F, p. 7).
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Para Rodriguez (2011), una venta es mucho mas que saber una serie de
técnicas o frases para persuadir o cerrar. Muchos comerciales suelen pensar que
cualquier actividad que realicen es en si un proceso de ventas. Nada mas lejos de

la realidad.

Lo cierto es que cuestiones administrativas o herramientas tecnolédgicas

como sistemas CRMs no son un proceso de ventas.

El objetivo de un proceso de ventas es verificar en tiempo real y de modo
objetivo las posibilidades de ganar una venta. De ahi que la venta no es una
actividad Unica, es un conjunto de actividades disefiadas para promover la compra

de un producto o servicio y estas actividades se realizan durante diversas fases.

También explica que la venta, en si es un proceso, pasa por diferentes
fases. La mayoria de los mejores modelos enfatizan el hecho de vender
basandose en una necesidad identificada, en lugar de describir caracteristicas y
enumerar ventajas. Sin embargo, en la realidad, no basta con que el vendedor
crea que el cliente tiene alguna necesidad: éste debe estar dispuesto a comentar y

analizar sus necesidades.

Antes de poder identificar las necesidades de un cliente es necesario crear
un clima de confianza que invite al intercambio de ideas. Este clima requiere un
cuidadoso equilibrio entre la creacion de un vinculo y el uso de la persuasion.
Antes de abordar las necesidades o de facilitar una decision es necesario

venderse a si mismo.

Son muchos los autores que hoy en dia hablan de los pasos, fases o etapas
de un proceso de ventas. Para Rodriguez (2011), son: crear relacién con el
cliente, entender las necesidades del cliente, satisfacer las necesidades del

cliente, negociar ganar-ganar, manejar objeciones y el cierre de la venta.

Para Coma (2008), un proceso de ventas tiene como etapas, el pre-
acercamiento, el acercamiento, una platica de ventas y demostracion, manejo de

objeciones y excusas y el cierre de la venta.
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Rodriguez (2011), hace énfasis en que, un proceso de ventas bien definido
es la clave para cerrar mas ventas en menor tiempo. El proceso de venta no es
lineal, no se pasa de la primera etapa a la segunda y se continlla avanzando. Es
un constante proceso ciclico; muchas veces el intercambio de informacion puede
crear resistencia y es imposible continuar con el proceso ante ese obstaculo. La
solucién es volver a la primera etapa e intentar obtener de nuevo una invitacién
para continuar. El proceso de ventas exige que el vendedor esté siempre listo para

comenzar desde el principio, a fin de fortalecer la relacion.

Otro componente que incide en la efectividad de una gestién de ventas es
sin duda la estructura organizativa del equipo de ventas, la definicion de sus
objetivos, la claridad de los roles que ha de jugar cada miembro de esa estructura
organizativa y la division del equipo segun el tipo de venta o sector en donde se

encuentre la compafia.

Ya no solo es suficiente tener bien definido un proceso de ventas sino la

claridad en los aspectos antes mencionados.

La fuerza de ventas desempefia un papel crucial al decidir el destino de una
organizacién, ya que los ingresos de esta se derivan de las ventas. Por esto la
fuerza de ventas se debe administrar con efectividad si va a contribuir al esfuerzo

de mercadotecnia general de la organizacion (Vega, S/F, p. 8).

En base a ello se encuentran los aportes de Vega (S/F), en su tesis sobre
“La gestion estratégica del dpto. de ventas aplicada a una empresa comercial
farmacéutica”, donde hace mencion a que los objetivos de la fuerza de ventas
deberan estar especificados en términos precisos y mensurables y precisaran un
periodo temporal para su cumplimiento. Los objetivos se establecen primero para
la fuerza de ventas como un todo y luego se dividen en objetivos por cada
vendedor de forma individual. Los objetivos generales de la fuerza de ventas
suelen establecerse en términos del volumen total monetario o unitario, porcién de
mercado, 0 ganancia y para los vendedores, por lo general se expresan de forma

monetaria o unitaria.
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Conforme las empresas se perfilan mas hacia los mercados, su fuerza de

ventas también tendrd que enfocarse méas hacia los mercados y los clientes.

La manera en que esta estructurada la fuerza de ventas afecta la calidad de
comunicaciéon de la empresa con sus clientes. Hay diferentes enfoques que son
apropiados para diversos tipos de empresas que tratan con diferentes tipos de
clientes. La clave estd en equilibrar la estructura organizativa con el tipo de
comunicacion que la empresa necesita. Una fuerza de ventas puede estar

organizada de acuerdo a: territorio, producto, tarea y/o mercado meta (Vega, S/F,
p. 2).

Finalmente otro componente a considerar dentro de la efectividad de una
gestion de ventas, se encuentra el servicio al cliente. Es un elemento al que hoy

en dia se le da mucha importancia en casi todas las empresas del mundo.

La satisfaccion del cliente es un término propio del marketing que hace
referencia a la satisfaccion que tiene un cliente con respecto a un producto que ha
comprado o un servicio que ha recibido, cuando éste ha cumplido o sobrepasado

Sus expectativas.

Cuando un cliente compra un producto o recibe un servicio y luego éste no
llega a cumplir con sus expectativas, entonces quedara insatisfecho, dificilmente
volvera a comprarnos o visitarnos, y muy probablemente hablara mal de nosotros
en frente de otros consumidores. Por el contrario si cumple con sus expectativas,
entonces quedard satisfecho y muy probablemente volverd a comprarnos o
visitarnos, aunque es posible que decida acudir a la competencia si llega a

encontrar una mejor oferta.

Ahora bien, ya no solo se trata del servicio al cliente durante la venta o el
cierre de la misma, sino que va mas alla y es a lo que se ha denominado servicio
de postventa. Segun Thompson (2005), la etapa final del proceso de venta es una
serie de actividades postventa que fomentan la buena voluntad del cliente y echan

los cimientos para negocios futuros.
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Los servicios de postventa tienen el objetivo de asegurar la satisfaccion e
incluso la complacencia del cliente. Es en esta etapa donde la empresa puede dar
un valor agregado que no espera el cliente pero que puede ocasionar su lealtad
hacia la marca o la empresa. Los servicios de posventa, pueden incluir todas o

algunas de las siguientes actividades:

e Verificacién de que se cumplan los tiempos y condiciones de envio.

e Verificacion de una entrega correcta.

e Instalacion.

e Asesoramiento para un uso apropiado.

e Garantias en caso de fallas de fabrica.

e Servicio y soporte técnico.

e Posibilidad de cambio o devolucibn en caso de no satisfacer las
expectativas del cliente.

e Descuentos especiales para compras futuras.

Por tanto, lograr la plena satisfaccion del cliente, brindandole un producto o
servicio de postventa que cumpla con sus expectativas (0 mejor aun que las

sobrepase) es una de las claves del éxito de toda empresa.

Esta investigacion indagd en el proceso de ventas, la estructura
organizativa y el programa de induccion de Purificadores Marilagua A7 C.A,

companfia dedicada a la venta de purificadores de agua, entre otros productos.

Para ellos el agua es un elemento vital para las multiples funciones del ser
humano, desde las relativas a la higiene hasta para los mas esenciales
requerimientos organicos. La necesidad de consumir agua filtrada no es sélo en
los hogares, muchas industrias y comercios la requieren potable y en grandes
cantidades, para la elaboracion de sus productos y servicios, para dispensadores

de agua, comedores, como materia prima para la elaboracion de alimentos, etc.

La naturaleza del negocio de esta organizacion es la venta directa,

representando los vendedores el mayor numero de empleados en Purificadores

15



Marilagua A7 C.A., en donde solo un 10% pertenece a otras areas o

departamentos que dan soporte a la operacion diaria del negocio.

Se realizaron varias reuniones con la Gerencia General y de Ventas,
encontrdndonos con una gran disposicion de cambio y apertura que se deriva de
la preocupacion que tienen por lograr un mejor desempefio en la fuerza de ventas

y el adecuado funcionamiento en la gestion del proceso de venta.

El Gerente General mostré gran insatisfaccion, ya que los vendedores no
alcanzan las cuotas de ventas asignadas, no reconocen anticipadamente las
oportunidades de negocio que se presentan en el entorno, la actitud del equipo no
es agresiva al momento de vender en tienda, percibe conformismo con los
resultados que obtienen y una falta de motivacion para avanzar, para ser los

mejores y para obtener mejores resultados.

En segundo lugar, el Gerente General planteo que la gestion del equipo no
cuenta con la planificacion ni el seguimiento adecuado y necesario, asi como, la
ausencia de estadisticas o registros de ventas que le sirvan de base para definir
estrategias mas efectivas. Le preocupa la calidad del servicio y la satisfaccion a
las expectativas del cliente. Para este punto particular reconoce la ausencia de un
servicio de postventa bien definido e instaurado en el estilo de trabajo o cultura del
equipo de ventas.

En relacion a lo antes expuesto surge la siguiente interrogante: ¢ Cuéles son
dentro del proceso de ventas las etapas o actividades claves para tener una

gestién de ventas efectiva?
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1.2. Objetivos de la Investigacion
1.2.1 Objetivo General

El propésito de esta investigacion es realizar un diagnostico del proceso de
ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A. las etapas o actividades

claves para tener una gestion de ventas efectiva.
1.2.2. Objetivos Especificos

Describir el proceso de ventas en sus cuatro etapas: pre-venta, venta,
cierre de la venta y post-venta.

Describir la estructura organizativa del equipo de ventas.

Describir la percepcion de los empleados en cuanto al programa de
induccién.

Identificar las actividades o etapas claves que inciden en una gestion de

ventas efectiva.

1.3. Justificacién del Problema de Investigacion

Los limites del crecimiento de una empresa no se encuentran en el

mercado, sino en el interior de la organizacion, especificamente en el desarrollo de

los recursos, capacidades del personal, estructura organizativa y definicion de los

procesos. En otras palabras, resulta clave para que las empresas alcancen y

mantengan su productividad el comprender los elementos internos de su

organizacion, tanto a nivel de sus empleados como de su estructura.

Este estudio le permitira a la empresa Purificadores Marilagua A7 C.A.

comprender las fallas en sus factores internos (proceso de ventas y estructura

organizativa), lo cual incide en el desempefo de sus vendedores, en la calidad de

la gestion de ventas y sus resultados. Con todo ello se puede trabajar en planes

17



de accion para potenciar el rendimiento y alcanzar los objetivos de participacion en

el mercado y en rentabilidad.

Es un punto de partida para manejar datos e informacion valiosa relativa a
la percepcion que tiene la fuerza de ventas sobre el proceso, la estrategia de
ventas y la estructura organizativa, lo cual les proporciona una vision panoramica
de la situacion actual y el problema planteado, para en una segunda fase,
establecer un plan de intervencion para la empresa con el objetivo de lograr los

cambios necesarios y llegar a la situacion deseada.

También sirve de base para fomentar estudios que puedan ser punto de
partida para pequefias empresas privadas en busca de una mejor comprension de
los aspectos de su proceso de ventas y equipo, los cuales inciden sobre la
efectividad de la gestion y el desempefio de los vendedores.
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Il Capitulo

2.1. Marco Organizacional

2.1.1. Resefa Historica de la Organizacion

En 1968, un grupo de jovenes empresarios encabezados por el Sr. Raul
Izquierdo, fundan en Venezuela una empresa que colocaria a la disposicion de
hogares y empresas una extensa gama de productos relacionados con los

procesos de filtracion, purificacion y tratamiento del agua.

Asi nace Pasteur en Venezuela, empresa pionera y lider indiscutible en ésta
prioritaria area. Por la calidad y seguridad de sus productos y la seriedad de su

organizacion, fue galardonado en 1992 con el prestigioso sello de calidad Norven.

Ubicados en la Av. Orinoco Lipesa 5 Ofic.53-54 Distrito Capital, Caracas,

Venezuela.
2.2. Mision

Que en todos los hogares del pais adquieran el Purificador de Agua Pasteur

para que disfruten asi de una mejor y saludable vida.
2.3. Vision

Ser la empresa lider del mercado de equipos de tratamiento del agua, y
hacer de sus equipos y servicio la mejor opcion para los hogares, comercios,

escuelas, clinicas e instituciones en general del pais, ya que cumplen con los mas
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altos estandares de pureza del agua. Manteniendo el primer lugar en ventas,

prestigio, calidad e innovacion en todos nuestros productos.

2.4. Estructura Organizativa PURIFICADORES MARILAGUA A7
C.A.

C L

T E N O o i A

Posl

Agua 100% pura

2\

GERENTE GENERAL
Maribel Lopez

GERENTE DE VENTAS
José Pinto ADMINISTRADOR
Rosa Ramirez

. ( SECRETARIA DE
INSTALACION [ - VENTAS
L Francia Espafa

FACTURACION
COBRANZA
Mariana Marcano

EQUIPO DE VENTAS 1 EQUIPO DE VENTAS 2
6 Vendedores 7 Vendedores
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2.5 Productos y equipos

Dentro del catalogo de productos de Purificadores Marilagua A7 C.A. se

encuentra:

e Bujia Purificadora de agua
e Purificador Integrado
e Purificador Empotrado Pasteur

e Kit Convertidor Purificador

Imagenes:

\
xr
]

b N

Canales de venta: se apalancan en tres grandes canales

e Tienda: donde realizan la venta inmediata de sus equipos.
e Toma de Sector: residencias, empresas privadas y publicas, comercios,
industrias, alcaldias, oficinas, centros comerciales, etc.

e Stand fijo en centros comerciales, ferias y otros puntos estratégicos.
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Il Capitulo

3.1. Marco Tedrico
3.1.1. Antecedentes de la Investigacion

Una vez establecido el problema, se hace necesario mencionar los
aspectos tedricos que sustentan el estudio. Dentro de esta perspectiva a
continuacion se presentan los antecedentes relacionados con la investigacion y las

bases tedricas.

3.1.2 El Proceso de Ventas y la Estructura Organizativa

A. Etapas de un Proceso de Ventas

La venta no es una actividad Unica, es un conjunto de actividades
disefiadas para promover la compra de un producto o servicio. Por ese motivo, la
venta requiere de un proceso que ordene la implementacion de sus diferentes
actividades, caso contrario no podria satisfacer de forma efectiva las necesidades

y deseos de los clientes, ni coadyuvar en el logro de los objetivos de la empresa.

Son muchos los autores que hoy en dia definen un proceso de ventas y sus

correspondientes etapas o pasos. Dentro de esos autores podemos mencionar a:

Stanton, Etzel y Walker (2007), autores del libro "Fundamentos de
Marketing”, definen el proceso de venta "como una secuencia légica de cuatro

pasos que emprende el vendedor para tratar con un comprador potencial y que
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tiene por objeto producir alguna reaccién deseada en el cliente (usualmente la

compra)".

Esos pasos y etapas la describen de la siguiente manera Stanton, Etzel y
Walker (2007):

1. Prospeccion:

La fase de prospeccion o exploracion es el primer paso del proceso de

venta y consiste en la busqueda de clientes en perspectiva; es decir, aquellos que

aun no son clientes de la empresa pero que tienen grandes posibilidades de serlo.

La prospeccion involucra un proceso de tres etapas:

Etapa 1.- Identificar a los clientes en perspectiva: En esta etapa
se responde a la pregunta: ¢Quiénes pueden ser nuestros futuros
clientes?. Para hallar clientes en perspectiva se puede acudir a
diversas fuentes, por ejemplo: datos de la misma empresa,
referencias de los clientes actuales, referencias que se obtienen en
reuniones con amigos, familiares y conocidos, empresas o
comparfias que ofrecen productos o servicios complementarios,
informacion obtenida del seguimiento a los movimientos de la
competencia, grupos 0 asociaciones, periodicos y directorios,
entrevistas a posibles clientes (p. 604).

Etapa 2.- Calificar a los candidatos en funcion a su potencial de
compra: Luego de identificar a los clientes en perspectiva se
procede a darles una "calificacion" individual para determinar su
importancia en funcion a su potencial de compra y el grado de
prioridad que requiere de parte de la empresa y/o el vendedor.
Algunos factores para calificar a los clientes en perspectiva, son los
siguientes: capacidad econdémica, autoridad para decidir la compra,
accesibilidad, disposicién para comprar, perspectiva de crecimiento y

desarrollo. El valor (p. ej. un nimero del 1 al 10) que se asigna a
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cada uno de éstos factores depende de los objetivos de la empresa.
ExistirAn compafiias que le den una mayor puntuacion a la capacidad
econOmica del cliente en perspectiva, otras en cambio le daran un
mayor puntaje a la accesibilidad que se tenga para llegar al cliente.
Luego de asignar la puntuacion correspondiente a cada factor se
califica a cada cliente en perspectiva para ordenarlos de acuerdo a
su importancia y prioridad para la empresa.

e Etapa 3.- Elaborar una lista de clientes en perspectiva: Una vez
calificados los clientes en perspectiva se elabora una lista donde son
ordenados de acuerdo a su importancia y prioridad. Segun Allan L.
Reid, autor del libro "Las Técnicas Modernas de Venta y sus
Aplicaciones”, "existe una diferencia entre una lista de posibles
clientes y una lista de clientes calificados en perspectiva. La
diferencia radica en que la primera lista estd compuesta por clientes
gue necesitan el producto, pero no necesariamente pueden
permitirselo (falta de recursos o capacidad de decision); en cambio,
la segunda lista estd compuesta por posibles clientes que tienen la
necesidad y ademas pueden permitirse la compra". Cabe destacar
gue la lista de clientes en perspectiva es un patrimonio de la
empresa no del vendedor y debe ser constantemente actualizada
para ser utilizada en cualquier momento y por cualquier persona

autorizada por la empresa.
1.1 El acercamiento previo o "prentrada”:

Luego de elaborada la lista de clientes en perspectiva se ingresa a la fase
gue se conoce como acercamiento previo o0 prentrada que consiste en la
obtencion de informacion mas detallada de cada cliente en perspectiva y la
preparacion de la presentacion de ventas adaptada a las particularidades de cada
cliente (Stanton, Etzel y Walker, 2007, p.605).
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Esta fase involucra el siguiente proceso:

Etapa 1.- Investigacion de las particularidades de cada cliente en
perspectiva: En esta etapa se busca informacién méas especifica del
cliente en perspectiva, por ejemplo: nombre completo, edad
aproximada, sexo, hobbies, estado civil, nivel de educacion.
Adicionalmente, también es necesario buscar informacion
relacionada con la parte comercial, por ejemplo: productos similares
gue usa actualmente, motivos por el que usa los productos similares,
gue piensa de ellos, estilo de compra, etc.

Etapa 2.- Preparacion de la presentacion de ventas enfocada en
el posible cliente: con la informacion del cliente en las manos se
prepara una presentacion de ventas adaptada a las necesidades o
deseos de cada cliente en perspectiva. Para preparar esta
presentacion, se sugiere elaborar una lista de todas las
caracteristicas que tiene el producto, luego se las convierte en
beneficios para el cliente y finalmente se establece las ventajas con
relacion a la competencia. También, es necesario planificar una
entrada que atraiga la atencion del cliente, las preguntas que
mantendran su interés, los aspectos que despertaran su deseo, las
respuestas a posibles preguntas u objeciones y la forma en la que se
puede efectuar el cierre induciendo a la accion de comprar.

Etapa 3.- Obtencion de la cita o planificacién de las visitas en
frio: Dependiendo de las caracteristicas de cada cliente, se toma la
decision de solicitar una cita por anticipado (muy util en el caso de
gerentes de empresa o jefes de compra) o de realizar visitas en frio,
por ejemplo tocando las puertas de cada domicilio en una zona
determinada (muy util para abordar ama de casa con decisién de

compra).
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2. Lapresentacion del mensaje de ventas (o venta):

Segun Philip (2003), "este paso consiste en contarle la historia del producto
al consumidor, siguiendo la formula AIDA de captar la Atencién, conservar el

Interés, provocar un Deseo y obtener la Accion (compra)".

La presentacion del mensaje de ventas debe ser adaptada a las
necesidades y deseos de los clientes en perspectiva. Hoy en dia, ya no funcionan
aquellas presentaciones "enlatadas" en las que el vendedor tenia que
memorizarlas para luego "recitarlas” ante el cliente (quién asumia una posicion
pasiva). Los tiempos han cambiado, hoy se debe promover una participacion
activa de los clientes para lograr algo mas importante que la venta misma, y es: su
plena satisfaccion con el producto adquirido. La presentacién del mensaje de

ventas se fundamenta en una estructura basada en tres pilares:

e Las caracteristicas del producto: lo que es el producto en si, sus
atributos.

e Las ventajas: aquello que lo hace superior a los productos de la
competencia.

e Los beneficios que obtiene el cliente: aguello que busca el cliente de

forma consciente o inconsciente.

Por otra parte, las objeciones ya no representan un obstaculo a superar por
el vendedor, por el contrario son claros indicios de compra (si el cliente objeta algo
es porque tiene interés pero antes necesita solucionar sus dudas).

3. El Cierre de la Venta

Para Coma (2008), el propdsito del cierre de venta es inducir al cliente a
que actue, siguiendo su propio convencimiento y compre. Este se inicia cuando el

vendedor inicia la venta. Da insumos acerca de cOmo preparar un cierre natural:

26



e Hacer una platica de venta completa. Hacer todos los pasos
descritos para una venta exitosa.

e Relacionar las caracteristicas de ventas con los beneficios para el
cliente.

e Poner en relieve el beneficio clave.

e Lograr compromisos a lo largo de la presentacion.

e Estar atento a cualquier sefial de compras.

También menciona técnicas especificas para cerrar una venta:

e Revisar los puntos de ventas (concentrar todas las caracteristicas
importantes al cierre).

e Comparar las ventajas con las desventajas.

e Asumir el cierre (estar convencido y tener una actitud de haber cerrado).

e No ofrecer otra opcion (decision de compra favorable, no darle a decidir
entre comprar o no).

e Sugerir la posesion (como si ya fuese suyo).

e Hacer un cierre con un obsequio (darle algo gratis).

e Hacer un cierre de ultima oportunidad (deseo de ganar, aprovechar la
oportunidad y el miedo de perder la ocasién).

e Hacer un cierre de "es lo ultimo que tenemos" (tener lo mismo que los
demas, deseo de poseer algo y que esta prohibido).

e Hacer un cierre con narracion (se basa en el éxito del producto en otra
persona).

e Reducir las opciones.

e Hacer un cierre condicionado (mantener la factura, hoja de pedidos

desde el principio).

Finalmente, el cierre de venta ya no es una tarea que se deja al final de la
presentacion, es decir que el famoso cerrar con broche de oro pasoé a la historia.
Hoy en dia, el cierre debe efectuarse si bien exista un indicio de compra por parte

del cliente, y eso puede suceder inclusive al principio de la presentacion.
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4. Servicios de postventa

Segun los autores Stanton, Etzel y Walker (2007), "la etapa final del
proceso de venta es una serie de actividades postventa que fomentan la buena

voluntad del cliente y echan los cimientos para negocios futuros".

Para Thompson (2005), “los servicios de postventa tienen el objetivo de
asegurar la satisfaccion e incluso la complacencia del cliente. Es en esta etapa
donde la empresa puede dar un valor agregado que no espera el cliente pero que

puede ocasionar su lealtad hacia la marca o la empresa’.

Los servicios de postventa, pueden incluir todas o algunas de las siguientes

actividades:

e Verificacién de que se cumplan los tiempos y condiciones de envio

e Verificacién de una entrega correcta

e Instalacion

e Asesoramiento para un uso apropiado

e Garantias en caso de fallas de fabrica

e Servicio y soporte técnico

e Posibilidad de cambio o devoluciébn en caso de no satisfacer las
expectativas del cliente

e Descuentos especiales para compras futuras

En un articulo de Crece Negocios (2011), se menciona que el servicio al
cliente no solo debe brindarse durante el proceso de venta, sino también, una vez
gue la venta se haya concretado. Ademas de los beneficios que otorga el brindar
un buen servicio al cliente, tales como la posibilidad de que el cliente nos vuelva a
visitar y que nos recomiende con otros consumidores, brindar un buen servicio de
postventa nos otorga la posibilidad de mantenernos en contacto y alargar la
relacion con el cliente. Y, de ese modo, poder, por ejemplo, conocer sus

impresiones luego de haber hecho uso del producto, estar al tanto de sus nuevas
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necesidades o preferencias, hacerle saber de nuestras nuevas ofertas o

promociones, etc.

El articulo también presenta una descripcion detallada de cuatro tipos de

servicios de postventa:

Promocionales: son los servicios de postventa que estan
relacionados a la promocion de ventas, por ejemplo, cuando
otorgamos ofertas o0 descuentos especiales a nuestros clientes
frecuentes, o cuando los hacemos participar en concursos o sorteos.
Psicoldgicos: son los que estadn ligados con la motivacién del
cliente, por ejemplo, cuando le enviamos algun obsequio, cuando le
enviamos una carta o tarjeta de saludos por su cumpleafios o por
alguna festividad, cuando lo llamamos para preguntarle si recibi6 el
producto a tiempo y en las condiciones pactadas, o cuando lo
llamamos para preguntarle como le fue en su primera semana de
uso.

De seguridad: son los servicios de postventa que brindan proteccién
por la compra del producto, por ejemplo, cuando le otorgamos
garantias al cliente por su compra, o cuando contamos con una
politica de devoluciones que le permita al cliente hacer devoluciones
de productos en caso de insatisfaccion.

De mantenimiento: son los que involucran un servicio de
mantenimiento o de soporte, por ejemplo, cuando brindamos el
servicio de instalacion y capacitacion sobre el uso del producto, o
cuando programamos visitas de seguimiento para asegurarnos de
gue el cliente le esté dando un buen uso al producto, y que no tenga

ningun problema al respecto.

En el mismo orden de ideas podemos sefialar a Rodriguez (2011), quien

describe muy bien los aspectos cruciales en un proceso de venta, lo resefia en su

documento “Factores claves en un proceso de ventas ganador”.
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Los factores claves que destaca son los siguientes:

Crear relaciones duraderas con el cliente: Esto es vital para conseguir
una invitacion para comenzar una relaciéon comercial e implica eliminar las
resistencias del cliente a escucharnos. La invitacion no es una entrada para
comenzar una presentacion de ventas, sino solo para que el vendedor se
presente y se crea un nexo y exista una comunicacion, un punto de partida.
Es el primer paso para lograr una relacion. La idea central es crear
rapidamente un vinculo lo suficientemente fuerte como para ser “invitado” a
continuar el proceso de presentacion de ti mismo y de tu servicio o
producto.

Entender las necesidades del cliente: Una vez desarrollada la relacion,
se procede a intercambiar la informacion acerca de las necesidades del
cliente y de las ventajas o beneficios del producto. Unicamente en este
momento el cliente estd listo para escuchar las caracteristicas y las
ventajas de aquello que se le esta ofreciendo. Una vez que se ha creado un
vinculo, el intercambio de informacion puede llevarse a cabo con una
resistencia minima y con buenas perspectivas de llegar a cerrar el acuerdo.
Satisfacer las necesidades del cliente: Una vez que sabemos lo que
realmente necesita el cliente procederemos a alinear los beneficios del
producto o servicio con cada una de sus necesidades. Es aqui donde
basaremos nuestras propuestas en valores afadidos y beneficios. Lo cual
nos dara una ventaja competitiva.

Negociar ganar-ganar: Cuando se negocian los detalles, la tensién
inherente puede dafar la relacion y si ésta se ve debilitada, la confianza se
deteriora. Para evitar este tipo de resistencia, es importante recordar la
necesidad de cultivar y conservar la relacion antes, durante y después del
intercambio de informacién. En esta fase es fundamental buscar que ambas
partes ganen.

Manejo de objeciones y el cierre de venta: Las objeciones son una
oportunidad para aclarar las caracteristicas y las ventajas del producto o

servicio. Los problemas no deben suponer un obstaculo, sino una
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oportunidad para mejorar. En otras palabras las objeciones son una

excelente oportunidad de lograr una venta.

Para Rodriguez (2011), si se ha tenido éxito en la creacion del vinculo y se
ha logrado un buen intercambio de ideas con el cliente potencial, el cierre de la
operacion tendria que ser el desenlace logico. El cierre de ventas a diferencia de
lo que creen la mayoria de comerciales, es la parte mas facil, en especial si se ha

llevado un buen proceso y seguido cada fase durante la venta.

Por otro lado, si las circunstancias impiden que se consiga una decision, el
cierre es conservar la relacion, es decir, obtener otra cita u otra invitacion posterior

para seguir con el proceso.

El elemento mas importante del cierre es tener claro durante el proceso de
venta qué es exactamente lo que quieres que suceda. De ahi que existe otro paso
o fase mas que muy pocos comerciales suelen poner en practica. Quizas lo

conozcan pero muchos lo dan por hecho y no la usan como deberian.

Es importante tener la flexibilidad suficiente para redefinir los objetivos
durante el proceso de venta, eso implica saber “leer” al cliente y saber lo que

puedes lograr.

Finalmente Rodriguez (2011), sefiala que un proceso de ventas bien
definido es la clave para cerrar mas ventas en menor tiempo. El proceso de venta
no es lineal, no se pasa de la primera etapa a la segunda y se continla
avanzando. Es un constante proceso ciclico; muchas veces el intercambio de
informacion puede crear resistencia y es imposible continuar con el proceso ante
ese obstaculo. La solucién es volver a la primera etapa e intentar obtener de

nuevo una invitacion para continuar.

El proceso de ventas exige que el vendedor esté siempre listo para

comenzar desde el principio a fin de fortalecer la relacion. Aplica un proceso de
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ventas bien definido, has tuyas todas las habilidades necesarias para convertirte

en un excepcional comercial.

Adicionalmente a las etapas del proceso de ventas y las actividades
identificadas en cada una, hay dos elementos importantes a destacar, que toda
empresa debe considerar y ensefar al equipo de ventas:

B. La Buena Impresion

Un aspecto que mencionan casi todos los autores en esta materia, es la
importancia de la buena impresion que debe causar un vendedor. En las notas del
articulo de Crece Negocios (2012), La Fuerza de Ventas, se describe esto, y es
que el posible cliente debe convencerse de que el vendedor es una persona
inteligente, sincera y amigable. El vendedor debe venderse a si mismo antes de
esperar vender el producto. Los factores basicos que ayudan a causar una buena

impresion son:

e Apariencia: buen vestir, arreglado.

e Actitud: positiva, amigable, interés por el problema, deseo de servirle.

e Conocimiento del producto: ventajas, completa, precisa, responder a
cualquier pregunta, de la competencia (ventajas y desventajas),

saber comunicarlos.

El cliente empieza consciente o inconscientemente a juzgar al vendedor en
el momento en que aparece ante él. Los tres factores son para que el cliente
decida dedicarle unos minutos al vendedor, es decir, para que pueda presentar en

forma efectiva su presentacion de ventas.

Es importante que el cliente vea que el vendedor cree en su producto, en su

comparfiia y en si mismo.
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C. El seguimiento

En otro articulo de la revista online Crece Negocios (2011), Proceso de
ventas, se habla de un paso adicional en el proceso de ventas, el paso de
seguimiento, el cual es considerado ultimo dentro del proceso, pero indispensable
para asegurar la satisfaccion del cliente y, por tanto, aumentar la posibilidad de
que vuelva a comprar o que recomiende el producto o servicio a otros

consumidores.

Algunas formas de hacer seguimiento podrian ser llamar al cliente
inmediatamente después de la entrega del producto para preguntarle si éste le
llegé en las condiciones pactadas, o llamarlo después de una semana para

preguntarle como le esta yendo con éste.

Otras formas de hacer seguimiento podrian consistir en programar visitas
para asegurarse de que la instalacion del producto haya sido la correcta, o para
asegurarse de que el cliente le esté dando un buen uso, y que no tenga ningun

problema al respecto

Todas las etapas del proceso de ventas son importantes y claves y sus
denominaciones no son muy variadas, encontramos otros autores que hablan de
preventa, venta, cierre de la venta y postventa, como bloque que engloba lo que

hemos mencionado anteriormente.

Si hacemos la comparacion dentro de la etapa de preventa pudiéramos
encontrar la prospeccion o basqueda de clientes potenciales, la clasificacion de los
prospectos y la preparacion. En la etapa de ventas se hablaria de la presentacion
del mensaje de ventas, luego el cierre de la venta que seria la negociacion y
finalmente la etapa de postventa que involucra el servicio de postventa y el

seguimiento.
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Como parte de los objetivos de la investigacion y de las reuniones previas
con la gerencia general y de ventas, resulto importante ahondar en lo que se
refiere a seguimiento, cierre de venta y servicio de postventa, ya que, en
Purificadores Marilagua A7 C.A. el seguimiento y cierre de venta son etapas que
tienen una importancia basica y el servicio de postventa una etapa de poco

desarrollo y entendimiento en los empleados.

3.1.3 Estructura Organizativa de la Fuerza de Ventas

Ahora bien, aun cuando una organizacion tenga un proceso de ventas bien
definido, disefiado, delimitado y con una identificacién de sus pasos o actividades
claves, se hace indispensable que la organizacion también tenga una estructura
organizativa del equipo de ventas bien definida, que responda de manera
adecuada al proceso de ventas que se ha establecido, con actores y roles acordes
a las responsabilidades que se han demarcado y con lineas de reporte claras.
Aunado a unas unidades de apoyo que brinden el soporte adecuado a la gestién
de ventas. Partimos entonces, de que hay una relacion clave entre un proceso de
ventas bien definido, la estructura organizativa que respondera a ese proceso de
manera efectiva y las unidad de apoyo o administrativas necesarias para dar
soporte a la gestion de ventas.

Debido a ello es preciso continuar con todo lo relacionado a la estructura
organizativa de una fuerza de ventas, tema que representa el segundo gran

objetivo de esta investigacion.

También son muchos los autores que presentan definiciones sobre lo que
es una fuerza de ventas, su estructura, actividades, objetivos, entre otros

aspectos, se ha citado a alguno de ellos.
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A. La Fuerza de Ventas

Encontramos por ejemplo una definicion en un articulo publicado por Crece
Negocios (2012), donde sefala, que la fuerza de ventas o equipo de ventas es el

conjunto de vendedores con que cuenta una empresa.

La fuerza de ventas actla como punto de enlace entre una empresa y sus
clientes actuales y potenciales. Por un lado representa a la empresa ante los
clientes, brindandoles a éstos ultimos informacion, asesorandolos y aclarando sus

dudas.

Mientras que, por otro lado, representa a los clientes ante la empresa,
comunicandole o transmitiéndole a esta Ultima las necesidades, preferencias,

gustos, dudas y preocupaciones de los clientes.

Para que una fuerza de ventas funcione eficazmente y cumpla asi con los
objetivos de ventas de la empresa, es necesario gestionarla o administrarla

adecuadamente.

Para Vega (S/F), la fuerza de ventas es un conjunto de personas
encargadas de enlazar a la empresa con el cliente, para lo cual le dan a éste

informacion acerca del producto, negocian con él y finalmente, cierra el trato.

Para Santos (2011), la fuerza de ventas de una empresa es el conjunto de
recursos (humanos o materiales) que se dedican directamente a tareas
intimamente relacionadas con ella. Son las personas responsables de contactar y
tratar con los clientes de una organizacion. Esta puede ser propia de la
organizacion (formada por personal de la misma), o externa (establecida sobre
una base contractual, como por ejemplo el caso de la venta a través de agentes,
comisionistas, representantes autbnomos, etc. cuya remuneracion habitualmente

consiste en una comision sobre las ventas obtenidas por ellos).
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B. Elementos relacionados a la Fuerza de Ventas

1. Estructura de la fuerza de Ventas: La manera en que esta
estructurada la fuerza de ventas afecta la calidad de la comunicacion de
la empresa con sus clientes. Hay diferentes enfoques que son
apropiados para diversos tipos de empresa que tratan con diferentes
tipos de clientes. La clave esta en equilibrar la estructura con el tipo de
comunicacién que la empresa necesita. Una fuerza de ventas puede
estar organizada de acuerdo a: territorio, producto, tarea y/o mercado
meta (Vega, S/F, p. 2).

o Especializacion territorial: a cada vendedor se le asigna un

territorio y vende todos los productos de la empresa a todos los
clientes de esa éarea. Si sus vendedores dominan la zona
entonces sera una ventaja competitiva frente a los otros
negocios. Esta estructura es ideal para un negocio con diferentes
tipos de clientes. Permite a la empresa evaluar los costos de
hacer negocios en cada territorio y asegura la adaptabilidad para
cambiar condiciones en cada uno de ellos (p.2).

o Especializacién del producto: algunos vendedores venden a los

clientes de un territorio uno o algunos productos, mientras que
otros pueden vender otros productos de la compafiia a los
mismos clientes. Aqui cada vendedor se especializa en un
producto que ofrece la empresa. Y es que si su negocio ofrece
distintos y diversos productos serd necesario organizarlos de esta

manera (p. 2).

o Especializacién por cliente: su mencion aparece para casi todos
los autores. En un articulo de Mundo Negocios (2012), se refiere
a que, los vendedores se organizan de tal manera que los
miembros del equipo se especializan en la venta de productos del

negocio a determinados clientes. Este tipo de estructura permite
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atender a los clientes segun su nivel de consumo o si se trata de
clientes naturales o corporativos.

o Especializacion de tareas: se encuentra por lo general en

grandes empresas. Algunos vendedores pueden servir a clientes
establecidos de sus territorios, mientras que un grupo mas
pequefio desarrolla nuevas cuentas. Aqui la ventaja es que las
habilidades de comunicaciébn que se necesitan para establecer
nuevas cuentas difieren de aquéllas que se requieren para
mantener las cuentas existentes (Vega, S/F, p. 3).

o Especializacion en un mercado meta: la fuerza de ventas se

divide en base a un mercado meta y cada vendedor atiende a
s6lo un grupo seleccionado. Este planteamiento se utiliza a
menudo para productos complejos y técnicos cuyos usos varian
de acuerdo al mercado meta (Vega, S/F, p. 3).

2. Dimension de la Fuerza de Ventas: esto dependerd de aspectos
como: la cantidad de clientes actuales y potenciales, su dispersion
geograéfica, la frecuencia con que es necesario visitarlos (que depende,
a su vez, de los habitos de compra del cliente, sus necesidades,
politicas de inventarios, etc.), la cantidad promedio diaria de visitas por
vendedor (que es una funcién de la longitud de los recorridos que debe
efectuar, asi como del tiempo que dedica a viajar, a hacer antesala, a
redactar informes, a asistir a reuniones de la empresa, a atender
reclamos, etc.) y consecuentemente, la cantidad de clientes que puede
atender cada vendedor.

3. Administracion de la fuerza de ventas: segun el articulo de Mundo
Negocios (2012), consiste en el analisis, planeacion, implantacion y
control de las actividades de la fuerza de ventas. Incluye establecer
objetivos y disefiar estrategia para la fuerza de ventas; ademas reclutar,
seleccionar, entrenar y capacitar, supervisar y evaluar a los

representantes de ventas de la firma.
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o Establecimiento de Objetivos: Las compaiias establecen

diferentes objetivos para su fuerza de ventas. Los representantes
de ventas ejecutan una o mas de las siguientes tareas para su
companfia: busqueda de prospectos, comunicacion (informacion
sobre los productos), ventas (conocen el “arte de vender”), dar
servicio (les proporciona servicios a los clientes como asesoria
para resolver sus problemas), recaban informacion (evalian la
calidad del cliente y asignan productos durante periodos de
escasez). Las compafias se vuelven cada vez mas especificas
acerca de los objetivos y actividades de la fuerza de ventas. A
medida que las compafiias acrecientan su orientacion de
mercado, sus fuerzas de ventas deben volverse mas orientadas
al mercado. La visidn tradicional es que los vendedores deberian
preocuparse acerca del volumen vy la firma deberia saber como
producir satisfaccion al cliente y utilidades a la compaiiia.
Deberan saber como analizar los datos de ventas, medir el
potencial del mercado, recabar informacién sobre él y desarrollar
estrategias y planes de mercadotecnia. Los representantes de
ventas necesitan habilidades analiticas de mercadotecnia y esto
se vuelve especialmente decisivo en los niveles superiores de la
administracion de ventas.

o Disefio de la estrategia de la fuerza de ventas: Una vez que la

compafiia haya establecido los objetivos de su fuerza de ventas,
la estrategia de esta Ultima debe responder a las siguientes
preguntas: ¢Qué tipo de venta dard mejores resultados (venta
individual, venta de equipo, etc.)?, ¢ Qué clase de estructura de la
fuerza de ventas es mas conveniente (territorial, por producto,
centrada en el cliente)?, ¢Qué tamafo debe tener?, ¢ Cémo se
remunerara a los vendedores en funcion del nivel de sueldos y de

elementos como salario, comisiones, bonificaciones, gastos y
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prestaciones?, y ¢conocemos la estrategia mercadoldgica de la
competencia?.

Compensaciones para la fuerza de ventas: Para atraer el nUmero

deseado de representantes de ventas, se debe desarrollar un
plan atractivo de remuneraciéon. La compafia debe de determinar
los componentes de la compensacion: una cantidad fija, monto
variable, gastos, beneficios marginales.

Reclutamiento v seleccién de representantes de ventas: El

aspecto fundamental de la operacion exitosa de la fuerza de
ventas es la seleccion de vendedores eficaces. La mala seleccion
de vendedores también puede dar lugar a un movimiento laboral.
La seleccion de los vendedores empieza por determinar los
requisitos que debera cumplir un vendedor para que pueda
postular al puesto que se esta ofreciendo, por ejemplo, se
determina la experiencia que se quisiera que el vendedor tenga,
asi como algunas caracteristicas propias de los vendedores que
se desearia que posea. Una vez que se ha determinado los
requisitos que debera cumplir un postulante, se procede a buscar
a los vendedores que cumplan con estos requisitos, por ejemplo,
a través de recomendaciones, avisos 0 anuncios en el periédico o
en Internet, agencias de empleo, etc. Y luego, una vez que se
cuenta con algunos postulantes, se procede a evaluarlos a través
de pruebas y entrevistas, y a seleccionar y contratar a los
vendedores que mejor cumplan con los requisitos que se han
solicitado (Vega, S/F, p 15).

Capacitacion de los representantes de ventas: las compafiias

deben considerar sus vendedores como un recurso estratégico e
invertir en el entrenamiento y desarrollo de ese recurso. Esto
implica proporcionar informacion a los nuevos vendedores acerca
de la compafia y sus objetivos, planes y politica (conocido como

programa de induccidn). Esto los prepara mejor ante los clientes
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actuales y potenciales para comunicar el mensaje de la
compafia. Debe darse también entrenamiento en ventas y en los
productos. La capacitacion en la auto evaluacion y auto
comprension contribuye a que los vendedores reconozcan sus
fortalezas y oportunidades de mejora. Los programas de
capacitacion tienen varias metas: conocer e identificarse con la
compafiia, conocer los productos de la compafiia, conocer las
caracteristicas de los clientes y de los competidores, saber como
hacer presentaciones eficaces, conocer los procedimientos y las
responsabilidades de campo (Vega, S/F, p 17).

Supervision a los representantes de ventas: Los nuevos

representantes de ventas necesitan supervision. Mediante la
misma los jefes esperan dirigir y motivar a la fuerza de ventas
para que haga un buen trabajo. La tarea principal de un gerente
de ventas y en cascada de un supervisor de ventas, es brindar un
clima de apoyo y proporcionar los recursos necesarios para crear
efectividad en el vendedor. Entre dichos recursos estan el
entrenamiento adicional, consejos personales, ayuda de
problemas determinantes y dar soluciones, asistencia técnica,
apoyo adicional con otros elementos, de la mezcla promocional y
apoyo emocional. El gerente y supervisor de venta estan
evaluando continuamente el desempefio de su personal para
identificar y proporcionar soluciones a problemas y mantener asi
un esfuerzo de ventas balanceado. Como herramienta para llevar
a cabo el seguimiento y supervisidn existen los informes de
venta, que se dividen en planes de actividades futuras y
explicaciones de actividades terminadas. Estos informes
proporcionan los datos escuetos para que la gerencia pueda
evaluar la actuacion de la fuerza de ventas. Es una manera de
evaluar formalmente a los miembros del cuerpo de vendedores
(Vega, S/F, p. 26).
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o Motivacion a los representantes de ventas: La mayoria de los

representantes de ventas requieren de aliento y de incentivos
especiales para dar su mayor rendimiento. Esto es aplicable
especialmente en las ventas de campo, debido a las razones
siguientes: el trabajo en ventas implica una frustraciéon frecuente,
la mayoria de la gente opera por debajo de su capacidad en
ausencia de incentivos especiales, como ganancias financieras o
reconocimiento social, los representantes ocasionalmente estan
preocupados por problemas personales, como algun enfermo de
la familia, problemas maritales o deudas, la gerencia puede
mejorar la moral o rendimiento de la fuerza de ventas mediante
su clima organizacional, sus cuotas de ventas y sus incentivos.
Clima organizacional: describe la sensacién que tiene el
representante de ventas acerca de oportunidades, valor y
recompensas por un buen rendimiento, El trato personal que
recibe el representante de su superior inmediato es un aspecto
importante del clima organizacional. Las cuotas de ventas se
establecen cuando se desarrolla el plan anual de mercadotecnia.
La compafiia decide primero por un prondéstico de ventas que le
parezca razonable y factible. Después, la gerencia establece
cuotas de ventas para sus regiones Yy territorios que
ordinariamente rebasan los prondsticos de ventas. Las cuotas de
ventas se establecen a un nivel mayor que el de esos
pronésticos, a fin de que los gerentes y los representantes
pongan su maximo empefio, Aun si no logran cumplir con éstas,

la empresa habré alcanzado sus objetivos (Vega, S/F, p 24).
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Entendiendo que la mayoria de las compafias usan representantes de
ventas, el elevado costo de este recurso requiere de un proceso eficaz por parte
de la gerencia de ventas. Ya que, contribuyen ampliamente a la consecucion de
los objetivos de la organizacion. Por ello es importante considerar durante su

organizacion los elementos claves que hemos mencionado.

La informacion presentada sirvid de base para realizar el diagnéstico de la
situacion actual de Purificadores Marilagua A7 C.A. (proceso de ventas, estructura
organizativa, programa de induccion y actividades claves del proceso) y en

consecuencia presentar las opciones de cambio o mejoras.
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IV Capitulo

4.1. Marco Metodoldgico

El presente capitulo tiene por finalidad mostrar la metodologia usada con la
cual se dio respuesta al objetivo general y objetivos especificos de esta
investigacion. EI mismo se presenta como un procedimiento ordenado, el cual
sirvi6 para entender los hechos y fenomenos que estan ligados con el objetivo

general.

Para la elaboracion de este trabajo de grado se realizé un arqueo de las
fuentes de informacién, el cual incluy6 la bisqueda en diversas investigaciones,
directorios, motores de busqueda de Internet, revistas de actualidad, trabajos de
grado anteriores, consulta en bibliotecas y otras fuentes que estuvieran

relacionadas con la investigacion.
4.1. Tipo de Investigacion
4.1.1. Tipo de Investigacion segun su finalidad

De acuerdo a la finalidad de la investigacion, la misma es de tipo
evaluativa, su propdsito segun Hurtado (2000), es “la descripcion precisa del
evento de estudio, es un proceso de busqueda metdédica que genera
conocimiento nuevo sobre un objeto, evento o fendmeno de estudio y esta
asociada al diagnéstico”. Se distinguen dos etapas, Investigacion: donde se
describe el objeto o proceso que va a ser evaluado, sus fines o aspectos
fundamentales, y la Evaluacién: donde se planifica y desarrolla la evaluacion,
incluyendo la descripcion de los aspectos por evaluar, criterios de evaluacion,
instrumentos y técnicas (Valariano, Yaber y Cemborain, 2010, p.209). Y esta

investigacién describio el estado actual del equipo de ventas de Purificadores

43



Marilagua A7 C.A. desde su proceso de ventas y su estructura organizativa

actual, para proponer las mejoras pertinentes que lo lleven al estado deseado.

4.1.2. Tipo de Investigacion segun la fuente de los datos trabajados

Esta investigacion segun la fuente de datos trabajados se presentd a
través de fuentes primarias. La Investigacion primaria es aquella en la cual se
recopila la informacion de primera mano (Cohen, 2007, p.179-180). La
investigacion primaria es utilizable cuando no se dispone de informacion
detallada acorde con los objetivos establecidos, en muchos casos se disefian

sistemas de informacién que se ajusten a las necesidades del estudio a realizar.
4.1.3. Tipo de Investigaciéon segln la estrategia tedrico metodologica

La presente investigacion es de caracter cualitativo, la cual trata de
comprender el fenbmeno o acontecimiento en estudio desde el interior. Lo que
se ha de comprender es la visiébn de un sujeto o de sujetos diferentes, el curso
de las situaciones sociales pertinentes a una situacion (Flick, 2007, p.41).

4.1.4. Tipo de Investigacion segun sus objetivos

De acuerdo a los objetivos del estudio para la empresa Purificadores

Marilagua, A7 C.A. se habla entonces de un estudio de tipo descriptivo.

Para Ramirez (2007), la investigacidon descriptiva: “Es aquella que tiene
como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o

mas variables” (p.84).

Para autores como Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), una
investigacion descriptiva es definida como: “La que busca especificar las
propiedades, caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos,

comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (p. 117).
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En esta investigacion se recolectaron y seleccionaron los datos en su
propia realidad, una serie de aspectos o informaciones de interés relacionadas
con contenidos sobre cada una de las variables presentes en los objetivos
especificos, lo que permiti6 medirlas y analizar su incidencia en momentos
determinados, contando con la colaboracion de los empleados que conforman la

muestra y de esta forma se pudo describir lo que se pretendia.

4.1.5. Tipo de Investigacion segun el control del investigador sobre las

variables

Respecto al grado de control del investigador sobre las variables del
estudio, se defini6 como no experimental. Segun Kerlinger y Lee (2002), la
investigacién no experimental es la busqueda empirica y sistemética en la que
el cientifico no posee control de las variables independientes, debido a que sus

manifestaciones ya han ocurrido o a que son inherentemente no manipulables.

En esta investigacion las variables no fueron manipuladas, se observaron
tal y como se dan en su contexto natural, y asi, obtener datos e informacion de

interés sobre las variables que permitieron analizarlas.

El estudio también es de caracter transversal, que segun Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006), es la recoleccion de los datos en un solo
momento, y no a través del tiempo en puntos o periodos. Los disefios
transversales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia y los

valores en que se manifiesta en una o mas variables.
4.2. Disefio de la Investigacion

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), “es la forma en cémo el
investigador debe visualizar la manera practica y concreta de responder a las
preguntas de investigacion, ademas de cubrir los objetivos fijados. Esto implica

seleccionar o desarrollar uno o mas disefios de investigacion y aplicarlos al
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contexto particular del estudio”. (p. 120). Por lo que el término disefio hace

énfasis al plan o estrategia definida para obtener la informacion que se desea.

De acuerdo al problema de investigacion que se planted y a los objetivos
definidos, el disefio de la investigacidbn que se desarroll6 fue transeccional
descriptiva, que segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), “tiene como
objetivo indagar la incidencia de las modalidades o niveles de una o mas
variables en una poblacion” (p. 152). “El procedimiento consiste en ubicar en
una o diversas variables a un grupo de personas u otros seres vivos, objetos,
situaciones, contexto, fendémenos, comunidades, y asi proporcionar su

descripcion” (p.153).

4.3. Técnicas e Instrumentos

Para Arias (2006), se entendera por técnicas de recoleccion de datos, “el

procedimiento o forma particular de obtener datos o informacion”.

Las técnicas de recoleccidon de la informacidbn empleadas con mayor
frecuencia, en el analisis cualitativo, son: la observacion, la entrevista y la
encuesta. Los instrumentos que se derivan de estas técnicas son el cuestionario,
las pruebas (test) y el sociograma, las escalas objetivas, los grupos focales o
focus group, el panel y el Delphi, los documentos, registros, materiales, aparatos,
instrumentos o equipos. Es posible combinar varias formas de recoleccion de
datos, lo cual se denomina triangulacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006,
p. 218).

Para esta investigacion se usG0 como técnica la encuesta, que segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), sirve para conocer caracteristicas de un
conjunto o grupo de personas en una determinada situacion. Intenta conocer la
incidencia, distribucién y relaciones entre diversos aspectos o caracteristicas que
conforman a ese conjunto, como actitudes, variables demograficas, caracteristicas
de personalidad o atributos de las personas, creencias, opiniones, afiliaciones,

modos de comportarse, intereses y motivaciones, entre otras (p. 220).
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Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), las encuestas se pueden
clasificar, de acuerdo con el instrumento que utilizan para obtener la informacion,
en: entrevista personal, de grupo, cuestionario enviado por correo, por panel y por
teléfono. En este caso se aplico la entrevista personal y de grupo y el cuestionario

con respuestas en forma inmediata.

La entrevista personal es una situacion interpersonal cara a cara donde una
persona formula preguntas al entrevistado y registra lo que la persona responde.
Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas y libres de acuerdo
con el grado en que las preguntas y su secuencia estan previamente
especificadas (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006, p.220). Para este caso se
uso la semiestructurada, la cual se basa en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados (es decir, no
todas las preguntas estan determinadas) (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003,
p. 673). Se aplico con la finalidad de conocer la percepcion que tienen las
unidades de apoyo sobre su aporte a la gestion de ventas, los procesos que llevan

a cabo y el tipo de comunicacion o relacion que tienen con el equipo de ventas.

La entrevista grupal, también llamada grupos focales o focus group, es otra
forma de entrevista, donde se retunen de 7 a 10 personas con un facilitador
entrenado. Por ejemplo, para conocer actitudes o tendencias, en las personas
hacia determinado fendmeno u objeto. Pueden utilizarse también para explorar
sobre un problema y obtener preguntas para la investigacion. En este estudio se
aplico el focus group con el objetivo de describir el proceso de ventas, conocer la
interpretacion que le dan y la actitud que tiene el equipo de ventas hacia la manera
en como estan definidas las etapas, procesos y actividades del mismo, conocer la
percepcion que tienen sobre la estructura organizativa bajo la cual operan hoy y su
actitud y percepcion hacia la necesidad de profundizar y mejorar el servicio de

post-venta en la compafiia (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003, p. 673).
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Finalmente como ultimo instrumento de recoleccion de datos se uso el
cuestionario, aplicado de forma inmediata y presencial. Se disefidé con preguntas
abiertas, las cuales no tienen restricciones para el sujeto, permite llegar a niveles
mas profundos, promueven mayor cooperacion y un amplio repertorio de
respuesta. Estas pueden seguir un hilo conductor que vaya de lo general a lo
especifico, lo cual inspira mayor confianza. EI mismo se aplic6 para obtener
informacion de la percepcién que tiene la fuerza de ventas sobre el programa de

induccion de la organizacion.
4.4. Poblacién y Muestra

La poblacién es definida como el conjunto completo de individuos, objetos o
datos que el investigador esta interesado en estudiar. La poblacion es el grupo
mas grande de individuos del cual se pueden tomar los sujetos que participaran en
dicho experimento (Pagano, 2008, p.6). En este caso la poblacion estudiada para
esta investigacion estuvo comprendida por todos aquellos empleados de la
empresa Purificadores Marilagua A7 C.A. los cuales suman dieciocho (18)

trabajadores a la fecha.

La muestra para esta investigacion, estuvo conformada por la totalidad del
universo o sea las dieciocho (18) personas, distribuidas en: trece (13) vendedores,
tres (3) empleados y dos (2) gerentes, es decir el cien (100%) por ciento de la
poblacién. El universo es considerado por Tamayo y Tamayo (2003), “cuando para
un estudio se toma la totalidad de la poblacion y, por ello, no es necesario realizar

un muestreo para el estudio o investigacion que se proyecta” (p.176).

Por otra parte, el tipo de muestra no es probabilistica, ya que los sujetos

gue la conforman se eligieron de manera intencional.
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4.5. Procedimiento a seguir

Este diagnostico se disefid en base a varias reuniones con el Gerente
General y el Gerente de Ventas, para explorar las necesidades que pudieran tener
como organizacién y en donde el servicio de consultoria pudiera apoyarles.
Tomando en cuenta la informacién recopilada en estas reuniones, se elaboré una
propuesta de como se realizaria el diagnostico y se recabaria la informacion, la

misma fue presentada y aceptada por ambos gerentes.

Para responder a los objetivos establecidos en la investigacion se disefiaron

las siguientes actividades para la poblacién de Purificadores Marilagua A7 C.A.

Actividad 1: Tuvo por objetivo la descripcidn del proceso de ventas. Se les

pidi6 sefalar dentro de cada etapa del proceso de ventas lo siguiente:

e Preventa (productos, segmentacion, estrategia de ventas y/o otros
aspectos).

e Venta (canales de venta, promocion, canal de entrega, planificacion y/o
otros aspectos).

e Cierre de la venta (facturacién y demdas actividades administrativas y/o otros
aspectos).

e Postventa (actividades que complementen la oferta y/o otros aspectos).

¢ l|dentificar las actividades claves del proceso.

Dentro de esta misma actividad se indagé en la estructura del equipo de
ventas actual, como estan organizados (por zona geogréfica, tipo de producto o
tipo de cliente), a quién le reportan, actividades de rutina del equipo, distribucion
de la jornada de trabajo (partiendo de que hay trabajo en calle y tienda), validar la
percepcion que tienen del Gerente de Ventas y sus funciones y de todo el equipo
administrativo. También de la necesidad de incorporar un Supervisor de Ventas al
equipo y chequear la opinién que tienen sobre el servicio de postventa como parte

del proceso de ventas.
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Esta actividad fue solo con los miembros de la fuerza de ventas (13
vendedores) y el instrumento de recoleccién de datos usado fue el focus group.

Hubo dos grupos uno de 6 y otro de 7 vendedores.

Actividad 2: Tuvo por objetivo conocer la percepcion que tienen sobre el
programa de induccion de la organizacion. Para ello se entrego un cuestionario

con las siguientes preguntas abiertas:

1. ¢Como es el programa de induccion para nuevos empleados en
Purificadores Marilagua A7 C.A.?

2. ¢Qué recuerdas en particular de tu induccion cuando ingresaste a la
empresa?
¢, Qué te parecié el programa de induccion?
¢ Qué consideras fue lo mas importante?
¢,Como aplicas lo aprendido en el programa de induccion a tu trabajo
diario?

6. ¢Qué le mejorarias al programa de induccion?

Esta actividad fue solo con los miembros de la fuerza de ventas (13
vendedores) y se administr6 en cada sesiéon de focus group (grupo de 6 y grupo

de 7 vendedores).

Actividad 3: Tuvo por objetivo conocer la percepcion que tienen las
unidades de apoyo sobre su aporte a la gestion de ventas, los procesos que llevan
a cabo y el tipo de comunicacién o relaciéon que tienen con el equipo de ventas.
Como también indagar en su percepcion sobre el proceso de ventas, la estructura
organizativa del equipo y la identificacion de las actividades claves del proceso.

Para ello se realiz6 una entrevista semi-estructurada con las siguientes preguntas:

¢, Qué cargo ocupas?

¢,Cuando ingresaste a la organizacion?

¢,Cual es tu nivel educativo?

¢A quién le reportas?
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e ¢ Cuadles son tus responsabilidades y funciones?

e CoOmo crees que tu trabajo impacta a la gestion de ventas?

e ¢ Consideras que la empresa facilita el cumplimiento de tu trabajo?

e (;COmo es larelacion con la fuerza de ventas y con el resto del equipo?
e ;CoOmo percibes a la fuerza de ventas?

e ¢ Cuél consideras es el reto del negocio?

Esta actividad fue solo con las tres empleadas del area administrativa o
unidades de apoyo (Administracion, Facturacidbn y Secretaria de Ventas).
Justamente por tratarse de una entrevista semi-estructurada hubo algunas
preguntas que no se repitieron en las tres entrevistas o preguntas adicionales en

una u otra entrevista, lo cual varié segun las respuestas de estas personas.
4.6 Operacionalizacion de las Dimensiones

Para hacer posible este estudio se platea la operacionalizacion de las
variables y el establecimiento de sus indicadores lo cual permitira medir las
dimensiones correspondientes a cada variable. Las dos variables a
operacionalizar son: Proceso de Ventas y Estructura Organizativa de la Fuerza de
Ventas.

4.6.1 Definicion Conceptual y Operacional

Definicidon_Conceptual: “Una caracteristica, cualidad o medida que puede

sufrir cambios y que es objeto de andlisis, medicidn o control que se le otorga a las
variables de estudio” (Arias, 2005, p. 35).

Definicién Operacional: “La descomposicion de cada una de las variables

del concepto original en las dimensiones que integran el estudio” (Ramirez, 2006,
p.124).

Las variables gue se estudiaron en esta investigacion se explican, segun lo

mencionado anteriormente:
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4.6.2 Definicién conceptual y operacional de la variable de estudio:

“Proceso de Ventas”

Definicion Conceptual: Para Stanton, Etzel y Walker (2007), definen el

proceso de venta "como una secuencia logica de cuatro pasos que emprende el

vendedor para tratar con un comprador potencial y que tiene por objeto producir

alguna reaccion deseada en el cliente (usualmente la compra)”.

Definicién Operacional: En este estudio, la variable “Proceso de Ventas”

se estudid a través de las dimensiones:

Etapa de Preventa: Para Stanton, Etzel y Walker (2007), es la etapa
gue consiste en la busqueda de clientes en perspectiva; y el
acercamiento previo, que consiste en la obtencion de informacién
mas detallada de cada cliente en perspectiva.

Etapa de Venta: Segun Philip (2003), "este paso consiste en
contarle la historia del producto al consumidor, siguiendo la férmula
AIDA de captar la Atencion, conservar el Interés, provocar un Deseo
y obtener la Accién (compra)'. La presentacion del mensaje de
ventas debe ser adaptado a las necesidades y deseos de los clientes
en perspectiva.

Etapa Cierre de Venta: Para Coma (2008), el propdsito del cierre de
venta es inducir al cliente a que actle, siguiendo su propio
convencimiento y compre. Este se inicia cuando el vendedor inicia la
venta.

Postventa: Segun Stanton, Etzel y Walker (2007), "es la etapa final
del proceso de venta es una serie de actividades postventa que
fomentan la buena voluntad del cliente y echan los cimientos para
negocios futuros". Los servicios de postventa tienen el objetivo de

asegurar la satisfaccién e incluso la complacencia del cliente.
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4.6.3 Definicién conceptual y operacional de la variable de estudio

“Estructura Organizativa de |la Fuerza de Ventas”

Definicion Conceptual: Para Santos (2011), la fuerza de ventas de una

empresa es el conjunto de recursos (humanos o materiales) que se dedican

directamente a tareas intimamente relacionadas con ella. Son las personas

responsables de contactar y tratar con los clientes de una organizacion.

Definicién Operacional: En este estudio, la variable “Proceso de Ventas”

se observo a través de las dimensiones:

Estructura de la fuerza de Ventas: La manera en que esta
estructurada la fuerza de ventas afecta la calidad de la comunicacion
de la empresa con sus clientes. Hay diferentes enfoques que son
apropiados para diversos tipos de empresa que tratan con diferentes
tipos de clientes. La clave esta en equilibrar la estructura con el tipo
de comunicacion que la empresa necesita. Una fuerza de ventas
puede estar organizada de acuerdo a: territorio, producto, tarea y/o
mercado meta (Vega, S/F, p. 2).

Dimension de la Fuerza de Ventas: para Vega (S/F), esto
dependera de aspectos como: la cantidad de clientes actuales y
potenciales, su dispersion geografica, la frecuencia con que es
necesario visitarlos (que depende, a su vez, de los habitos de
compra del cliente, sus necesidades, politicas de inventarios, etc.), la
cantidad promedio diaria de visitas por vendedor (que es una funcion
de la longitud de los recorridos que debe efectuar, asi como del
tiempo que dedica a viajar, a hacer antesala, a redactar informes, a
asistir a reuniones de la empresa, a atender reclamos, etc.) y
consecuentemente, la cantidad de clientes que puede atender cada
vendedor.

Administracién de la fuerza de ventas: segun el articulo de Mundo

Negocios (2012), consiste en el analisis, planeacién, implantacion y

53



control de las actividades de la fuerza de ventas. Incluye establecer

objetivos y disefiar estrategia para la fuerza de ventas; ademas

reclutar, seleccionar, entrenar y capacitar, supervisar, evaluar a los

representantes de ventas de la firma y motivarlos.

Tabla N° 1: Operacionalizacion de la Variable “Proceso de Ventas”

Variable

Dimensiéon

Indicador

Items

Proceso de Ventas

Etapa de Preventa

Identificacion

1. Clientes en perspectiva
2. Clientes con potencial de compra
3. potenciales zonas para tomas de sector

4. Ferias o eventos para colocacion de stand

Etapa de Venta

Preparacion

1. Investigar necesidades del cliente
2. Preparar presentacion de ventas

3. Planificar cita con el cliente

Etapa Cierre de Venta

Técnicas

1. Manejo de Objeciones
2. Saber leer al cliente ante cambio de necesidades

3. Lograr compromisos

Etapa de Postventa

Tipo de Servicios

1. Verificacion de que se cumplan los tiempos y condiciones de envio
2. Verificacion de una entrega correcta

3. Instalacién

4. Asesoramiento para un uso apropiado

5. Garantias en caso de fallas de fabrica

6. Servicio y soporte técnico

7. Posibilidad de cambio o devolucién

8. Descuentos especiales para compras futuras
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Tabla N°2 Operacionalizacion de la Variable “Estructura Organizativa de la

Fuerza de Ventas”

Variable

Dimension

Indicador

Items

Estructura Organizativa
de la Fuerza de Ventas

Estructura de la
Fuerza de Ventas

Tipo de Especializacion

1. Por territorio
2. Por tipo de Producto

3. Por tipo de cliente

Dimensidn de la
Fuerza de Ventas

Promedio de Clientes

1. Cantidad de clientes (actuales y potenciales)

2. Dispersion geogréfica

3. Cantidad promedio de visitas diarias por vendedor

4. Cantidad de clientes que pueda atender un vendedor

5. Cantidad de visitas en tienda

Administracién de la
Fuerza de Ventas

Actividades de la
Fuerza de Ventas

1. Establecimiento de los objetivos
2. Disefio de la estrategia

3. Compensacion

4. Reclutamiento y seleccion

5. Capacitacion y entrenamiento

6. Supervision

7. Motivacion
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V Capitulo
5.1. Analisis de Resultados

El proceso de diagndstico como se menciono, se realizé mediante la
descripcion del proceso de ventas, con la fuerza de ventas de Purificadores
Marilagua A7 C.A. en base a cuatro etapas: Preventa, Venta, Cierre de la venta y

Postventa.

La fuerza de ventas en Purificadores Marilagua A7 C.A. est4 conformada
por 13 vendedores. La primera actividad se trabajé por medio del focus group, se
dividi6 a la fuerza de ventas en dos equipos, uno de seis (6) y otro de siete (7). El
diagndstico se hizo en dias distintos para cada grupo y tuvo una duracién de 4

horas.

5.1.1 Primera Actividad: Descripcion del Proceso de Ventas

Las respuestas que se obtuvieron en cada grupo de focus group por etapa
del proceso de ventas han sido consolidadas y se presentan tal cual lo
mencionaron o describieron. Sin embargo, si desea revisar el trabajo realizado por

cada grupo, el mismo se encuentra en el apartado de anexos del presente trabajo.
A. Etapa de Preventa: Indispensable conocer productos y sus bondades

“LO MAS IMPORTANTE EL CLIENTE”

» Ofrecer asesoria del producto
» Usar la muestra en tienda para demostraciones
* Lo clave de esta etapa: concertar cita con el cliente para validar

instalaciones de la casa, oficina o tienda donde se colocara el producto.
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Nuestros Clientes: Corporativos y Naturales, no estamos segmentados
por cliente, podemos llegar a cualquiera de los dos.
Nuestros Canales de venta:

o Tienda: una o dos veces por semana nos corresponde estar ahi. Se
logra una o dos ventas de cinco llamadas que se puedan recibir.
Debemos registrar y tener estadisticas de como la persona que llama
a la tienda se entero del producto, esto apuntaria a que realicemos
una mejor gestion de ventas, clave para nosotros. Vender donde hay
mas oportunidades. Manejamos atencion por visita a la tienda o
llamada telefonica.

o Stand: tiene muy buenos beneficios, los manejamos en ferias,
centros comerciales y urbanizaciones. Es importante conseguir los
permisos para que no nos saquen del lugar. Pero no planificamos
este medio con frecuencia, es irregular. Tampoco vemos viable estar
tanto tiempo en el mismo punto. Lo considerable es 1 0 2 meses.
Empezamos a ver a las mismas personas cuando ya pasamos
mucho tiempo en el mismo punto y se pierde tiempo alli.

o Toma de sector: Debemos PLANIFICARLO. Seria ideal una vez por

semana en equipos o solos. Recibir apoyo de la gerencia para
determinar los sectores, contar con el material y el equipo necesario
para hacerlo. Recibir seguimiento luego de la toma de sector.

o Volanteo: El contenido del volante no es llamativo, no ayuda al
asesor. Deberiamos tener una publicidad mas agresiva, que el
mensaje refleje urgencia o necesidad del producto.

o Cuando vamos a la casa por una instalacion de filtro, es una
oportunidad para aprovechar que otros nos vean y ganemos nuevos
clientes y ofrezcamos el producto, es otro canal de venta.

o Internet: La pagina de internet que tenemos no nos ayuda, porque te
lleva al site de Pasteur mas no a la tienda nuestra.

o Las paginas amarillas se pueden usar para contactar clientes

corporativos.
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La Presentacion del Vendedor: queremos una camisa de mejor
calidad, hecha para una mujer, que nos pidan opiniéon cuando las hagan.
Deberiamos tener un uniforme para la calle y otro para la visita a

clientes corporativos.

Division de la Fuerza de Ventas: No estamos segmentados por zonas
en caracas. Trabajamos la zona que queramos. La seguridad es una
limitante pues no podemos acceder a todos los lugares, al oeste de
caracas poco vamos. No nos vemos segmentados por tipo de producto,
basicamente porque es un producto de venta directa, en una visita a un
cliente natural puedes terminar vendiendo hasta dos o tres productos.
También por los costos del producto solo da para la clase A, By C, sin
embargo el sistema de pago puede ser de contado o a crédito y es un
buen argumento al momento de vender. No vemos entonces la
posibilidad de segmentarnos por producto, cliente o zona, son productos
muy variados, unos muy caros otros muy econémicos, no vemos ventaja

alli.

Seguimiento a la efectividad de la publicidad: Este afio se comenz6
hacer seguimiento de las llamadas telefénicas para reconocer si
provienen de la publicidad en revista, de algun stand que se haya
colocado o por toma de sector (volanteo), esto con el fin de que la
informacién nos sirva de insumo para el disefio de posibles estrategias

de venta.

Publicidad del producto, deben ayudarnos a mejorarla, asi como esta
definida no nos ayuda, no es agresiva, no crea la necesidad de producto

en el consumidor.
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En las respuestas del equipo se evidencia claramente la no existencia de
una segmentacion de la fuerza de ventas por ninguno de los elementos por los
cuales pudiera existir tal segmentacién (cliente, producto o zona). Muestran solo
conciencia de las desventajas que implicaria dividirse por alguno de esos

elementos.

Tal como se ha descrito en la etapa de preventa manejan una lista de
clientes referidos o potenciales, a los cuales deben llamar para vender la
necesidad del producto.

Reconocen como actividad clave de esta etapa de preventa, concertar una
cita con el cliente antes de intentar cerrar la venta. La cita puede concertarse por
medio de la llamada telefénica del cliente, por su visita a la tienda o en la actividad

de stand.

Tienen conocimiento de sus canales de venta e incluso de las
oportunidades de mejora en el uso de cada uno de ellos. Se evidencia la falta de
planificacion para el uso de algunos de ellos, por ejemplo la colocacién de stand y
el volanteo por grupos de trabajo, lo que de alguna manera incide en la mayor o

menor efectividad que pueda tener cada uno.

Finalmente, en cuanto al seguimiento de la publicidad como insumo para
establecer estrategias de mercadeo y estrategias para la preventa, dan indicios de
un seguimiento incipiente o basico. Solo se remiten a preguntar al cliente que
llama por cual medio (anuncio en revista, prensa, familiar, amigo, stand o
volanteo) se enterd de nuestros productos. Sin embargo, la informacion queda alli,
pues no se lleva ningun tipo de indicador o de estadistica que sea interpretada con
ocasion al disefio de estrategias en materia de mercadeo o de planificacion de la

preventa.
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. Etapa de Venta:

Realizar la cita con el cliente, pues en algunas ocasiones se queda solo en
el acuerdo a la cita y no se lleva a cabo, o por no seguimiento del vendedor
o por el cliente. Resulta clave esta actividad porque es alli donde indagan
en la necesidad del cliente, lo convencen de realizar la compra, lo orientan
sobre como se instalara o colocara el producto, validan las condiciones en
donde se colocara, para determinar si es necesario hacer trabajos previos
de albafileria, esto impacta en la calidad del proceso de instalacion y
finalmente pueden vender no solo el producto que ha solicitado el cliente en
primera instancia sino algun otro dentro de la cadena de productos que se
pueden adquirir, bien sea en hogares, oficinas o locales comerciales.

El proceso de inspeccion es otra actividad clave en esta etapa, ahi
debemos considerar el espacio, capacidad de instalacion, medidas, las
caracteristicas de cada producto y sus bondades, para determinar que
podemos ofrecer al cliente segun el espacio fisico donde piensa colocar el
producto.

RECONOCER OPORTUNIDADES DE NEGOCIO: siempre que realizamos
una instalacion de purificador en casa, oficina o local comercial, es una
oportunidad para que otro se interese del producto y generemos un nuevo
negocio o venta.

Todos los productos tienen sus beneficios, si no te conoces el producto con
todas sus bondades y caracteristica mas dificil se hara la venta.

Durante la visita a una empresa es importante hacer las preguntas claves y
qgue el resultado de esa primera reunién sea concertar una cita con el
gerente o encargado del departamento de compras.

Debemos preparar con tiempo y revisar la presentacion de ventas a la
empresa que asistiremos.

Lo mas complejo de la venta, hacerle ver al cliente la necesidad del
producto, ya que no se considera de primera necesidad.

Debemos planificar mas tomas de sector, pues deriva en citas con

potenciales clientes.
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» Visitar negocios de todo tipo, en todos hay agua y por ende necesidad de
un purificador.

* Una o dos veces por semana debemos estar en tienda, encargados de la
recepcion de llamadas de clientes, las cuales debemos aprovechar para
concertar citas. El resto de los dias estamos en calle ofreciendo el producto.

+ Con la actividad del volanteo, a pesar de que lo identificamos con nuestro
nombre y namero telefénico, el cliente puede llamar a la tienda y no al
asesor de ventas y el trabajo que hace un asesor de volanteo se lo puede
llevar otro (el que esta en tienda ese dia recibiendo llamadas). Se pierde
entonces parte de nuestro trabajo.

+ Durante la venta es importante realizar seguimiento a los contactos que
tenemos referidos, pues son potenciales clientes. Pero es una gestion a la
gue le hacemos muy poco seguimiento.

* Lo ideal es que se hagan de 3 a 4 visitas como intento de llevar el producto
a la empresa y generar una venta, pero bajo la situacion de inseguridad que
vivimos se ha hecho complejo el acceso a las empresas.

« Debemos conocer todas las promociones o0 nuevos descuentos. Esta
semana hubo cambios en los precios y no todos lo sabiamos y tuvimos que
darle la cara al cliente respecto al cambio, eso nos deja muy mal parados.
Hay falta de comunicacion.

» Deberiamos retomar promociones por producto cuando trabajemos con el
stand eso hace atractiva la compra y puede incrementar las ventas.

» Antes te daban detalles por la compra, deberiamos retomar eso.

* Agresividad al momento de vender, con apoyo de buena publicidad.

» Seria ideal conocer la planificacion de dos semanas corridas para poder
organizar tomas de sector o stand. Nos avisan la planificacion de la semana
un viernes, asi es mas complicado planificar el trabajo de venta de la

semana siguiente. O tener la planificaciébn una semana y media antes.

Las respuestas para la etapa de venta dan cuenta de dos procesos o0

actividades fundamentales, la realizacién de la cita con el cliente para profundizar
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en sus necesidades y la inspeccion como actividad inherente al momento de la

visita al cliente.

Tienen conciencia de lo vital que resulta conocer muy bien los productos, sus
caracteristicas y bondades, asi como las promociones y/o ofertas que maneje la
empresa. Ya que, esta informacion representan sus argumentos o criterios para
lograr vender el producto. Si no la manejan, un error en la informacion dada puede

costarle o poner en riesgo el cierre de la venta.

Reconocen que durante el proceso de instalacion hay latente una oportunidad
de negocio, basicamente porque un tercero observa lo que se hace en la casa,
oficina o local comercial del cliente actual y al mostrar interés el vendedor puede

abordar a ese potencial cliente.

La insistencia de visita a una empresa para ofrecer el producto debe darse
hasta 3 y 4 veces, luego de ello queda a criterio del vendedor si abandona esa

posibilidad o asume otra estrategia para abordar a ese potencial cliente.

C. Etapa Cierre de la Venta:

» Aceptada la cotizacion, se factura.

+ Al departamento de facturacion es a quien llamamos para hacer un pedido
y que genere la factura correspondiente.

+ Una vez se recibe el pago, le solicitamos al dpto. de facturacion planifique
el dia y hora para la instalacion de ese equipo.

* Facturacion se encarga de planificar la instalacién del equipo, pero no nos
informa cuando se hara, para nosotros mismos llamar al cliente y notificarle,
esto es parte del servicio al cliente y no lo hacemos.

* Destacamos los problemas de inventario (disponibilidad y stock) que
tenemos en este momento y que afectan el cierre de una venta, pues el
cliente paga y nos demoramos mas dias de lo acordado para la entrega e
instalacion del equipo.

62



* Quisiéramos tener un almacén mas grande, el actual es muy pequefio e
incomodo.

* Deberia haber una persona como antes solamente encargada del
inventario, hoy en dia lo maneja la administradora y el gerente de ventas.

* No contamos con un transporte privado para hacer la entrega de productos,
eso algunas veces demora los tiempos de entrega al cliente. En algunas
oportunidades es el gerente de ventas quien entrega la mercancia y el no
deberia hacer foco e invertir tiempo en ello.

« Cuando es venta con cliente corporativo el proceso de cierre de venta tarda

mas e implica méas gestion. Hay cosas que aun no tenemos claras.

Se puede evidenciar para la etapa de cierre de venta las fallas que presenta
actualmente el proceso. En primer lugar, un proceso de instalacion manejado por
la misma persona que lleva facturacion, sin el seguimiento adecuado del mismo,
pues segun mencionan los vendedores no se le da la prioridad que deberia tener,
no se les comunica cuando la instalacion del equipo de su cliente ha sido
programada, para ellos de igual forma comunicar a su cliente como parte del

servicio de cierre de venta o de postventa.

En segundo lugar, los problemas de inventario, de cumplimiento con el stock
del mismo afectan el tiempo de entrega del producto que se ha acordado con el
cliente. Este aspecto impacta de manera negativa la calidad del servicio de venta y
de acuerdos con el cliente. Pareciera que parte de la falla pudiera venir del hecho
de no tener como antes una sola persona encargada del inventario, pues es una
funcién que asume la administradora cuando egresa la persona que manejaba

este proceso.

En tercer lugar, la carencia de una unidad de transporte propia para la entrega
del producto al cliente, también impacta negativamente la calidad del servicio de
venta y de acuerdos, pues al hacer uso de una unidad bajo outsourcing el tiempo
de entrega del producto queda en algunas oportunidades sujeto a la disponibilidad
0 compromisos que tenga la unidad contratada. La fuerza de ventas propone la

compra de una unidad de transporte.
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En cuarto lugar, la etapa de cierre de venta se ve afectada por la poca claridad
que manifiestan algunos vendedores acerca del proceso de facturacion y pago
gue se debe tener para clientes corporativos, donde reconocen que el proceso es
mucho mas engorroso. Esa no claridad puede dejar mal al vendedor frente a su
cliente, sobre todo si le pide los documentos incorrectos o incompletos para emitir

el pago.

D. Etapa de Postventa:

+ Reconocemos que no nos sentimos obligados hacer el seguimiento y que
se nos olvida una vez cerramos la venta.

* No tenemos un servicio de postventa bien definido, recién se estan
haciendo los primero esfuerzos.

* Nos han pedido llevar un control de los clientes que cierran ventas, el
Gerente de Ventas es el encargado de comunicarse con el cliente para
chequear como le ha ido con el producto y si ha recibido llamadas
anteriores por parte del asesor que le vendio.

* Alos 7, 15 y 30 dias hacemos la primera llamada, depende del producto
que se haya vendido, para conocer como le ha ido y si esta funcionando
correctamente.

+ Otro servicio es asesorar al cliente en cémo realizar el mantenimiento al
producto (dependiendo del producto serd mensual o anual el seguimiento
telefénico que se haga).

* No tenemos una base de datos donde se registren nuestros clientes a
efectos de seguimiento. Sugerencia del equipo: Crear una base de datos
gue contenga: nombre, direccion, teléfono de casa y celular, producto que
adquirio y la fecha de compra. Esta base debe ser manejada por el
supervisor de ventas o gerente, el insumo semanal lo entrega el vendedor y

de esta manera no se pierde el contacto con los clientes. Hoy en dia si un
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vendedor renuncia se lleva con él la informacién de todos los clientes que
adquirieron el producto y no tenemos manera de hacerle seguimiento.

e Importante aprender hacer un retrolavado (mantenimiento) para poder
prestar el mejor servicio al cliente cuando nos toca dar indicaciones de este
procedimiento. Esto debe ensefiarse muy bien en el programa de induccion.

¢ No hacemos el mejor seguimiento y solo llamamos por dos productos.

e Tampoco tenemos un supervisor de ventas que apoye y este enfocado en
el servicio de postventa y seguimiento del mismo, el gerente de ventas no
puede con todo.

e El departamento de facturacion es el responsable de realizar el pedido,
hacer el pago y de planificar la instalacion y no nos comunica cuando sera
la instalacién. Debe haber una mejora de su servicio hacia nosotros, como
cliente interno que somos luego de que cerramos una venta. El area de
facturacion es nuestro eje central durante el cierre de venta y un

complemento del servicio de postventa que damos.

En esta etapa de postventa se evidencia la ausencia de unos beneficios que
estén bien definidos. Mas alla de la claridad que el equipo tiene acerca de realizar
una llamada telefénica a los 7, 15 o 30 dias luego de la compra del producto, o
bien aprender hacer un retrolavado como parte del mantenimiento del equipo para
luego explicar al cliente, no existe ningun registro o verificacion de que se cumplan
los tiempos y condiciones de envio correctamente. Con un seguimiento basico,
entre otros argumentos por la ausencia de un Supervisor de Ventas que asuma
dicha tarea y el poco tiempo que le queda al Gerente de Ventas para también

hacerse cargo de esto como se debe.

En base a la situacién actual de la compafia versus el objetivo Unico que tiene
un servicio de postventa “asequrar la satisfaccion e incluso la complacencia del
cliente”, podemos decir que mucho le falta a Purificadores Marilagua A7 C.A. en
esta materia. Y es que, efectivamente, parte de las cosas que ofrece la fuerza de
ventas al cliente, se encuentra: instalacién, asesoramiento para el uso, garantia en

caso de fallas y soporte técnico. Sin embargo, no las reconoce el equipo como
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parte de su servicio de postventa y no lo manifiesta de esa manera al cliente,
como tampoco poseen una base de datos de sus clientes que sirva de insumo
para la gestion de postventa, partiendo del hecho de que deben realizar llamadas
cada cierto tiempo para conocer el funcionamiento del producto y que si se retira

un vendedor se lleva con él la informacién de los clientes de la compafiia.

E. Otras declaraciones de parte del equipo de ventas:
1. Programa de Induccion:

a. Ensefar un poco mas la descripcion de las caracteristicas del
producto.

b. Es mucha informacion para tres dias.

c. El programa padrino excelente pero que nos expongan a distintas
situaciones (instalacion, ventas, stand, toma de sector, tienda).

d. Sugieren que el padrino evalué al nuevo ingreso y viceversa.

e. Que podamos interactuar con los que conocen el negocio desde
hace mas de 10 afios.

f. Un seguimiento mas exhaustivo en el proceso de ingreso y
adaptacion (me senti solo), el gerente de ventas no tienen tiempo
para hacernos seguimiento a todos por todas las
responsabilidades que lleva.

g. Un vendedor que narre su ingreso, experiencia, aspectos claves y
tips seria un buen aporte al programa de induccion.

h. Habian dos videos de ingreso pero ya no los usaron mas.

i. Deberian darse tareas basicas en la induccibn como:
Planificacion y manejo de visitas al cliente, como hacer un
retrolavado, como manejar una inspeccion (detalles a tomar en
cuenta cuando se realiza) y logistica del proceso de instalacion.

j. Deben exponernos a situaciones distintas del negocio durante las

semanas de preparacion.
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k. Visita a fabrica (queremos conocer el producto, como lo hacen,
con qué contamos frente a nuestro competidores)

I. Seguimiento a nuestro desempefio.

Estos comentarios surgen durante la revision del proceso de ventas y las
actividades de cada etapa. Dan cuenta de la relacion que hay entre el contenido
que se presenta en el programa de induccién, los aspectos en los que se hace
énfasis, la validacion o no de la comprension de los conocimientos que se han
dado y el desempefio que tiene la fuerza de ventas una vez asumen su rol, lo que
incide de manera directa en la efectividad que pueda tener la gestion de ventas del

equipo.

Con estos comentarios de hace evidente la necesidad de redisefar o
realizar ajustes al programa de induccién, sin embargo mas adelante presentamos
la interpretacion y andlisis detallada de este punto, pues representa el segundo
objetivo de esta investigacion.

El equipo propone:

e Un espacio para revision de casos al menos una vez por semana.

e Taller bimensual para actualizacién de productos (caracteristicas, usos,
bondades del producto, beneficios) y revisar los productos de Ila
competencia y lo que estan ofreciendo en la calle.

e Ozono, Cristal Salud, Osmosis y otros tienen productos mas pequefios que

nosotros. ¢, Cuando renovaremos?.

2. Otros Temas:
a. Deberian notificarnos de los cambios de precios, escases de
producto y planificacion de instalacion.
b. Inventario: deberia haber una persona encargada de ello y no la
gerencia de ventas. Y de que nos notifiquen el stock de los

productos.
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c. Registro de clientes: existe una base de datos pero no por vendedor,

deberia mejorarse para hacer el seguimiento adecuado.

d. La empresa deberia repartir los clientes con el resto del equipo que

deja un asesor que egresa.

3. Supervisor de ventas en el equipo con las siguientes

responsabilidades: consideramos que debe haber un supervisor de

ventas en el equipo, para que el gerente haga foco en la gestion

estratégica del negocio.

a.
b.

Identificar zonas para realizar tomas de sector.

Planificacion de las tomas de sector.

Planificacion de la jornada de trabajo de una semana con
anticipacion.

Planificacion del programa de induccion y seguimiento al nuevo
ingreso de personal.

Encargado del proceso de seleccion de vendedores.

Revision de casos de venta con el equipo (pequefios grupos,

quizas por pareja).

. Acompafiamiento en visitas a clientes corporativos, por ejemplo:

para casos de inspeccion o cierre de venta.

Planificacion de montaje de stand.

Garantizar la entrega de producto en los tiempos acordados con
el cliente.

Manejo y seguimiento de la base de datos de clientes por
vendedor.

Preparacién de estadisticas por registro de llamadas a la tienda,
conocer de donde llegan mas clientes (aviso de revista, valla,
volantes, stand, referidos, etc).

Es importante que nos refuerce los aspectos positivos del trabajo,

recibir criticas constructivas, que seamos escuchados (motivar al

equipo).
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m. Tener un espacio para discutir diferentes situaciones, reunion

semanal con el supervisor.

Cuando se discute con el equipo los responsables por actividad inherente a
cada etapa del proceso de ventas, comienzan a surgir comentarios acerca de la
necesidad de un supervisor de ventas que asuma un rol importante en el
seguimiento a la gestion del equipo. Hoy en dia Purificadores Marilagua A7 C.A.
cuenta con un Gerente de Ventas y dos equipos de ventas, donde la figura del
Gerente asume tanto funciones estratégicas como operativas del negocio. Sin
embargo, es notoria en el equipo la necesidad de contar con un intermediario, con
la persona que haga seguimiento exhaustivo y diario a su gestion, tal como lo
describe el equipo en las funciones del supervisor. Efectivamente, el Gerente esta
dejando de asumir su rol estratégico, ello se evidencia en la carencia de una
planificacion estratégica para mercadeo, la poca negociacién continua de espacios
en donde pueda colocarse el stand de la compaiiia, las fallas en el stock del

inventario, entre otros elementos que hacen parte de sus funciones.

Si decidieran apostar, entre otras cosas, a un recurso adicional para
manejar la gestion del equipo de ventas, tendrian sin duda un elemento a favor y
del cual carecen en casi todas las etapas y actividades del proceso de ventas,
PLANIFICACION. Y por consiguiente una mayor calidad durante el servicio de

venta.

4. Lo gue me motiva a permanecer aqui:
a. Vendo productos de calidad y buenos.
El trabajo es rentable para mi, se consigue buen dinero.
Productos namero uno en el mercado.
Un equipo de trabajo a disposicion, que apoya.

Jornada de trabajo flexible, no tengo un horario estricto de oficina.

- ® o o T

No hay un techo econdémico en cuanto al dinero que puedo
percibir por mis ventas.
g. Buena actitud = Buenas ganancias.

h. La empresa y los conocimientos adquiridos.
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Aprendizaje pues siempre vemos situaciones distintas.

Oportunidades de desarrollo / el contacto con la gente.

Sin lugar a dudas la empresa tiene argumentos con los cuales retener a su

fuerza de ventas, apostar a ella, basicamente porque hay vendedores convencidos

de la calidad del producto que ofrecen, consientes de los ingresos que pueden

obtener si logran buenas ventas, del aprendizaje que ganan con cada venta y de

la flexibilidad que su trabajo como pocos le pueden dar. Sobre la base de estos

argumentos deben trabajar para que la fuerza de ventas se motive ain mas y

generar en ellos esa actitud de agresividad que quiere la gerencia de ventas ante

el cliente.

5. Clima de trabajo y comunicacion:

a.
b.

Trato del equipo administrativo, no recibimos un buen trato.

El vendedor aqui no es importante.

Es Indispensable una persona para almacén y otra para planificar
las instalaciones y entrega de producto, pues quien lo realiza
actualmente no lo hace con gusto y ello desgasta la relacion de
trabajo.

Recibir respeto.

Recibir buena atencion, somos clientes internos.

Hay problemas con el concepto de relaciones humanas que
maneja este equipo de apoyo (administracion y facturacion).

El vocabulario que usan (administracién y facturacién) frente a los
clientes es terrible, da vergiienza.

No hay buena receptividad para con nosotros.

Nos tratan sin respeto.

No hay canales de comunicacion claros y bien establecidos.

Qué imagen se puede tener de un Gerente de Ventas que esta
metido en todo, donde esta el foco de atencion real que deberia
tener. Qué imagen es la que el equipo administrativo tiene de los

asesores de venta.
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Fueron comunes los comentarios del equipo sobre el desagrado en cuanto
al clima de trabajo y la comunicacion que opera en la organizacion, y es que las
relaciones de trabajo del equipo de ventas con las unidades administrativas no
estan dadas bajo la premisa de que ventas es un cliente interno al que deben
apoyar y rendirle cuentas de la gestion que comparten o llevan en coman, como lo

es, el proceso de entrega de producto o instalacion, entre otras.

Es importante trabajar en el servicio al cliente interno, en lo crucial que
resulta la comunicacion anticipada y efectiva entre ambas partes, pues de ellos
depende que el cierre de la venta y el servicio de postventa se ofrezca al cliente

de la mejor manera y como se espera.

Bajo este clima de trabajo también se genera descontento y desmotivacion
por parte del equipo de ventas, se pueden perder buenos vendedores y ante

conflictos o discusiones en la oficina de ventas, dafar la imagen frente al cliente.

Es importante generar acuerdos de trabajo y una relacién bajo el principio

del respeto, la comunicacién anticipada y el servicio al cliente interno.

6. Premios por venta:
a. Muy por debajo el premio para lo que se vende.
b. Ahora tengo que vender tres items, antes eran solo dos para
recibir premios.
c. Cesta ticket, el adicional por dia que ofrecen a cambio de las

ventas logradas no incentiva.

Vale la pena que la gerencia de ventas revise el esquema de premios a la

fuerza de ventas. Dieron muestras de sentirse insatisfechos.

7. Coémo se sintieron en la actividad:
a. Excelente y motivados
b. Escuchados
c. Satisfechos con el tiempo que compartimos hoy con ustedes
d

Con conocimiento, pues pudimos explicarle el negocio.
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5.1.2 Sequnda Actividad: Percepcion del programa de induccidn

Durante cada focus group se paso a la fuerza de ventas un cuestionario con
preguntas acerca del programa de induccion, para validar la percepcion que tienen
del mismo. Cabe destacar, que del grupo de trece (13) vendedores hay cinco (5)
con una antigiiedad superior a los 5 afios en la organizacion y sefalaron al
momento de llenar el cuestionario que cuando ingresaron a la empresa el
programa de induccion era muy basico, consideran que ha mejorado mucho. Sin
embargo, se les pidié responder desde lo que fue su experiencia de ingreso, el
conocimiento que se les dio de los productos, de las areas administrativas y de lo
que han visto y escuchado como programa de induccion para sus compafieros

MAas nuevos.

De la poblacién de trece (13) vendedores, cinco (5) tienen una antigiiedad
superior a los 5 afios, tres (3) una antigiedad de 3 afios, una sola persona tiene 2
afos y los ultimos cuatro (4) una antigiedad de 1 afio.

Las respuestas fueron consolidadas en una matriz para cada sujeto.
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Respuestas del Primer Grupo:
Tabla N°3. Respuestas del primer grupo al cuestionario del Programa de

Inducciéon

Sujeto 5 Sujeto 6

Sujetol Sujeto 2 Sujeto 3 Sujeto 4

Entrevista con el gerente
de ventas, presentacion
con todo el personal,

programa de
adiestramiento con

Es un proceso de mucha
informacion para el

El proceso de induccion

1) Cudl esel L,
. Presentacion del . ,
contenido del . - Nos ensefian como esta
producto o linea del Caracteristicas del . R
programa de L L. conformado la compafiia | es un curso para retener | supervisoresy gerente X
. » producto, elaboracién | producto, los beneficios L, X ., . personal es necesarioy
induccion de . L, . y la explicacion con los informacién de los de ventas, pasantias para
" del producto, instalacién y rentabilidad A o, de mucha ayuda para
Purificadores productos que manejan productos el proceso de captacién o
N del producto ) i iniciar sus ventas
Marilagua. de clientes, cierre de
ventas, inspecciony
entrega del material de

trabajo

Tenian dos videos con
mucha informacién que
llama la atencion de esta
marca o productoy la
visita a las plantas de h/f
y purificadores

Que fue la Unica persona
que acepto las

condiciones de la
empresay asisti a recibir
el curso solo

Los equipos, la

curiosidad de cémo
funcionan los filtros y
purificadores

2) {Qué recuerdas en
particular de tu
induccién cuando
ingresaste en la
empresa?.

La buena preparaciéony
el buen seguimiento al
trabajo diario

Los productos, las

Fabricacion del producto
estrategias y las ventas

y la atencion

Muy bien ya que
aprendo las maneras de
preveer las bacterias en
el agua a traves de los
productos Pasteur

Muy bueno, muy
importante el
adiestramiento

Bieny esta muy buenala
Lento pero seguro

3) ¢éQué te pareci6 el
charla

programa de
inducciéon?

Sencillo y Practico Muy bueno

La manera en que nos .
Me parecié muy . L,
Toda la informacion pero

4) ¢Qué consideras El proceso de . atendieron y los puntos R
. e, Todo lo conversado en [Aprender las estrategias L . importante el )
fue lo mas Purificacién del aguay estratégicos para cerrar . . mas que todo el proceso
. . X L, todo el desarrollo de ventas adiestramiento, muy S
importante? los sistemas de filtracion unaventay asesorar al bueno de fabricacion
cliente sobre el producto

De verdad pienso que
asesoro bien alos
clientesy he logrado
muy buenas ventas

De forma agradable al
cliente mostrando
seguridad de lo que

estoy diciendo

Lo aplico de manera

practicaenla
comunicaciény las
ventajas de tener un

5) ¢Cémo aplicas lo

aprendido en el .
Con los conocimientos

de los productos

Presentacion del
producto, explicacién de

Con mds coordinacién en

programa de .
. » . . el control del trabajo
induccion a tu trabajo su elaboracién i
" ) gracias al apoyo del
diario? filtro en su casa
gerente

Informaciénm de los
home filter ser mas
detallada

Tener mas informacion
sobre los productos,
tener clinicas de ventas
con cursos dificiles

Asesoramiento sobre los

Agregaria es el campo de
"suavizadores"

trabajoy las
posibilidades de
ejecutar una venta.

Mas tiempo para conocer

Mejorar los cursos y
los productos

6) éQué le mejorarias
mejor control

al programa de
induccién?
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Respuestas del Segundo Grupo:

Tabla N°4. Respuestas del segundo grupo al cuestionario del Programa de

Sujeto 8

Sujeto 9

Sujeto 10

Sujeto 11

Sujeto 12

Sujeto 13

Induccion
Sujeto 7
En una primera fase se
explica en que consiste
Deiesd peI ne, oqcio ue
contenido del g, v q.
oportunidades tiene
programa de
. ., dentro del mercado.
induccion de -
. Presentacion de los
Purificadores roductos y que detalles
Marilagua. P va

se deben de tomar en
cuenta para ofrecerlos

La explicacién de la

de los productos en
general, forma de pago
una breve induccién

empresa, conocimiento

Una mayor induccion
mas a fondo en todos los
productos de

v Purificadores Marilagua

Conocimiento del

area de mercadeoy
publicidad

producto, més apoyo del

de unasemanaenloqu
se explicalo basicoy
elemental

El proceso es una charla

Tener el mejor canal
para que llegue bien el
mensaje de informacion
de todos los productos y
llenary satisfacer al
cliente.

e

El conocimiento de los
productos. Como se
vende un purificador o
un HF. Las caracteristicas
de los filtros y
purificacién. Hace 5 afios
que hice lainduccién, no
se como es en este
momento

2) {Qué recuerdas en
particular de tu
induccién cuando
ingresaste enla
empresa?.

El célculo que debe
hacerse para ofrecer un
filtro a un cliente y que
este fuese el correcto

Esto es todo lo que
debes saber ahorasal a
vender

No recuerdo mucho
porque mi induccion fue
solo 1dia

La calidad del producto

Una charlade diay
medio donde abarcaron
los puntos mas basicos y
luego saliralacalle

Fue muy corto el proceso
paratodo lo que se tiene
que aprender

Saliralacalle conla
supervisora a ver como

se hacen las
inspecciones como
llegarle al cliente en
oficinas 0 en su casa

3) ¢Qué te parecio el
programa de
induccién?

Fue claro, aunque en la
préctica difiere bastante,
ya que en no todas las
oportunidades es igual

De muy baja calidad

Puedo decir que me
gusto el producto

Muy réapido

Muy bésico y sencillo
para todo lo que se debe
aprender

Llegd en el momento

mas necesitado y
esperamos los

resultados del mismo

Muy bueno porque se
aprende a trabajaren la
practica mas que con la
teoria

4) ¢Qué consideras

El determinar el punto
de entrada de agua, asi

Insisto, como no tuve
induccién. Nada, pero

Lo mas importante fue

L ) ) . como se distribuye el El contacto con el
fue lo mas ., i La marca del producto igual quise conocer el Trabajaren la calle . . L
. como la presionyy el tipo ) tiempoy el tipo de publico
importante? ., producto afondoy aca
de tuberia N producto que se vende
llevo 3 afios
Me ensefio a que debo
aprender a defenderme
5) ¢éCémo aplicas lo solo, aprenderel Se aplica en su totalidad
aprendido enel . funcionamiento de cada Muy aplicado en mi " . porque fue muy sencilla Haciendo bien mis
Diariamente en cada R X Transmitir las ventajas :
programa de . 9 R equipoy aprender asesoramiento como aunque con el tiempoy | Poco que pude retener | contactos abordando al
. ., .| inspeccion que realizo ) o, del producto . N A
induccion a tu trabajo buscando informacion vendedor de pasteur la experiencia se va cliente con seguridad
diario? por todos los medios reforzando
(prensa, internet, libros
y experiencia)
L La induccion de los
Mas practicas en la calle o .
s P o, productos individuales, o ) . Todo lo que aprendi lo
6) ¢éQué le mejorarias y manejar mas un constante Todo, no es completo Més tiempo y El proceso deberia ser Préctica sin esperar oneo en préctica no se
al programa de situaciones en la que se X deberia ser més conocimiento del més dinamico y practico atender tu primer pong p ~,
N ) . . refrescamiento de los L. como es lainduccién hoy
induccion? pudiera dificultar el . ) X duradero producto y menos tedrico
mismos, inducciones en

trabajo

vivo con los productos

cliente

dia.
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Andlisis e interpretacion de la percepcion encontrada sobre el programa

de induccion por la fuerza de ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A.:

1. ¢(Cuél es el contenido del programa de induccién de Purificadores
Marilagua A7 C.A.?

Para esta respuesta solo cuatro vendedores mencionan un programa de
induccion con un contenido casi completo, pues hablan de que “recibieron
informacion de la empresa, de los productos, detalles para la venta y formas de
pago”. Esto da indicios de que efectivamente el contenido del programa lleva
informacion no solo de los productos sino del contexto sobre la empresa a la
cual estan ingresando y alguna informacion sobre el proceso de venta. Sin
embargo, los otros nueve hacen solo mencion de la informacion relacionada a
“las caracteristicas del producto (catalogo, elaboracion, instalacién y detalles
de la venta)”, siendo esta la respuesta comun en todos los vendedores. Lo que
da cuenta de que el programa de induccidén es muy enfatico y preciso sobre la
informacion de los productos y sus caracteristicas. También consideran que es
mucha informacion para tan pocos dias (el programa dura tres dias) y que no

pueden aprendérsela toda, por ser tan técnica.

2. ¢Qué recuerdas en particular de tu induccion cuando ingresaste en la

empresa?

Dentro de las categorias de respuesta para esta pregunta se encontrd por
mayor orden de aparicion lo siguiente:

e Los productos (calidad, fabricacion, funcionalidad, estrategia de venta)
e Salir a la calle con la supervisora de ventas para ver como se hace una
inspeccion al cliente.

e Atencion al cliente.

Estas respuestas reiteran la importancia que tienen dentro del programa de
induccion la informacion relacionada con los productos de la organizacion, lo cual

es positivo a efectos del dominio que deberian tener los vendedores actuales
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sobre los productos y la informacién que dan a los clientes. Habria que indagar si
la informacion que tienen actualmente es la correcta, lo cual pudiera hacerse con
una evaluacion corta de los productos y un taller de adiestramiento para refrescar
la informacién de los mismos. Esta peticion salié como parte de las iniciativas del
equipo de ventas en los dos focus group, pues se han hecho cambios en los
productos y no todos estan al tanto, asi como la necesidad de visitar la planta en
donde se realiza la fabricacion de los filtros, pues consideran que aportaria mucho

a los conocimientos que hoy en dia tienen de la organizacion.

Es importante que también se haga foco sobre las funciones y el apoyo que las
unidades administrativas prestan al equipo de ventas, las etapas del proceso de
ventas, haciendo énfasis en el servicio de postventa, asi como de las actividades
claves dentro de cada etapa, pues se hace evidente que no esta instalado en la

conciencia de los vendedores, informacion al respecto.
3. ¢Qué te parecié el programa de induccién?

Esta pregunta de la manera en como fue planteada le permitia al vendedor
evaluar el programa de induccién como un todo. En ese sentido las respuestas por
mayor numero de mencion fueron: “Muy bueno”, “Sencillo y Practico”, “De muy
baja calidad” y “Fue claro, aunque en la practica difiere bastante, ya que en no

todas las oportunidades es igual’.

Pareciera entonces que es bueno el programa, al menos para la mayoria del
equipo de ventas. Sin embargo, creo que es necesario mejorar 0 realizar un
redisefio del programa de induccién en cuanto a contenido, tiempo y situaciones
practicas, para trabajar esa percepcién que pudieran tener de verlo sencillo, rapido

0 no acorde con las situaciones que se presentan en la realidad.

Estos aspectos fueron tocados incluso en la actividad de focus group, donde
manifiestan que el programa de induccion es bueno en cuanto al contenido de los
productos, pero con mucha informacién técnica para tan pocos dias, que deberia
haber mas practica en calle, reforzar el Programa Padrino (espacio dedicado para

qgue el vendedor que tiene mas tiempo acompafie en algunos dias de practica en
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calle al nuevo vendedor), el cual valoran mucho, sin embargo ninguno hace
mencion del mismo, tocar los aspectos claves y técnicos del proceso de
inspeccién a un cliente y las actividades que manejan en paralelo con las unidades
de apoyo, pues no tienen claridad en algunas pautas que se han establecido con
estos departamentos. Todos esos temas apuntarian a una mejor gestion de ventas

en términos del proceso y a una estructura organizativa alineada.
4. ¢Qué consideras fue lo mas importante?

Para esta pregunta se dieron respuestas mas variadas, sin embargo hubo tres
categorias con al menos dos y tres menciones: “Todo”, “Proceso de purificacion
del agua” y “Las estrategias de ventas y asesoria al cliente”. Llama la atenciéon
como después de aparecer en las preguntas anteriores “el producto y sus
caracteristicas” como uno de los aspectos mas relevantes en el programa, no lo

evidencien aqui, al menos no con la fuerza con que apareci6 anteriormente.

El aporte de estas respuestas para la gerencia de ventas, es el llamado a
trabajar los mensajes claves en el programa de induccion. Es ahondar y hacer un
resumen de los aspectos relevantes e importantes luego de culminar el programa,
ser reiterativos, como por ejemplo, la etapa de servicio de postventa, la cual
quieren institucionalizar en la cultura de trabajo del equipo pero no ahondan en

esto.

Se evidencia una vez mas la carencia de informacion importante sobre el
proceso de ventas y sus actividades claves, la comunicacién efectiva entre ellos y

las unidades de apoyo, entre otros elementos.

5. ¢Como aplicas lo aprendido en el programa de induccién a tu trabajo

diario?
Las categorias que sobresalieron para esta pregunta son las siguientes:

e Para la presentacion del producto y sus beneficios
e Para asesorar al cliente sobre los productos

e Para hablar con seguridad ante el cliente sobre los productos que vendo
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e Para el proceso de instalaciéon de equipos

Estas respuestas dan cuenta de que efectivamente el mensaje que da el
Gerente de Ventas ha sido captado por el equipo y puesto en uso diariamente.
Pues habla de lo fundamental que es conocer los productos y sus beneficios a
fondo, ya que, representan el punto de partida para abordar al cliente, asesorarlo,
convencerlo de la necesidad de uso del producto y permitirles hablar con
propiedad del mismo.

Resta indagar por parte del Gerente de Ventas (ya que no existe en este
momento un supervisor), en las sesiones de revisién de casos, la manera en como
estan usando el conocimiento adquirido, cdmo venden la necesidad del producto,
como realizan una presentacion al cliente y como manejan la relacion costo del
producto vs beneficios, si las actividades previstas dentro de cada etapa del
proceso las estan aplicando correctamente de manera que su gestion de ventas

sea mucho mas efectiva de lo que resulta en este momento.
6. ¢Qué le mejorarias al programa de induccion?
Las categorias que sobresalieron para esta pregunta son las siguientes:

e Realizar evaluaciones constante de los productos (refrescamiento)

e Tener clinicas de venta (cursos de adiestramiento de ventas)

e Establecer dias para tener practica en calle en compafiia de un
vendedor con experiencia en la venta del producto (situaciones de
abordaje al cliente, venta, inspeccion, instalacion y cierre de la venta).

Aqui seria reforzar el Programa Padrino.

Todos estos aspectos también salieron como iniciativas de parte del equipo
de ventas en las dos sesiones de focus group, donde reiteran la necesidad de
recibir cursos de capacitacion en el area de ventas, incluso para motivarlos, estar
informados de las actualizaciones en los productos y la carencia que tiene el
programa de induccion en cuanto a someterlos a situaciones practicas para la

venta, lo cual se evidencia en las respuestas aqui obtenidas.
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Son enfaticos en lo complejo que puede resultar al principio salir a la calle,
abordar al cliente, ser consciente de todos los aspectos claves cuando se realiza
una inspeccion, sobre todo si no se conoce acerca del tema de albafiileria, pues
en algunas ocasiones hay que hacer este tipo de trabajos ates de instalar un filtro

en casa, local comercial u oficina.

Esta informacion nos ha permitido conocer la percepcion que los empleados
de Purificadores Marilagua A7 C.A. tienen sobre el programa de induccion, donde
se demuestra que el contenido de mayor relevancia es el que se dicta sobre los
productos de la compaifiia y sus caracteristicas, asi como, las estrategias de

ventas y algunas consideraciones sobre el proceso de ventas.

Sin embargo, queda el vacio o la no conciencia en el equipo de ventas de
otros temas igualmente relevantes e importantes de cara a su incorporacion a la
empresa, como por ejemplo, la estructura organizativa, los objetivos y la estrategia
de ventas (ninguno hizo mencion de esto), detalles acerca de sus principales
competidores, los canales de venta, la comunicacion efectiva que debe existir
entre las tres unidades de apoyo (facturacion, secretaria de ventas y
administracion) y ventas, pues son unidades que hoy en dia resultan
indispensables para que su gestion sea efectiva. Como ya se menciono en los
resultados del proceso de ventas, las actividades de coordinacion de instalacion,
entrega de productos, cotizacion, facturacion y atencién de reclamos son asistidas

y ejecutadas por estas unidades.

Y finalmente la informacién sobre el servicio de postventa, que aunque
apenas se esta incorporando con ajustes importantes como parte de la rutina y
cultura del asesor de ventas, no estuvo presente en las respuestas de los
vendedores, ni siguiera como una tarea clave y fundamental. Este aspecto deberia
resaltarse con énfasis y fuerza en el programa de induccién si realmente
Purificadores Marilagua A7 C.A. quiere ser reconocido entre otras cosas por un
servicio de postventa de calidad, que ademas se convierta en nuevos negocios

por medio de los referidos.
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Surge entonces, la necesidad de redisefiar parte del contenido o forma del
programa de induccion, agregar los elementos que ha destacado la fuerza de
ventas como necesarios, bien sea por su ausencia o por lo poco que se trabajan.
Le invita a la Gerencia de Ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A. hacer una
apuesta distinta con el programa de induccion, no solo de ensefar los productos y
sus beneficios o bondades, sino a usarlo como una herramienta que marca la
pauta inicial de un buen desempefio o arranque para el asesor de ventas, donde
se resalten mensajes claves y donde se haga foco en las actividades

fundamentales de cada etapa del proceso de ventas.

Como se mencion6 en el marco tedrico, la fuerza de ventas son las
personas responsables de contactar y tratar con los clientes, negociar con ellos,
vender el producto y cerrar el trato. Son ademas, la imagen de la marca que vende
la compafiia y ello amerita que salgan a la calle bien preparados en todos los
aspectos, demostrando seguridad en lo que ofrecen, conviccién y conocimiento
del producto. Sin ellos el negocio no existiria, ain cuando esté la posibilidad de
generar ingresos por medio de la venta en tienda nunca serian iguales con la
venta en calle, y ese objetivo ya hace necesario que la empresa apueste a este
recurso de manera estratégica y que el resto de los departamentos se hagan

conscientes de lo valioso que es este personal y su talento.
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5.1.3 Tercera Actividad: Entrevista a las Unidades de Apoyo

Realizacion de unas entrevistas semi-estructuradas para las tres personas
responsables de las unidades de apoyo o administrativas de Purificadores
Marilagua A7 C.A.

Sus respuestas son:
1. Primera entrevista: Mariana Marcano — Facturacion
Antigledad en la empresa: 9 afios

Trayectoria de carrera en la empresa: Empiezo como recepcionista, luego paso

a secretaria de ventas y actualmente soy responsable del area de facturacion.
Nivel de estudios: Aprobado Primer semestre de Administracién (sin culminar).
Linea de reporte: Reporto al Gerente de Ventas.

Responsabilidades:

Realizo la Facturacion:

e Facturar, una vez que recibo la nota de entrega de Rosa y el pago de parte
del cliente.

e Le doy una factura al vendedor para que puedan procesar el pago. Para

esto utilizo el sistema Profit Plus.

Planifico las instalaciones de los filtros:

e Llamo al cliente para indicarle cuando va el técnico a su casa.

e Antes de planificar la instalacién reviso la prioridad en funcion a los clientes

gue ya hayan cancelado.

e Verifico que los instaladores efectivamente hayan realizado la instalacion,

llamo al cliente para verificar.
e Proceso el pago de los instaladores.

¢ Llevo una relacion semanal del numero de purificadores que se instalan.

81



Atiendo las llamadas por reclamos:

e Primero pregunto qué tipo de falla presenta el producto.

e Luego valido si el producto se encuentra en garantia.

e Mi prioridad son aquellos clientes que tienen productos en garantia para
asignar un técnico. Los que no tengan garantia van de altimos.

e Debo atender reclamos en un plazo de 24 a 48 horas. Si el caso se me

escapa de las manos lo transmito al Gerente de Ventas.

Entrega de Mercancias:

e Apoyo en la entrega de mercancia al cliente cuando se efectla la venta en
tienda y al instalador para cuando se marcha a realizar su trabajo.
e Realizo la planilla de depdsitos al banco de las ventas del dia, siempre por

las tardes.

Realizo pago de comisiones:

e Llevo el control de los vendedores en el libro de ventas semanal.

e Proceso el pago de comisiones a los vendedores. El cual realizo los altimos
de cada mes. Me reuno con cada vendedor y el Gerente de Ventas y
cotejamos las ventas que se le van a pagar. Cotejo esta informacién
mediante las hojas que me imprimen de las ventas registradas en Profit
Plus.

e Luego de la validacién con el vendedor y el Gerente de Ventas entrego los

soportes a administracion para se encargue de generar el pago.

¢De qué manera tu trabajo es importante para que la empresa alcance los

objetivos?

e La parte de mi trabajo que tiene impacto en el proceso de ventas considero
son las instalaciones de los filtros, en donde doy prioridad a los clientes que
ya pagaron. Yo soy la encargada de planificar la ultima fase del proceso de

ventas con el cliente.
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Manejo en promedio 8 instalaciones semanales.

Expectativa a futuro en la empresa:

Ya me quiero retirar, lo Unico que hago es hacer facturas y solo si se vende.
Estoy contenta con lo que hago, pero aqui no valoran lo que uno hace.

No cobro bien, no tenemos ningun tipo de incentivos y los aumentos son
una vez al afo.

No quisiera ser vendedora y me siento en mi zona de confort.

Este afio se dio la convencién a Margarita, es primera vez que me invitan,

lo cual valoro mucho.

¢, Como ves al equipo de ventas?

Antes los asesores vendian mas, teniamos mejores asesores de venta.
Creo gue les hace falta adiestramiento sobre todo en llenar la planilla del
pedido, hay que hacer hincapié en eso.

No toman atencion cuando se les da instrucciones.

Hay algunos vendedores muy quedados.

Si la Gerente General quisiera quedarse solo con la tienda le iria bien.

Deberian contratar nuevamente al Supervisor de Ventas, les hace falta.

¢Consideras que la empresa facilita el cumplimiento de tu trabajo?

La compafiia nos ayuda, muchas veces no me llegan claros los pedidos que

estd haciendo el cliente, me pasa la informacion de que es un cambio de bujia

cuando es un home filter, por ejemplo. Muchas veces no comprendo la

informacion que requiere el cliente y el lenguaje que manejan los instaladores, me

gustaria conocer la parte técnica de los productos y entender el trabajo de los

instaladores a profundidad.
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¢,Como es la carga de trabajo?

Es muy variable, a veces mucho trabajo a veces poco.
Tenemos una sola camioneta para los despachos, lo cual complica un poco
la logistica y retrasa los tiempos de entrega, seria ideal contar con una

camioneta para nosotros.

¢ Como mejorarias los problemas dentro de la organizacion?

¢,Cual

Que se cumplan las reglas, muchas veces la gerencia general dice una
cosa Yy luego cambia de opinidon y no nos enteramos, pudiera ser un tema
de liderazgo.

Cuando coordino una instalacion el vendedor no me especifica todo lo que
hay que hacer, quizds hay que hacer antes un trabajo de plomeria y se
pierde el viaje del técnico.

Hay cosas técnicas de la instalacion y los equipos que yo desconozco,
seria bueno que me dieran una induccién de los productos y de los detalles
bésicos a considerar en una instalacion.

No tenemos una camioneta propia para hacer la entrega de mercancia, por
eso a veces se demoran las entregas e instalaciones. Desde que la Sra.
Maribel esta ofreciendo eso y nada.

Siempre me preguntan cédmo van las instalaciones y como van las ventas

pero nunca me han pedido o exigido un informe de gestion.
consideras es el reto del negocio?

Facturar mas, vender mas, lidiar con los aumentos de precios que afectan
las ventas.

Me gustaria que tuviéramos motivacion de otro tipo, siempre que hay algun
problema me Illaman para preguntar como van las ventas y las
instalaciones, pero para reforzar lo bueno no me llaman, considero que no

valoran mi trabajo.
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2. Segunda entrevista: Rosa Ramirez — Administracion

Antigledad en la empresa: 6 afios

Trayectoria de carrera en la empresa: siempre he estado en el dpto. De

Administracion.

Nivel de estudios: TSU en Administracion

Linea de reporte: Reporta al Gerente General

Responsabilidades:

Llevar la administracion de la empresa:

Manejo las cuentas bancarias de la Gerente General.

Soy responsable del pago de la némina cada 15 y 30 de mes.

Realizo el pago de vacaciones, utilidades y preparo liquidaciones.

Manejo las cuentas por pagar.

Proceso pago a los proveedores.

Realizo las 6rdenes de compra para proveedores.

Llevo el control del inventario de mercancia. Semanalmente reviso lo que
entra y sale del almacén, eso debe cotejar con el registro en Profit Plus de
la semana.

Realizo las notas de entrega en el sistema Profit Plus para enviar a
facturacion.

Realizo el pago de todos los impuestos de ley.

Reviso las comisiones de los vendedores que realiza facturacion antes de
emitir el pago. Anteriormente no las revisaba, pero hubo un error grande en
el monto de pago a un vendedor y ahora me dieron la responsabilidad de
revisarlas.

Emito el pago de comisiones.

Valido el pago por bono de productividad de los vendedores, el calculo me
lo prepara el Gerente de Ventas.

Reviso el depdsito bancario que envia Mariana al banco todas las tardes.
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¢ Recibo las notas de entrega de los vendedores.

e Soy responsable de las llaves de la oficina.
., Como ves a la fuerza de ventas?

e Hay que tenerles paciencia, ellos han cambiado, han aprendido a pedir las
cosas de buena manera, pero hay un tema de conflicto con ellos. No nos
entendemos.

e La fuerza de ventas se ha desmotivado por el aumento de precios. No es
un producto de primera necesidad, no es facil de vender.

e Algunos son ladilla, otros no tanto. Algunos les caes mal y a otros mejor.

e El trato ha mejorado mucho en el equipo, aunque todavia falta.

¢De qué manera tu trabajo es importante para que la empresa alcance los

objetivos?

e Todo mi trabajo es fundamental, la parte administrativa es esencial para el
logro de objetivos.

e A nivel de fiscalizacion soy yo la que da la cara por la empresa.
Expectativa a futuro en la empresa:

e Ya estoy acostumbrada al trato de la Sra. Maribel.

¢ No tengo ninguna expectativa de cambio esto es lo que hay.

e No creo que haga falta de alguien que me ayude, es cuestion de
acostumbrarme a la carga de trabajo.

e Aqui no valoran el esfuerzo que uno hace.

e No nos toman en cuenta para nada.

e La Sra. Maribel paso una semana fuera por viaje y cuando llega nos pega

gritos.
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¢, Como mejorarias los problemas dentro de la organizacién?

e Dando un espacio para discutir temas, tipo reuniones semanales para el
equipo administrativo. Hace un tiempo se propuso pero no se hizo nada.

e Que la Sra. Maribel escuche a la gente, darle la oportunidad de hablar.

¢ Creo que todos hemos puesto de nuestra parte para mejorar las relaciones
pero nos falta.

e El personal administrativo no recibe ningan tipo de premios e incentivos, mi
salario es muy bajo para todo lo que hago, no recibimos ni un bono.

e Hubo un momento que nos daban un bono al personal administrativo Si
pasaban de una meta en ventas, pero lo quitaron.

e No tienen ningun tipo de evaluacién de desempefio, creo que deberian
evaluar mejor a los vendedores.

e Fortalecer el trabajo en equipo.
¢Cual consideras es el reto del negocio?

e Las ventas han bajado mucho, creo que los vendedores tienen que
ingeniarselas para vender.

¢ Veo mucho desanimo por el aumento de precios de los productos.

e El perfil del vendedor ha cambiado pero no para bien, creo que deben
reforzar a los vendedores, un perfil mas alto.

e Mejorar la escucha en el equipo de trabajo, tomar en cuenta la opinién de

todos, hacer peticiones, reconocer nuestra labor y éxitos.

3. Tercera entrevista: Francia Espafia — Secretaria de Ventas

Antigiedad en la empresa: 9 meses

Trayectoria de carrera en la empresa: No aplica. Antes de ir a
Purificadores Marilagua A7 C.A. trabajaba en el Hospital Online (salud

ocupacional) fui asistente integral durante 4 afios y 6 meses.
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Nivel de Estudio: Il semestre de Administracion (abandonado)
Linea de reporte: Gerente de Ventas
Responsabilidades:

e Atender llamadas del cliente (reclamos o por ventas). Para el control
pregunto el nimero de la factura, que producto compro y el motivo del
reclamo, que asesor lo atendid y que falla esta presentando el producto. Le
indico al cliente que se pasara la informacién al dpto. de reclamos (Mariana
- facturacion) y entre 24 a 48 horas se le prestara la atencién debida. Para
esto no manejo archivo de Excel sino que registro la informacién en un
cuaderno.

e Si la llamada es por interés en comprar, le pregunto cémo conocié del
producto (valla, volante o anuncio en revista). Pregunto que solicita o que
busca y paso la llamada al vendedor de turno en tienda.

e Si me dice que llamo por el volante, le pregunto si esta sellado por algun
vendedor, de ser asi, entonces le solicito su numero personal y le indico
gue ese vendedor se comunicara con él o le doy el niumero del vendedor
para que lo llame directamente.

e Estas llamadas por interés en comprar no las registré.

¢ Realizo las cotizaciones segun informacion que me suministra el asesor en
base a lo requerido por el cliente.

e Tengo dos dias como maximo para entregar las cotizaciones solicitadas por
los asesores.

e Puedo enviar la cotizacion al correo del cliente y también se la doy al
asesor para que de igual forma la presente en fisico al cliente, que es lo
ideal.

e Entrego el material (formatos) para cotizaciones, relacion de ventas
mensual, cotizacion rapida y nota de pedido.

e Entrego los volantes al asesor para las toma de sector que realizan.
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Llevo el control de asistencia de los asesores, en una hoja de Excel. Todos
deben firmar en la oficina antes de las 9:00 am para no perder su cesta
ticket del dia.

Asisto al dpto. de facturacion para la confirmacién de citas al cliente por
instalacion.

Actualmente me estan entrenando para aprender a facturar, para cuando
Mariana salga de vacaciones.

También lleva un control de ventas diarias, control de cartas enviadas a
compafiias y del asesor en tienda.

La Sra. Maribel es quien revisa la informacién que manejo. Las llamadas
por venta las revisa una vez por semana, para conocer el motivd de las
llamadas y porque asesor preguntan. Y por los reclamos, hace seis meses

gue no lo vemos.

¢De qué manera tu trabajo es importante para que la empresa alcance los

objetivos?

Mi mayor impacto desde mi cargo para la gestion de ventas, es cuando
mando la cotizacidon por correo al cliente y este responde positivamente

para la compra del producto.

¢, Como ves a la fuerza de ventas?

Veo que es un proceso largo y arduo. No cambiaria nada respecto al
esquema de trabajo que llevo con los asesores. Hay un tema con las
herramientas de trabajo (impresora) que no ayudan con los tiempos de

respuesta. Tengo ya varias semanas que la impresora me hecha broma.

¢, Como te sientes con el equipo de trabajo?

Me siento bien con el equipo de trabajo, es un equipo fuerte, con caracter,

pero me la llevo excelente con todos.

¢, Como mejorarias los problemas dentro de la organizacion?

Decepcionada por el recurso (herramientas de trabajo)

Solo archivo y ayudo, puedo dar para mucho mas.
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e Un cliente pasa mucho tiempo a veces esperando por una factura, si yo
pudiera facturar seria excelente prestar ese apoyo.
¢ Que todos tengamos mas paciencia y escucha.

Expectativa a futuro en la empresa:

e Continuar con mi estabilidad laboral.

e Tener un ambiente de trabajo que sea menos pesado, a veces hay que
tener mucha paciencia a todos aqui.

e Quiero involucrarme mas en el area de facturacion (aprender del sistema

Profit Plus para ayudar mucho més en esta area).

Analisis e interpretacion de las respuestas obtenidas en las entrevistas
hechas a las tres unidades de apoyo o administrativas:

Es importante recordar que las entrevistas fueron semi-estructuradas por lo
gue se presentaron algunas diferencias respecto a las preguntas hechas a una u
otra persona, basicamente por la informacion que daban y la actitud ante la

entrevista.

En los resultados se evidencia que las tres personas perciben su trabajo
como parte de un departamento dentro de la estructura de Purificadores Marilagua
A7 C.A. que apoya a la gestibn de ventas desde su propia area. Cada
departamento esta conformado por una sola persona, todas mujeres, con
antigiedad de 9 afos, 6 afos y 9 meses. Cabe destacar que las personas
iniciaron estudios en la carrera de Administracion pero solo una culmino el TSU,
gue es el caso de la administradora. Las tres unidades de apoyo a la gestion de

ventas son: administracion, facturacion y la secretaria de ventas.

La primera pregunta era para indagar en las responsabilidades y funciones
gue cada una tiene. En el marco de sus respuestas se evidencian diferencias

importantes entre ellas, lo cual es un buen indicio de la division clara de tareas por
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areas. Siendo la administradora la que mayor carga de trabajo y responsabilidades
tiene, pues lleva funciones del area de contabilidad, administracion, recursos
humanos y control de inventario. Ademas de administrar las cuentas personales
del Gerente General. Caso contrario ocurre para la secretaria de ventas, quien
tiene un trabajo mas de asistencia y apoyo que estratégico, lo cual no lo hace
tampoco menor o invalorable. Esta persona brinda apoyo seguido al area de
facturacion y administracion y muestra afinidad por desempefiarse con un mayor
impacto en el area de facturacion. Hizo manifiesta su disposicion a aprender del
sistema Profit Plus, del registro y realizacion de facturacion para apoyar a esta

area.

Sin embargo, a pesar de la division clara de funciones y responsabilidades,
llama la atencion la repeticidn de tareas para algunas actividades, por ejemplo,
para el pago de comisiones, el archivo lo elabora facturacion con el pago
correspondiente a cada vendedor, pero la persona de administracién antes de
emitir el pago necesariamente debe revisar uno a uno los montos y calculos, para
evitar errores. Lo mismo ocurre con el pago del bono de productividad y con los
depdsitos bancarios que envia facturacion todos los dias. Declara la
administradora que antes no era asi, por lo que siente que han irrumpido en su
esquema de trabajo y en sus tiempos de respuesta. Se evidencia entonces una

falta de confianza en el trabajo y resultados que entrega el area de facturacion.

También es importante destacar con preocupacién la responsabilidad que
se le ha asignado a administracion de manejar en conjunto con el Gerente de
Ventas el inventario de productos de la compafiia. Ya que, no es una actividad
propia de ese departamento. Esta persona hizo evidente la necesidad de contratar
a un empleado Unica y exclusivamente para esa funcion, como ocurria antes. Aqui
se evidencia la poca claridad en el rol que debe ejercer cada integrante del grupo,
perdiendo foco el Gerente de Ventas y la Administradora al asumir esta funcién

por completo.
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En el caso de secretaria de ventas y facturacion hay un cruce de funciones
en cuanto al manejo de las llamadas por reclamo. La secretaria de ventas recibe
todas las llamadas y aquellas que son por reclamo las comunica directamente a
facturacion, siendo esta la persona encargada de atender al cliente, tomar el
reclamo y planificar luego con el técnico la asistencia al cliente. Asegura la
secretaria de ventas que a veces no se atienden los reclamos con detalle, ni se
responde a tiempo al cliente, entre otras razones por la disponibilidad de técnicos
gque se tenga. Una mejor practica es que siendo tan pocas personas y
departamentos sea la misma secretaria de ventas quien asuma el reclamo,
coordine el servicio de atencion y haga seguimiento al cliente para evaluar su

satisfaccion respecto a la atencion prestada.

Hago mencién a la poca importancia que se le da al registro de estas
llamadas. La secretaria de ventas informo que la revision de las llamadas con
ocasion a ventas, lo ve el Gerente General una vez por semana, para conocer
cudles son los motivos de la llamada y por cual asesor preguntaron. Mientras que
las llamadas con ocasion a reclamos tienen ya seis meses sin revisarse y el

reporte se lleva en una hoja Excel pero sin detalles, es muy impreciso.

Un caso similar ocurre con la persona de facturacion y la responsabilidad
gue tiene actualmente de planificar las instalaciones de filtro, bien sea en casa,
establecimientos comerciales u oficinas. Menciona que esta funcién la
desempeiiaba antes el instalador, pero, desde que renuncio esta persona, la
responsabilidad la asume ella junto con el Gerente de Ventas, pues adn no se
toma la decision de ingresar al sustituto. Nuevamente aparece un Gerente de
Ventas asumiendo funciones que no le corresponden y que le hacen perder el foco

respecto a su rol.

En las dos reuniones de focus group el equipo de ventas manifestd su
inconformidad respecto al servicio que facturacion les presta para coordinar las

instalaciones, no mantenerlos informados de cuando se van a realizar para ellos
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llamar a su cliente, asi como la actitud bien informal para responder a este servicio
de la compania. Al igual que el servicio de atencion por reclamos, se quejan del
poco seguimiento y cuidado que se da.

También aparece el Gerente de Ventas en apoyo de facturacion entregando
mercancia a los clientes en tienda y repartiendo algunos en casa, locales

comerciales u oficinas.

La segunda pregunta tenia por objetivo conocer la percepcion que tienen
sobre el impacto de su trabajo a la gestién de ventas. Como primer aspecto a
destacar, es que las tres consideran que algo de su trabajo ademas de apoyar a la
gestion de ventas tiene impacto en la efectividad del mismo, sin embargo, no se
perciben como parte de ese resultado. Cada una responde desde lo que realiza,
por lo que no se encuentra una respuesta comun entre ellas. Llama la atencion
como la persona de facturacion durante su entrevista, hace mas hincapié a la
responsabilidad que tiene con la programacién de las instalaciones, donde
considera esta su mayor impacto a la gestion de ventas que a su actividad
principal que es facturar. Se hace evidente una vez més, que esta es una actividad
clave en la gestién de ventas y que incide directamente en la calidad de servicio

gue presta Purificadores Marilagua A7 C.A.

La tercera pregunta hacia mencién a la percepcién que tienen sobre la
fuerza de ventas. No hubo respuesta comun. Por el contrario, administracion habla
de la desmotivacién del equipo por el aumento de los precios en los productos, lo
cual les complica la venta, y de que la relacion con el equipo ha mejorado aunque
todavia falta, pues asegura que le sigue cayendo mal a unos y a otros no. Hace
mucho énfasis en el clima de trabajo con el equipo. Facturacion hace hincapié en
la calidad de los vendedores, argumentando que los de antes eran mejor
entrenados y preparados que los de ahora, pues estos son quedados y no prestan
atencion. Y la secretaria de ventas solo comenta que no cambiaria nada de su

esquema de trabajo con los asesores, ve que tienen un trabajo arduo y duro.
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Estas respuestas dan cuenta de lo poco posicionados que estan los vendedores
frente a las unidades de apoyo, ninguna percibe el valor agregado de este equipo
para la organizacion, lo indispensables que resultan para que el negocio siga en
pie, no lo consideran un cliente interno, por el contrario “algunos son ladillas”, “con
algunos me llevo mal”, “el clima de trabajo debe mejorar”, “soy muy quedados”, y
como estos, otros comentarios durante la entrevista. Finalmente, esta percepcion
de las unidades de apoyo frente al equipo de ventas tiene relacién con aquello que
se evidencio en los dos focus group, donde los vendedores dan cuenta de una
mala comunicacion, falta de respeto al momento de relacionarse, poca escucha y
malos tratos para con ellos. Partiendo de que ambas partes estan conscientes de
la mala relacion interpersonal que tienen, resulta indispensable un trabajo con todo
el personal para fortalecer las relaciones de trabajo, basadas en la confianza y el

respeto, elementos claves para que la comunicacion sea efectiva.

La cuarta pregunta hizo mencion a posibles soluciones o ideas que tuvieran
para mejorar los problemas dentro de la organizacién, las respuestas comunes
entre las tres fueron:

e Mejorar la escucha y la comunicacion entre el equipo.
e Disponer de las herramientas adecuadas de trabajo (impresora y
transporte propio).

Una vez mas se muestra la falta de comunicaciéon y escucha activa y como
esta impactando de manera negativa en las relaciones y resultados de la
organizacion. Esta percepcién invita a la Gerencia General a revisar la
comunicacién en toda la estructura organizativa y hacer ajustes en la misma. De
igual manera ocurre con las deficiencias en cuanto a las condiciones y métodos de
trabajo.

Las otras soluciones son con ocasion a su propio trabajo, donde la persona
de facturacion vuelve hacer énfasis en las fallas que estan ocurriendo en el
proceso de instalacion y que ademas pone de manifiesto los inconvenientes y
problemas que genera para todo el equipo. Se reitera entonces la necesidad de

gue alguien haga foco en este proceso, de ajustar la estructura organizativa
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incorporando a la persona encargada de las instalaciones o modificando las
funciones inherentes a cada cargo. También se menciona la posibilidad de tener
espacios semanales para discutir asuntos de las tres areas, una vez mas piden

ser escuchados.

La quinta pregunta buscaba conocer la percepcion que tienen sobre los retos
del negocio. Alli declaran la necesidad de vender mas, de reinventar las formas
para vender aun con el aumento de precios del producto y elevar el perfil de los
vendedores. Llama la atencion que ninguna hablo sobre retos de su propia area,
pareciera que solo ven la responsabilidad del éxito de la organizacion en los
vendedores, ya que, ninguna menciono la posibilidad de hacer cambios en su area
ni siquiera a nivel estructural, de pensar en retos de cara a lo que se les esta
exigiendo como empresa de servicio, pareciera que no hay conciencia de que son
parte de un equipo y que como un todo deben responder por igual. Finalmente, no
como reto del negocio propiamente sino como reto de la direccién de la empresa
comentan la necesidad de motivarlas, valorar su trabajo, escucharlas y tomar en

cuenta su opinion.

La dltima pregunta comun para todas era sobre la expectativa de crecimiento y
desarrollo profesional que tienen en la organizacién. Donde la Unica persona que
guarda alguna expectativa de crecimiento es la secretaria de ventas, quien tiene 9
meses de antigiiedad, pues afirma que puede dar mas y que le gustaria aprender
del area de facturacion, donde se ve en un futuro. Por el contrario, tanto la
persona de administracion como la de facturaciéon con mas de 5 afios en la
empresa, no guardan ninguna expectativa de crecimiento, se sienten en su zona
de confort, no quieren ser asesores y tampoco hay otra area para la cual puedan
moverse. No plantean algun cambio como iniciativa propia, no se sienten
valoradas, motivadas, ni bien pagadas. Quizas por esta percepcion haya tan poca

preocupacion por el trabajo.

95



Es indiscutible la necesidad que existe de hacer algunos reajustes en términos
de responsabilidades asignadas para estos tres departamentos, pues ademas de
repetir algunas tareas, pareciera no haber responsables Unicos en algunos casos,
lo cual dificulta la posibilidad de ver donde estan ocurriendo las fallas y quien
asume la responsabilidad. Sin embargo, el problema va mas alld de ajustar
responsabilidades o tareas, es revisar la estructura organizativa actual, es
determinar si efectivamente el proceso de instalacion debe seguir siendo llevado
por facturacion o si es necesaria la creacion de este departamento, lo mismo para
la atencion de llamadas a reclamos y la prestacion de este servicio. Y en el mismo
orden de ideas incorporar un supervisor de ventas, pues como ya vimos en los
resultados del focus group hay un gerente de ventas haciendo foco donde no debe
y un equipo de ventas carente de un seguimiento profundo y distinto a su gestion.

Queda en evidencia que no se perciben como parte de la organizacién cuando
destacan no ser valoradas, escuchadas o motivadas, cuando piden espacios para
revisar fallas y no los tienen ni de parte del Gerente de Ventas ni de parte de la
Gerente General. Sin embargo, reconocen que su trabajo impacta en la gestion de
ventas y desde alli habria que partir para motivar a este equipo y generarles
expectativa de crecimiento en la organizacién o satisfaccion con su trabajo y los

aportes que dan al negocio.
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5.1.4 Actividades vy etapas claves que inciden en una Gestion de Ventas

Efectiva

Para dar respuesta al cuarto objetivo de esta investigacion, se organizo y
contrasto los resultados obtenidos en las tres actividades con el esquema de
Creacion de Valor por Unidad Estratégica de Negocio que usa Expertia
Consultores Group. El esquema es una adaptacion que realizan sobre el Modelo
de Ventaja Competitiva: Creando y Manteniendo el Desempefio Superior de
Michael Porter, (1985) y el trabajo de Stabell, C.B y Fjeldstad, O.D sobre
Configuring value for Competitive Advantage: on Chains, Shops, and Networks
(1998).

El esquema plantea la configuracién genérica para la Creacién de Valor por
Unidad Estratégica de Negocio, estableciendo la participacion de diferentes areas

de la organizacion, entre front, areas de negocio y de soporte.

El modelo permite organizar por proceso (gerencial, medulares del negocio
y de soporte o apoyo) las actividades claves que han sido identificadas dentro del
proceso de ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A. y que inciden en una

gestion efectiva de venta.

Modelo:
~
Planificacion Estratégica UEN
Procesos Planificacion Tactica UEN
Gerenciales Planificacion Operativa UEN

g Gestion del Desempefio UEN
7777777777777777777777777 - Ejecutar Operaciones
i i Entregary Post-Venta
' Procesos Medulares | Realizar Ejecutar Procesar Distribuir

del Negocio Pre-venta gt Solicitud Prsoedr\Llli:’:tiz/ Atender Requerimientos

7777777777777777777777777 Post-Venta

N~

/ Inteligencia de Mercados y Relacién con el Cliente

Desarrollo y Gestion de Productos y Procesos
Operaciony Gestion de Infraestructura Fisica y Tecnolégica
(""”"”""”"””7 Administracién de Recursos Humanos
' Procesos de Soporte :
0Apoyo 3 Procuray Gestién de Proveedores y Partners
Tesoreria
Gestion de Riesgo

\ Legal



La actividad de focus group permitié no solo describir y caracterizar el proceso
de ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A., sino también validar e indagar la
percepcion que tiene el equipo sobre diversos temas, como: los cambios que
deberian darse en la estructura organizativa, las fallas que hay durante la
operacion, la falta de comunicacién entre ventas y las unidades de apoyo, la
ausencia de un supervisor de venta, lo cual esta impactando de manera negativa
en la efectividad del proceso, la no conciencia de la importancia que tiene un
servicio de postventa como palanca para generar otras oportunidades de negocio,
la falta de espacios para ellos ser escuchados, donde puedan plantear dudas,
quejas o sugerencias, reconocer niveles de motivacion bajos y la carencia de una

planificacion estratégica de ventas, de la gestion de desempefio y de mercadeo.

Si aplicamos el modelo mas la simbologia del semaforo a la estructura de

Purificadores Marilagua A7 C.A., en funcion a todos los resultados obtenidos,

tenemos:
/ I .z ] . - .z
Planificacién Estratégica UEN (No existe en la organizacion) .
3 Procesos Planificaciéon Tactica UEN (No existe en laorganizacion)
i Gerenciales : Planificacién Operativa UEN (se encuentra en el proceso de ventas) .
Gestién del Desempefio UEN — Seguimiento no adecuado a lagestion de ventas
-
— . .
777777777777777777777777 Ejecutar Operaciones
i ; . _ Entregary . Post-Venta
! Procesos Medulares | Realizar Ejecutar Procesar Distribuir
3 del Negocio ; Pre-Venta Venta Solicitud Producto Atender Requerimientos
3 i Post-Venta
”””””””””””” ~— ‘
[ Inteligencia de Mercados (Gerencia General y Gerencia de Ventas)
Entrega de Productos (lo asume Facturacion y Gerencia de Ventas)
Instalacion de productos (Coordinado por Facturacion)
! i Atencion de Reclamos (lo asume Secretaria de Ventas y Facturacién)
' Procesos de Soporte
1 0Apoyo ! Administracion de Recursos Humanos (lo asume el area de Administracion) )
Control de Inventario (lo asume el area de Administracién y Gerente de Ventas)
Gestion de Proveedores (lo asume el area de Administracidon y Gerente de Ventas ) .
\ Gestiénlegal (lo asume el area de Administracion) ‘
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1. Procesos Gerenciales en Purificadores Marilagua A7 C.A.:

Planificacién Estratégica UEN (No existe en la organizacion) .

Planificacion Tactica UEN (No existe en la organizacion)
Procesos

Gerenciales Planificacion Operativa UEN (se encuentra en el proceso de ventas) .

L Gestion del Desempefio UEN — Seguimiento no adecuado a la gestion de ventas

a) Planificacion _estratégica: no se evidencié durante la entrevista con el

Gerente de General, por ello su situacidon actual segun la simbologia del
seméaforo se encuentra en rojo. La intencion de negocio sigue siendo
basica, en términos de conservar la venta del producto con la misma marca
(Pasteur) y sin hacer innovaciones o0 expansion del negocio. Por el
contrario, el Gerente General dio indicios de querer aumentar el catalogo de
productos con alguna marca distinta a Pasteur, para ofrecer variedad e
igualar a la competencia en ese aspecto. Esta opcion la comparte la fuerza
de ventas pues en la actividad de focus group mencionan la necesidad de
incorporar otros productos para tener variedad de precios y opciones. Sin
embargo, el Gerente General no comparte la visibn basicamente por un
tema de fidelidad con la marca Pasteur. Resulta indispensable y clave la
planificacion y vision estratégica del negocio de cara a su sobrevivencia en

el mercado, expansion y cambios.

b) Planificacion Téactica: En base a su situacién actual y segun la simbologia

del semaforo se encuentra en amarillo esta actividad. Ciertamente hay una
planificacion tactica o a corto plazo que obedece a una meta estratégica,
que es la venta de los productos Pasteur y se encuentra desagregada en
cada etapa del proceso de ventas. Pero, no hay planificacion tactica basada
en distintos objetivos especificos que respondan a un objetivo general, la

empresa realiza ajustes en sus procesos a medida que obtiene resultados.

99



c)

d)

Planificacion operativa: se evidencia claramente durante los dos focus

group cuando realizan la descripcion de todo el proceso de ventas y cada
una de sus etapas (preventa, venta, cierre de la venta y postventa).
También con las entrevistas semi-estructuradas se reconoce parte la
planificacion operativa del negocio. En el bloque de los procesos medulares
del negocio veremos el detalle de la planificacion operativa, las actividades
claves de la gestion de venta por etapas, asi como, las fortalezas que tiene
y las areas de oportunidad. Como proceso macro la planificacion operativa
segun la simbologia del seméaforo se encuentra en verde, sin embargo
cuando entremos en el detalle de los procesos medulares, el indicador de

color cambia.

Gestion _del desempefio: en el focus group el equipo reconoce el

seguimiento que reciben por su gestion, pero de igual manera las carencias
que tiene y de lo irregular que puede ser. Por ello su indicador de color es el
amarillo, eso quiere decir que hay los fundamentos basicos de una gestion
de desempefio pero amerita que se profundice y se mejore. Hoy dia reciben
seguimiento por:

o Su carpeta de referidos, es la cantidad de contactos que tienen para
llamar luego de las instalaciones de filtros en casa, locales
comerciales u oficinas o referencias de amigos y familiares. Segun lo
expuesto en el marco tedrico esta lista seria los clientes en
perspectiva o con potencial de compra.

o Su agenda de la semana donde el Gerente de Ventas revisa las citas
qgue tienen ya programadas con clientes, la planificacion de alguna
entrega de producto pendiente o la instalacién de un equipo.

o Las llamadas que hayan realizado con ocasion al servicio de
postventa una vez se instala el equipo y dependiendo de cual, deben
realizar una llamada a la semana, a los quince o treinta dias para

conocer como le ha ido al cliente con el producto (si ha presentado
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alguna falla). El seguimiento lo realiza el Gerente de Ventas
mensualmente comunicandose con estos clientes.

No existen informes de reporte de actividades semanales o
mensuales.

No existe una evaluacion de desempefio para el equipo de ventas, lo
cual corresponde a las actividades de gestion de desempefio.

Las ventas son el Unico indicador para conocer la gestion de
desempeiio de un vendedor, sin profundizar en el trasfondo de las
condiciones en que se han logrado esas ventas.

No hay espacios de revisidbn de casos por equipo donde puedan
chequear dudas, pedir opinibn o asesorarse, basicamente por el
poco tiempo disponible que le queda al Gerente de Ventas para
ocuparse de esto.

Esta establecida una reunion semanal pero solo para revisar las
ventas de la semana y la jornada que tendran la semana siguiente
en tienda. Pero no para profundizar en casos de ventas complejos
gue ameriten el apoyo o seguimiento del gerente o de un supervisor.
No reciben clinicas de ventas, actualizacion de los productos ni
informacion de la competencia que apunte a mejorar su desempefio

cada dia.

2. Procesos Medulares del Negocio:

Procesos Medulares

del Negocio

Atender Requerimientos

______ () Post-Venta

______ Ejecutar Operaciones
! . ; Entregary @ FostVenta
! Realizar Ejecutar Procesar Distribuir
! Pre-Venta Venta Solicitud Producto

En el analisis del proceso medular del negocio encontramos las etapas del

proceso de ventas (preventa, venta, cierre de la venta y postventa), donde se pudo

identificar las actividades o elementos claves en cada una. Como se mostro

durante el analisis de los resultados, algunas de esas actividades se llevan hoy en
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dia pero con oportunidades de mejora y otras ni siquiera se llevan de manera

incipiente o basica. Asi encontramos:

a) Etapa de Preventa: segun la simbologia del semaforo esta etapa se

encuentra en color amarillo, existen las bases para hacer los ajustes

necesarios de cara a que su estado cambie a color verde.

@)

Planificacion de los canales de venta: colocacion de stand, volanteo
por equipo y tomas de sector. Reconocen los canales de venta pero
no hay una planificacion anticipada y adecuada de los mismos,
surgen de manera imprevista.

Llevar registros o indicadores de la efectividad que genera el uso de
estos canales de venta.

No cerrar ninguna venta por teléfono sin concertar cita con el cliente.
Entregar jornada de trabajo en tienda una semana y media o dos
semanas antes al equipo de ventas, para que puedan planificar con

tiempo una toma de sector u otra actividad de venta.

b) Etapa de Venta: esta etapa también se encuentra en color amarillo, existen

las bases para hacer los ajustes necesario de cara a que su estado cambie

a color verde.

o

Llevar a cabo la cita con el cliente para ahondar y determinar sus
necesidades.

Manejar las objeciones del cliente como oportunidades de negocios.
Dominar todos los productos que ofrece la compafiia (bondades y
caracteristicas), asi como los productos de la competencia (sus
ventajas y desventajas).

Manejar con claridad las promociones o descuentos antes de ir a la
cita con el cliente.

En la reunion semanal tomar un espacio para revision de casos de
ventas complejos, donde el asesor requiera apoyo O

acompafniamiento.
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o Tener claro todos los elementos que deben considerarse durante el
proceso de inspeccion al cliente, para ofrecer el producto acorde a
sus necesidades y al espacio fisico con el que cuenta. Dependiendo
de la calidad de la inspeccion el proceso de instalacion se hace de

manera adecuada.

c) Etapa de Cierre de Ventas: segun la simbologia del semaforo esta etapa

se encuentra en color amarillo, existen las bases para hacer los ajustes
necesarios de cara a que su estado cambie a color verde.

o Planificar adecuadamente la entrega e instalacion de equipos. Debe
haber una persona solo para la coordinacion de esta actividad, que
lleve el detalle de todo el proceso.

o Notificar a tiempo al asesor de ventas la fecha estipulada para hacer
la instalacibn del equipo a su cliente. Debe haber mucha
comunicacion entre esta persona y ventas.

o Contar con una unidad de transporte propia para que los tiempos de
entrega e instalacién no presenten retrasos y no sean mayores a los
tiempos acordados con el cliente.

o La rotaciéon de inventario debe ser la adecuada, tener el inventario
correcto segun indicador de ventas. Ello no generaria retrasos en la
entrega del producto.

o Todos los asesores de venta deben estar preparados para realizar
una cotizaciébn de manera correcta y explicar al cliente el proceso de
facturacion y pago, sean estos clientes naturales o juridicos.

o En tienda el cliente debe ser atendido de manera inmediata,

responder rapido ante su necesidad de compra.

d) Etapa de Postventa: para esta etapa el indicador de color es rojo, pues

aunqgue hay la intencién de tener un servicio de postventa, el equipo no se

siente obligado a llevarlo a cabo, no estad instaurado como cultura en la
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empresa y no se lleva el seguimiento adecuado para medir esta gestion del

equipo.

O

Instaurar la cultura de servicio de postventa como la cuarta etapa del
proceso de ventas.

Definir los servicios de postventa que ofreceran. Solo manejan la
llamada telefénica y la explicacion de cOmo realizar un
mantenimiento adecuado.

Llevar un registro de las llamadas que se realizan por reclamos, con
el detalle del problema que presenta el cliente, fecha de llamada,
fecha de atencion y asesor que resolvié requerimiento del cliente.
Delegar en una sola persona la recepcién de llamadas por reclamos
y su planificacion para atender al cliente.

Informar de manera inmediata al asesor sobre la llamada de su
cliente a fin de que también se comunique con €l y le brinde la
atencion debida.

Disefiar una base donde se registren los clientes que han cerrado
ventas, para luego ir a la etapa de seguimiento y servicio de
postventa. Si el asesor de ventas renuncia la empresa se queda con
los datos de sus clientes. La base pudiera ser manejada por el

supervisor de ventas y hacerle seguimiento.
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3. Procesos de Soporte o Apoyo:

| Procesos de Soporte

o0 Apoyo

I/’ Inteligencia de Mercados (Gerencia General y Gerencia de Ventas)
Entrega de Productos (lo asume Facturacion y Gerencia de Ventas)
Instalacion de productos (Coordinado por Facturacion)

Atencion de Reclamos (lo asume Secretaria de Ventas y Facturacion)
Administracion de Recursos Humanos (lo asume el area de Administracion)

Control de Inventario (lo asume el area de Administracion y Gerente de Ventas)

l\ Gestidn legal (lo asume el drea de Administracion)

a) Inteligencia de Mercado: su indicador es el amarillo, hay oportunidades de

mejora.

o

La secretaria de ventas tiene la responsabilidad de registrar el
motivo de las llamadas de cliente interesados en el producto, si los
ubico por anuncio en revista, valla, volante o referido. Sin embargo
no se realiza ninguna inteligencia de mercado con esa informacion,
de hecho no se revisa constantemente. Esto es un punto de partida
para tener una gestion de mercadeo distinta.

La publicidad no resulta atractiva para el equipo de ventas, como
tampoco agresiva. Se debe generar una lluvia de ideas con el equipo
para considerar su opiniébn en esta materia y buscar un experto que
los asesore.

La pagina de internet que colocan en el volante debe llevar a la
gente a la informacién de su oficina de ventas y no a la informacion
de los productos Pasteur como marca.

Deberian retomarse las promociones o entrega de obsequios a los
clientes.

El Gerente de Ventas tiene la obligacibn de involucrarse por
completo en la inteligencia del mercado pero la operatividad de

ventas no se lo permite.
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b) Entrega de Producto: su indicador es el amarillo, hay oportunidades de

mejora.
o Dentro de la estructura organizativa crear esta unidad de apoyo,
asignar a una persona que coordine la entrega de material y la
instalacion de equipos.

o Comprar un transporte para no depender de terceros en la entrega.

c) Instalacion de equipos: su indicador es el amarillo, hay oportunidades de

mejora.
o Debe crearse esta unidad o unirla con la de entrega de productos.

o Darle estructura al proceso de instalacion.

d) Atencién de reclamos: su indicador es el amarillo, hay oportunidades de

mejora.

o La secretaria de ventas debe asumir la operacion completa o crear la
unidad de apoyo.

o El elemento que sirve de partida para tomar la decision es definir
quién llevara el control del trabajo de los instaladores o técnicos,
porque son ellos mismos quienes asisten los reclamos por fallas del
producto. Si queda en unidades distintas debe haber mucha
comunicacién en los dos responsables para no solapar el espacio de

los técnicos y generar confusiones.

e) Administracién _de Recursos Humanos: su indicador es el verde, los

procesos estan bien definidos y se llevan de manera adecuada.
o Todas las actividades inherentes a esta unidad esta en manos de la
administradora.
o Se responde en los tiempos esperados para cada obligacion legal.
o Considerar la posibilidad de asignar un pasante al area de

administracion que apoye en la gestion.
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f) Control de Inventario: su indicador es el amarillo, hay oportunidades de

mejora.
o No existe una unidad de apoyo para este proceso, las actividades
son asumidas por el Gerente de Ventas y la Administradora.
o Esta funcién pudiera entrar en una unica unidad de apoyo “Control

de inventario y entrega de materiales”, por ejemplo.

g) Gestion de proveedores: su indicador es el verde, los procesos estan bien

definidos y se llevan de manera adecuada.
o La solicitud de pedidos y pago a los proveedores lo lleva
administracion.
o Si la funcion de inventario se delega en un area distinta a
administracion, la solicitud de compra al proveedor sale de aqui y

administracion solo emite el pago.

h) Gestién Legal: su indicador es el verde, los procesos estan bien definidos

y se llevan de manera adecuada.
o La responsabilidad de todas las actividades relacionadas a aspectos

legales los lleva administracion de manera adecuada.
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VI Capitulo

6.1. Conclusiones y Recomendaciones

6.1.1 Conclusiones

Purificadores Marilagua A7 C.A. una empresa que se encarga de la venta
directa de purificadores de agua de la marca Pasteur, tiene ciertamente una
estructura organizativa sencilla, un nimero pequefio de empleados y un proceso
de ventas con unas caracteristicas de complejidad media. Sin embargo, por mas
de 10 afios ha funcionado la compafia de esa manera y han tenido buenos

resultados.

Pero la realidad de hoy es que tienen areas de oportunidad que no han
atendido y que el mercado en el que estan inmersos, aunado a las condiciones
que vive el pais (economicas, de seguridad, de escasez), ha impactado
negativamente al negocio y le estd demandando un cambio en sus procesos y en

Su estructura.

Encontramos de esta manera un proceso de ventas con varias fallas en
cada una de sus etapas, como bien se presento en el analisis de los resultados
(preventa, venta, cierre de la venta y postventa). Y, con oportunidades de mejora
que van desde la incorporacion de nuevas actividades, mejoras de herramientas

de trabajo, hasta la redefinicién o ajustes de su estructura organizativa.

Tiene razdon la Gerencia General y de Ventas cuando manifiestan
preocupacion por el desempefio del equipo de ventas y por los resultados que se
obtienen en su gestion. Y es que, la fuerza de ventas esta operando con una

estructura organizativa incompleta, que afecta procesos medulares del negocio,
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como son la entrega de producto, la instalacion de los equipos, la atencién en el

servicio de postventa por fallas de los equipos y el seguimiento a su gestion.

De igual manera se hace manifiesta la necesidad de trabajar temas blandos
en la organizacion, como son: la comunicacion entre todas las areas, ya que no es
anticipada ni efectiva, el trabajo equipo, pues hay alguna idea de verse como islas,
las unidades de apoyo del equipo de ventas, y todo lo contrario, ventas depende
de estas unidades para que el proceso que han iniciado cierre efectivamente y en
buenos términos. La motivacion de todo el equipo no esta en sus niveles éptimos,
el equipo de ventas a diferencia de otras compafias no es visto como un cliente
interno de las unidades de apoyo, por ende no es tratado como tal y existe un
solapamiento de actividades producto de la estructura organizativa que tienen

actualmente.

También se hace necesario revisar el estilo de liderazgo del Gerente
General y del Gerente de Ventas. En el caso del Gerente General es por la
manera en como lo usa, pues todo el equipo da muestras de una insatisfaccion
por la manera en como se dirige en algunas ocasiones, en como hace un reclamo
y el tipo de decisiones que toma a veces sin fundamentos légicos o consultados. Y
en el caso del Gerente de Ventas para que le dé el uso éptimo, el equipo reconoce
los cambios importantes de actitud y comunicacion que ha habido desde que llego

esta persona a la organizacion, sin embargo, hay mucho por hacer en este campo.
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6.1.2 Recomendaciones

Partiendo de lo crucial que resulta un proceso de ventas bien alineado con

los objetivos del negocio, los recursos con los que cuenta, el talento del equipo,

asi como, la definicién y puesta en practica de una estructura organizativa que

responda efectivamente a esos retos y estrategias del negocio, se recomienda lo

siguiente para Purificadores Marilagua A7 C.A.:

e Para el Proceso de Ventas:

O

Segmentar al equipo segun zonas del este de Caracas, esto evitaria
que cuando realicen el volanteo y llame un cliente de alguna zona
del este de Caracas no se preste a confusién de que asesor realizo
el trabajo de volanteo y que asi no pierdan a un cliente. La zona
oeste la trabajaria aquel asesor que se sienta seguro de hacerlo. Es
importante que se lleven registro de ventas por zona (inteligencia de
mercado).

Planificar con anticipacion la colocacién de stand, tomas de sector
por equipo y la revision de la presentacion de ventas para
potenciales clientes.

Sacar de facturacion la coordinacion de instalaciones, entrega de
productos y la atencion a los reclamos.

Cerrar las brechas sobre el problema de stock de inventario, asi
como, contratar un recurso que lleve el control de los productos.
Institucionalizar esta etapa dentro del proceso de ventas. Dictar un
taller para explicar las pautas del servicio, como se va ofrecer, quien
sera el apoyo para responder al cliente. Hacer hincapié en el
programa de induccién de este proceso.

Redisefiar las estrategias de mercadeo, debe llevarse un registro del
medio por el cual el cliente llega a nosotros, para reconocer
efectividad de las ventas por zona, por producto y por asesor.
Planificar e instaurar una gestion del desempefio para el equipo de

ventas, capacitarlos frecuentemente con clinicas de ventas y
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actualizacion de los productos. Incorporar un formato de evaluacion
de desempefio o gestidbn semanal con pardmetros de medida bien

objetivos.

e Para la Estructura Organizativa:

@)

Considerar la incorporacién de un supervisor de ventas que apoye
directamente la gestion del equipo de vendedores, y asuma la
responsabilidad de la entrega e instalacion de equipos, lo cual
amerita la contratacién de un segundo recurso.

Contratar un recurso para el control de inventario, esta persona
reportaria directamente al administrador.

La atencion de reclamos que lo absorba completamente la secretaria
de ventas, remita los casos al Gerente de Ventas para que esté
informado y al Supervisor de Ventas para que resuelva con los
técnicos.

Revision del perfil del vendedor, deben apuntar a una exigencia
superior en cuanto al vocabulario, presencia, experiencia previa en el

area y la orientacién a resultados.

Estos ajustes permitirian sincerar las funciones del Gerente de Ventas y

gue su aporte al negocio sea un 80% estratégico y un 20% operativo.

La estructura

Entrega e Instalacion
de Equipos
Vacante

propuesta quedaria de la siguiente forma:

7 N

GERENTE GENERAL
Maribel Lopez

\ J

GERENTE DE VENTAS

José Carrillo

ADMINISTRADOR
Rosa Ramirez

Control de Inventario

Vacante
VENTAS [ SECRETARIA DE ] [ FACTURACION ]

SUPERVISOR DE

Vacante VENTAS COBRANZA
Francia Espafia Mariana Marcano
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EQUIPO DE VENTAS 1
6 Vendedores

7 Vendedores

m )

EQUIPO DE VENTAS 2]




e Para el Programa de Induccion:

o Como se indico durante el analisis el programa de induccion debe

ser ajustado en su contenido, forma y tiempo.

Agregar informacién sobre la responsabilidad compartida entre
ventas y las unidades de apoyo, la estructura organizativa de la
empresa y el proceso de ventas y sus actividades claves por etapa.
Hacer hincapié en los servicio de postventa para que se instale como
cultura de trabajo del equipo.

Afianzar el programa padrino dentro de la capacitacion inicial.
Incorporar espacios de practica (visita a clientes, como hacer una

inspeccion, instalacion de equipo, entre otras).

e Fortalecer la Motivaciéon de los Empleados:

o

Implementar incentivos por el cumplimiento de objetivos al personal
de las unidades de apoyo, no solamente para la fuerza de ventas.
Realizar reuniones al finalizar el semestre para hacer publico los
logros de todo el equipo (ventas y unidades de apoyo).

Desarrollar un plan de carrera para los empleados.

Considerar a los empleados en la toma de decisiones, practicar la
lluvia de ideas. Esto mejoraria su percepcion respecto a no sentirse
considerados o valorados.

Considerar la posibilidad de realizar un estudio salarial comparativo
con empresas del mismo sector para conocer que tan competitivos
son sus sueldos con respecto al mercado y presentar la informacion a
los empleados.

Planificar actividades extramuros para fortalecer las relaciones
interpersonales en la empresa.

Aplicar el instrumento de inventario de practicas de liderazgo a la
gerencia de la empresa, para analizar el estilo de liderazgo y efectuar

recomendaciones pertinentes.
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o Implementar actividades deportivas en la empresa para fortalecer la

union del equipo y el bienestar laboral.

e Fortalecer las habilidades comunicacionales en los empleados:

o Disefiar y aplicar un taller con la finalidad de mejorar las habilidades
comunicacionales en todos los empleados, basadas en el respeto, la

confianza y la solicitud de peticiones no reclamos.
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ANEXOS

1. Proceso de diagnoéstico basado en el Modelo de Sistema Abierto:

MANEJO DE INDICADORES DEL PROCESO DE VENTAS

VENTA DIRECTA DEL PRODUCTO

PROCESOS

ADMINISTRATIVO HUMANO-SOCIAL —

-Disponibili  * Estructura - Pendiente « Perfil del Venta Directa
dad de organizativa no «Uso del vendedor. Reparacion de
producto adecuada. sistema Profit Motivacion de la Filtros

en *No se siguen Plus para la fuerza de ventas Purificador
inventario las Politicas y administracion * Proceso de ntegrado

induccidén

* Seguimiento a la
venta (servicio
post-venta) empotrado Pasteur
Sistema de « Kit convertidor
ENTORNO zconocimiento Pateur

* Bujia purificadora
de agua
* Purificador

procedimientos
de ventas.

de las ventas

CLIENTES: PERSONAS NATURALES Y JURIDCAS
COMPETENCIA: OTROS PROVEEDORES DE FILTROQ
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1. Primer Grupo del focus group (Equipo ay b)
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Esquema 1. Primer Focus Group

Equipo 1 - Descripcion del proceso de ventas
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Esquema 2. Primer Focus Group

Equipo 2 - Descripcién del proceso de ventas
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2. Segundo Grupo del Focus Group (Equipo ay b)
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Esquema 3. Segundo Focus Group

Equipo 3 - Descripcion del proceso de ventas
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Esquema 4. Segundo Focus Group

Equipo 4 - Descripcion del proceso de ventas
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Parte del Equipo de Ventas de Purificadores Marilagua A7 C.A.
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