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			Identificación de la unidad formativa:

			Bienvenidos al Módulo Formativo MF1001_3: Gestión de la fuerza de ventas y equipos comerciales. Este Módulo Formativo pertenece al Certificado de Profesionalidad COMT0411 Gestión comercial de ventas, de la familia profesional Comercio y Marketing.

			Presentación de los contenidos:

			La finalidad de este módulo formativo es la de adquirir conocimientos en la gestión de la fuerza de ventas y gestión de equipos comerciales, aprendiendo  técnicas de organización y gestión comercial para alcanzar o mejorar unos objetivos de venta previstos para un equipo de esta estructura. Para ello, estudiaremos la determinación de la fuerza de ventas, el reclutamiento y retribución de vendedores, el liderazgo del equipo de ventas, la organización y control del equipo comercial, la formación y habilidades del equipo de ventas y la resolución de conflictos en el equipo comercial.

			Objetivos:

			Al finalizar este módulo formativo aprenderás a:

			•Organizar los recursos humanos y técnicos necesarios para favorecer el desarrollo óptimo del plan de ventas. 

			•Definir el perfil del puesto de trabajo de los miembros del equipo comercial en función del tipo de clientes y objetivos del plan de ventas.

			•Conocer cómo se lidera un equipo de comerciales facilitando su implicación y motivación para favorecer el cumplimiento de los objetivos del plan de ventas, valores e identidad corporativa.

			•Conocer sobre el cumplimiento de objetivos y cuotas de venta del equipo comercial realizando la evaluación de las actividades y resultados para adoptar las posibles medidas correctoras y conseguir el máximo nivel de eficacia en la gestión comercial.

			•Aplicar medidas correctoras a las desviaciones detectadas en el plan de ventas para optimizar la actividad comercial, de acuerdo con los objetivos establecidos.

			•Conocer los procesos y organizar la información necesaria para el diseño y desarrollo de planes de formación y perfeccionamiento del equipo comercial a su cargo, de acuerdo con las necesidades detectadas y las especificaciones recibidas para mejorar su eficiencia.

			•Conocer cómo se establecen los planes de carrera, de mejora, de ascensos a puestos de responsabilidad y de reconocimiento de la valía de los miembros del equipo, que establecen el crecimiento y la promoción dentro de la empresa.

			•Identificar  para gestionar las situaciones de tensión y conflicto que se originen en el equipo de comerciales, mediante la conciliación, negociación y participación de los miembros, para mejorar las relaciones y motivación del entorno de trabajo.
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			1.1.	Definición y conceptos clave

			Las empresas del Siglo XXI no sólo buscan la satisfacción de sus clientes sino que constantemente precisan diferenciarse de su competencia. Para ello, se precisa tener un factor clave de éxito en el producto o servicio ofrecidos, unido a una fuerza de ventas comprometida que garantice una excelente atención al cliente. 

			La fuerza de ventas se compone del equipo de vendedores que lleva a cabo estas actividades y quién se encarga de conseguirlos y fidelizarlos. La fuerza de ventas, también denominada equipo de ventas, es el canal de comunicación entre los clientes y la empresa, el contacto directo ejerciendo un doble papel en sus funciones: 

			De cara a la empresa, la representa brindando a los clientes información acerca del uso y de las ventajas que obtienen con la compra de un producto o servicio determinado, lo cual demanda una alta responsabilidad en lo que se relaciona con la consecución de los objetivos comerciales establecidos por la empresa. 

			De cara al cliente, se convierte en el canal de comunicación hacia la empresa que permite saber las necesidades, preferencias, tendencias, preocupaciones y sugerencias de los clientes, permitiendo la adaptación de la oferta.

			La fuerza de ventas se convierte en pieza clave que actúa proactivamente ante el cliente a través de las siguientes actividades:

			•Asesora sobre los productos que se adapten a las necesidades específicas del cliente

			•Resuelve dudas relacionadas con la utilización de los productos explicando los medios necesarios para facilitarle al cliente esta labor.

			•Recoge información sobre preferencias del cliente para trasladarlas a la empresa.

			•Informa a los distintos departamentos de la empresa sobre los requerimientos o problemas de sus clientes.

			Para poder alcanzar los objetivos propuestos, debe existir una alta motivación en el equipo de vendedores. En este sentido, la labor del director de ventas es fundamental y se requiere de una adecuada gestión del equipo, que empieza desde una selección idónea de cada uno de los integrantes hasta los controles de seguimiento de objetivos, plan de remuneración, plan de carreras, incentivos, o premios...

			1.1.1. Concepto de la fuerza de ventas 

			Las distintas actividades que realiza una fuerza de ventas reflejan una serie de beneficios en las empresas que describimos a continuación:

			•Ganar la confianza del cliente a través de un acercamiento permanente con el cliente

			•Identificar las necesidades del cliente y desarrollar propuestas de productos o servicios que se ajusten a estas necesidades

			•Comunicar efectivamente las soluciones ofrecidas, siendo percibidas como valores añadidos por parte del cliente

			•Mejorar el servicio al cliente, al ofrecer servicios post-venta como valor añadido al producto vendido

			•Aumentar la demanda hacia productos adicionales realizando acciones como la venta cruzada

			El equipo de ventas realiza diferentes tipos de actividades que podemos clasificar de acuerdo a sus funciones y su complejidad. 

			Las actividades del equipo de ventas según su función y complejidad:

			Podemos clasificar las actividades del equipo de ventas en función de su complejidad y competencias que requieren por parte del vendedor que las ejecuta.

			•Recibir pedidos : Se refiere a la entrega o despacho de los productos o mercancías al cliente. Es una actividad secundaria y no implica que se generen nuevas ventas.

			•Conductor-Vendedor: Se encarga de transportar y entregar el producto en el sitio del cliente. Puede anotar sugerencias y/o quejas, pero no es responsable de solucionarlas. Ejemplo: El repartidor de productos lácteos que transporta la mercancía a los establecimientos minoristas del canal de alimentación (cajas de leche, quesos, mantequilla). 

			•Receptor interno de pedidos: Se encarga de registrar los pedidos anotándolos en un formato de recepción. El cliente acude a él, cuenta con un conocimiento previo del producto y ya ha tomado la decisión de comprarlo. El receptor interno de pedidos está en capacidad de resolver dudas que se presenten. Ejemplo: En un establecimiento minorista, el empleado de una ferretería que atiende a los clientes y también se encarga de recibir pedidos de empresa que recibe de forma telefónica o presencial. En este caso, este empleado de cara al público (front office) hace funciones de ventas básicas. 

			•Receptor externo de pedidos: Se encarga de visitar a los clientes para generar pedidos. Ejemplo: El visitador médico de una empresa farmacéutica que realiza visitas a las farmacias. El trabajo del receptor externos de pedidos es más proactivo a nivel de creatividad que los 2 anteriores, ya que puede recomendar productos.

			•Buscar pedidos: Se refiere al vendedor que tiene como función principal hacer prospección de mercados y asegurar un número de pedidos periódicos, en función de los objetivos de ventas. 

			•Vendedor de productos tangibles: Se encarga de generar el ambiente y la empatía con el cliente, que le permite cerrar una negociación. Es un vendedor con conocimientos técnicos del producto, con habilidades de comunicación y con conocimiento de técnicas de ventas que le permiten generar argumentos sólidos y convincentes. Se da especialmente en establecimientos al por menor, cuando es el cliente el que realiza la visita. Ejemplo: El vendedor que atiende en un establecimiento dedicado a la venta de teléfonos móviles. También se da el caso en que el vendedor es quién visita al cliente. Ejemplo: El vendedor de libros que visita las librerías.

			•Vendedor de productos intangibles: Se encarga de vender productos que no son físicos, no se pueden tocar, es decir, servicios. Por ejemplo: El vendedor de seguros que vende una póliza de seguros para el hogar. Lo que está vendiendo al cliente es que va a recibir un monto de dinero y/o la aseguradora se encargará de los arreglos de la casa, en caso de ocurrir un accidente en el hogar que esté cubierto por la póliza adquirida. 

			•Los productos intangibles requieren de una fuerza de ventas con una capacidad creativa muy alta, ya que por las características del producto se venden beneficios. En este tipo de ventas es fundamental la confianza que se transmite del vendedor hacia el cliente, aspecto que va a ser determinante en la decisión de compra.

			•Apoyar a las ventas: Se refiere al personal que no realiza pedidos o vende los productos pero que es clave para impulsarlos o reforzar el servicio técnico.

			•Técnico de productos: Se encarga de conocer al detalle las características técnicas del producto que le permiten poder solucionar cualquier duda o problema que tenga el cliente. Es una ficha clave en las actividades de preventa y posventa.

			•Promotores de ventas: Se encargan de impulsar los productos en el canal de distribución, dar información sobre promociones, informar sobre los productos en ferias o eventos. El objetivo de los promotores de venta es para mantener la imagen de los productos en los clientes actuales o prospectos, aumentar la cartera de clientes, o como estrategia de mejora del servicio al cliente. Ejemplo: Las azafatas en un stand que entregan folletos de una marca de cigarrillos electrónicos.

			
				
					
						El vendedor debe tener siempre presente el valor añadido que percibe el cliente tanto en el producto físico que ofrecido, como en la calidad en la atención que espera recibir: asesoramiento, soluciones, respaldo, o rapidez.
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			Algunos de los aspectos que debe conocer el vendedor son:

			•Procesos de mejora en el producto: Los productos están vivos, en la etapa de desarrollo sufren cambios dados por su evolución en el mercado. El vendedor debe tener conocimiento sobre las mejoras en calidad, modificaciones físicas y actualizaciones del producto, aspectos que le permitirán lograr una mayor seguridad en la argumentación frente al cliente.

			•Informes de resultados: Las cifras sobre índices de satisfacción de otros clientes, apariciones en prensa, artículos, concursos, eventos a los que se ha asistido, así como comparativos con la competencia, ayudan al vendedor para reforzar sus argumentaciones y mostrarse más convincente en sus explicaciones.

			•Información adicional: Se refiere a aspectos que el cliente quiere conocer del producto, adicionales a su precio, tales como vida útil, coste de mantenimiento y servicio post venta.

			•Precios y plazos de entrega: El precio que el vendedor transmite debe ser el exacto. Es importante conocer los precios ofrecidos por la competencia, para ello, son de mucha ayuda la utilización de tablas comparativas que permiten visualizar claramente las ventajas de los productos ofrecidos frente a los de la competencia. Los plazos de entrega deben ser fijados de acuerdo a la capacidad de cumplimiento que tenga la empresa, para garantizar un servicio al cliente de acuerdo a las expectativas generadas.
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			Para generar confianza en el cliente, el vendedor debe actualizarse permanentemente en el conocimiento a nivel técnico y en beneficios de los productos que ofrece. Las cifras de resultados, conocimiento de la vida útil y argumentación sobre cumplimiento en los plazos de entrega son aspectos que el vendedor puede manejar fácilmente a través de la dedicación y esfuerzo constante. Lograr generar que el cliente perciba los beneficios hechos a su medida, requiere basarse en argumentos creativos y tener un alto poder de convicción. 

			El modelo estándar de fuerza de ventas es inexistente, sin embargo, existen algunas cualidades que cada miembro del equipo de ventas debe tener:

			•Aptitudes físicas: El vendedor debe cuidar su imagen y presentación, su aspecto debe transmitir cuidado y discreción. Las habilidades de comunicación, permiten utilizar un lenguaje verbal y no verbal que genera confianza en el cliente, influye en sus decisiones y le convence. 

			•Aptitudes intelectuales: Ejercitar las habilidades cognitivas mediante ejercicios como realización de crucigramas, practicar la lectura, ejercitar la escritura creativa y memorizar datos, son actividades que incrementan las aptitudes intelectuales y la rapidez mental. 

			•Aptitudes personales: La perseverancia, la capacidad de análisis estratégico, la intuición y la capacidad de persuasión, se convierten en aliados a la hora de cerrar acuerdos comerciales beneficiosos para la empresa.

			•Ética profesional: Los principios morales como la discreción, la sinceridad y la empatía, generan un reconocimiento por parte del cliente e influyen positivamente en su decisión de compra.

			•Entusiasmo, perseverancia y compromiso: Un compromiso hacia una actitud positiva, se refleja en el cumplimiento de los objetivos de ventas. Asimismo, el entusiasmo por el trabajo, se contagia al resto del equipo y repercute positivamente en la percepción del cliente.
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						Hacer estas 3 actividades diariamente contribuye a que mejoremos nuestro rendimiento dentro de la fuerza de ventas: a) escoger una empresa de la competencia y analizar sus cambios y evoluciones. b) leer un contenido relacionado con el mercado en el que operamos, c) escuchar atentamente a los clientes y transmitir la información relevante al resto del equipo de ventas.
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			La puntualidad es uno de los aspectos más valorados por los clientes: nos posiciona como personas serias y confiables. 

			1.1.2. El territorio de ventas y los objetivos de ventas 

			La asignación del territorio de ventas hace parte de la etapa de planificación. Su importancia está en que la consecución de los objetivos de ventas dependerá en gran parte una asignación del territorio correcto y en la ejecución de las acciones comerciales adecuadas. 

			Un territorio de ventas se define como el grupo de clientes actuales y/o potenciales a quiénes se dirigen las acciones de ventas. Este grupo de clientes también se denomina “ segmento objetivo” y está ubicado geográficamente en una zona ( o varias), atendidas por el conjunto de vendedores de la empresa, denominado también la fuerza de ventas. Por tanto, el territorio de ventas es la zona en la que opera la fuerza de ventas, y está compuesto por el grupo de clientes actuales y/o potenciales. 

			En la jerga comercial encontramos varios términos que actúan como sinónimos del mismo concepto: zona comercial, zona de ventas, portafolio de clientes o cartera de clientes, tienen el mismo significado que el territorio de ventas. El concepto de cartera de clientes tiene doble connotación, puede definirse como las cuentas por cobrar, que no es el caso, o como el segmento de clientes asignado a un vendedor, al cual nos referimos.

			La fijación de los objetivos de ventas hace parte de las responsabilidades del director de ventas. En algunas compañías se asumen como funciones del departamento de marketing, en otras, los objetivos se fijan en conjunto. Independientemente de quién se encargue, resaltamos la importancia que tiene fijar objetivos que sean equilibrados y realistas con respecto a las capacidades y recursos de la empresa. Para nuestro estudio, asumiremos que los objetivos de ventas serán responsabilidad del departamento de ventas bajo la gestión del gerente de ventas. 

			A continuación, veremos algunos de los elementos para tener en cuenta al definir un territorio de ventas:

			•Afinidad del segmento con el posicionamiento: Analizar que el segmento objetivo o territorio escogido vaya de acuerdo al posicionamiento de la empresa y/o los productos que se intentan vender.

			•Conocimiento de la competencia y del mercado: Saber qué empresas compiten en el mismo segmento de mercado en el que queremos operar, así como las tendencias del mercado. 

			•Asignación de recursos: Asegurarse que se tienen los recursos físicos (producto), humanos (personal) y tecnológicos (informática) necesarios. Requiere hacer una planificación de los requerimientos.

			Analizar estos elementos contribuye a una mejor toma de decisiones respecto a la dimensión, estructura y zonas en las que va a operar la fuerza de ventas, haciendo un dimensionamiento del territorio de ventas más acorde a los objetivos empresariales. 

			Existen numerosos procedimientos para determinar un territorio de ventas que podemos resumir en sencillos pasos como se describe a continuación:

			•Utilizar variables geográficas para definir las zonas en las que se ven oportunidades de mercado: Si el ámbito territorial es nacional, tendremos en cuenta diferentes tipos de variables tales como ciudad, región, áreas metropolitanas o comarcales y códigos postales. Si la empresa se encuentra en un proceso de internacionalización, agregaremos la variable país en la asignación territorial.
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			•Determinar la capacidad económica del público objetivo dentro del segmento de mercado: El cliente potencial debe contar con los medios económicos que le permitan poder acceder a los productos y servicios ofrecidos por la empresa.

			•Utilizar métodos estadísticos: Para delimitar el territorio, existen medios estadísticos probados que permiten agrupar las áreas geográficas de acuerdo a la capacidad de atención de la empresa. Los medios más comunes son el método de creación y el método de división. 

			•El método de la creación se basa en la suma de las partes. Se escogen áreas geográficas de tamaño pequeño y se combinan de acuerdo a criterios tales como la cercanía y alcance, asignando entre los vendedores la cantidad de visitas necesarias para atender el territorio. Este tipo de asignación de territorios se da principalmente en empresas interesadas en realizar una distribución intensiva, aquella en la que se pretende abarcar cada rincón de la zona geográfica en la que opera la empresa. Coca Cola utiliza una distribución intensiva como estrategia de canal, con el objetivo de mantener una concentración de productos en los distintos segmentos geográficos de modo que estén disponibles en la mayoría de establecimientos del sector de la alimentación. 

			•El método de la división se basa en dividir los segmentos de mercado de acuerdo a su similitud en el potencial de ventas, el criterio escogido para su agrupación. Se utiliza principalmente en empresas que utilizan una distribución selectiva y utilizan la localización geográfica como una estrategia de imagen. En este tipo de distribución, se escogen los puntos de venta de acuerdo a aspectos como exclusividad de la zona, tipo de clientes que frecuentan la zona y posicionamiento de la competencia. Zara utiliza una distribución selectiva que se caracteriza por escoger sitios selectos para localizar las tiendas en zonas de gran influencia y poder adquisitivo medio y medio alto. 

			Una vez determinado el territorio de ventas se establece el plan de cobertura que van a seguir los vendedores que conforman la fuerza de ventas. En dicho plan se trazan las rutas, la duración de las visitas, la frecuencia de visitas y los vendedores asignados dentro de cada ruta. 
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			Un objetivo de ventas equilibrado es aquel que tenga una viabilidad de ser conseguido. Las metas que se trazan a la fuerza de ventas deben ser alcanzables y equilibradas a su grado de complejidad, de tal forma que generen motivación en el logro, potenciar al vendedor a perfeccionar sus técnicas de ventas y les impulse a mejorar cada día el servicio al cliente ofrecido. El objetivo de ventas también debe ser capaz de permitir que se obtengan los objetivos de rentabilidad esperados por la alta dirección. Cabe recordar que las ventas de una compañía, garantían su solidez y permanencia en el mercado. 

			Las tendencias hacia lograr unas ventas estratégicas abarca una planificación de las ventas con visión de largo plazo y precisa que los gerentes de ventas elaboren objetivos más concisos. Para fijar objetivos de ventas estratégicos, se deben tener en cuenta 4 características principales: 

			•Precisión: Los objetivos deben ser precisos

			•Medición: Los objetivos deben de ser medibles

			•Alcance: Los objetivos deben de ser alcanzables

			•Inteligentes (SMART): Los objetivos deben de ser inteligentes-SMART

			•La precisión: Refleja claramente “que se quiere alcanzar” en términos de las ventas. Un objetivo preciso permite a la fuerza de ventas enfocarse en sus logros sin posibilidad de desviación. 

			•La medición: Permite realizar un seguimiento periódico para mirar los rendimientos en los cumplimientos de ventas, de modo que en determinado momento, se pueden tomar acciones correctivas sobre el camino a seguir.

			•El alcance: Se convierte en un elemento motivador, generando un nivel de compromiso por el logro y expectativas por las remuneraciones.

			•La inteligencia: En los objetivos significa que para obtenerlos, los vendedores requieren tener una mentalidad estratégica, aquella que permite visualizar cualquier situación, extractar rápidamente lo más importante y generar soluciones asertivas. El concepto de objetivos SMART requiere de altas dosis de estrategia y creatividad. Las empresas que trabajan con este tipo de objetivos, capacitan a sus vendedores constantemente, para generar las competencias idóneas y cerrar negociaciones efectivas en sus territorios de ventas. 

			Para aclarar el concepto de la estrategia aplicada a los objetivos, veamos un ejemplo de un objetivo de venta estratégico:

			•Lograr para el segundo semestre de 2015, incrementar las ventas de la línea de lácteos en la región de Santander, en un 10%.

			En ventas estratégicas cada vez se trabaja más en la “Gestión o Administración de Cuentas Estratégicas” (Strategic Account Management). Bajo este concepto, los esfuerzos de la dirección están en lograr que los vendedores no se limiten a generar ventas, sino que gestionen las cuentas con el fin de rentabilizar las que generan más valor para la compañía. De esta forma la dirección de ventas asigna los recursos humanos y físicos necesarios para lograr fidelizar estas cuentas. Para ello, existen vendedores especializados que están en capacidad de recomendar a sus clientes sobre cómo rentabilizar los productos y servicios adquiridos. Muchas empresas de servicios trabajan utilizando esta metodología, tal es el caso de empresas dentro del sector financiero, como las boutiques dedicadas al asesoramiento de carteras en fondos de inversión, que asignan a profesionales especializados para atender a los grandes clientes. Estos vendedores cuentan con un perfil académico y profesional elevado que les permite actuar a nivel de consultores expertos. 

			1.2.	Establecimiento de los objetivos de venta

			El número de clientes corresponde al tamaño del mercado del producto que una empresa ofrece. Para calcularlo podemos seguir los siguientes pasos:

			•Determinar el segmento del mercado: Se identifican los clientes a los cuáles la empresa va a dirigir sus esfuerzos, su ubicación, gasto promedio, consumo per cápita y comportamiento de compra. 

			•Determinar los datos demográficos: se refiere a información más específica sobre la población y sus riesgos: número de ocupación de viviendas, número de habitantes por vivienda, migraciones de los habitantes, tipo de enfermedades, índice de muertes, son algunos de los elementos de estudio. Los datos pueden conseguirse a través de informes sectoriales e institucionales: Ayuntamientos, bancos, cámaras y oficinas de comercio, industria y turismo, Instituto Nacional de Estadística-INE, etc.

			•Calcular el tamaño del mercado: Se refiere al potencial de mercado del sector en la que la empresa opera. Corresponde al sector global de interés de la empresa, en el que participan todas las empresas que compiten. Frecuentemente escuchamos expresiones como “se espera que para finales de año la participación del Grupo Inditex en el sector de la moda española llegue al 14%. Esta cifra nos indica que la cuota de mercado o porción del mercado que la empresa espera tener con respecto al mercado total de la moda, es del 14%. 

			•Interpretar los resultados: Los números expresan unos resultados cuantitativos en los que la empresa se basa para determinar sus decisiones comerciales, en la interpretación se hace referencia a estos resultados, pero también a aspectos cualitativos tales como la capacidad de la empresa para atender al mercado prospecto, nivel de formación de la fuerza de ventas, o los sistemas de respuesta a reclamaciones. Otros aspectos a valorar son los recursos de personal, financieros y de marketing.

			•Determinar el público objetivo: Entendemos que el público objetivo o target group, son los clientes potenciales a los que la empresa se dirige. En este grupo encontramos los clientes que son consumidores de los productos ofrecidos. Se determina en base al tamaño del mercado y después de sacar un estimativo del número de clientes que por la capacidad de la empresa se pueden llegar a conseguir y atender.
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			1.2.1. Número de clientes y fuerza de ventas

			
				
					
						Las empresas deben ser realistas al determinar su público objetivo. Es mejor prestar un servicio de calidad a un grupo reducido de clientes que brinde la posibilidad de generar una ventaja competitiva con implicaciones de rentabilidad, que proyectar un nivel de clientes sobredimensionado a la capacidad de reacción de la empresa. En este último caso, el error está en descuidar el servicio por falta de capacidad y recursos, llevando a una fuga de clientes que irán a la competencia a comprar productos similares a los ofrecidos.
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			Veamos un ejemplo que nos aclara el concepto:

			Una cadena de tiendas para mascotas de ámbito nacional, está interesada en abrir una sede en Madrid. Siguiendo los pasos estudiados determinamos el público objetivo al cual la empresa dedicará los esfuerzos comerciales.

			•Determinar el segmento del mercado: Se escoge abrir una sede en Madrid ya que a la empresa le interesa llegar a los hogares españoles que tienen mascotas y por su densidad geográfica y nivel adquisitivo, la Comunidad representa un mercado interesante y poco explotado. 

			•Según estadísticas obtenidas a través del INE, En España hay en la actualidad 47.000.000 de habitantes (empadronados).

			•El 14% de la población de España pertenece a la Comunidad de Madrid (6,488,000 empadronados)

			•Determinar los datos demográficos:

			•De acuerdo al INE, el porcentaje de hogares en España es del 37%

			•La Comunidad de Madrid cuenta con 2.400.560 hogares. 

			•Se obtiene de multiplicar 6.488. 000 personas empadronadas * 37% de hogares

			•Según estadísticas obtenidas por un informe de la Feria Profesional de Animales de Compañía “Propet de Ifema”, El 60% de hogares tienen una mascota de compañía

			•Tamaño del mercado:

			•El número de hogares con mascota en la Comunidad de Madrid es de: 1.440.336. Se obtiene de multiplicar 2.400.560 hogares * 60% de hogares con mascota.

			•El tamaño de mercado es de 1.440.336 hogares.

			•Interpretar los resultados: 

			•Existe un potencial de mercado que resulta interesante para la empresa, en tamaño y comportamiento de compras. Por la capacidad de empresa mediana, decidimos llegar al 5% de los hogares madrileños.

			•Determinar el público objetivo (o target group): 

			•Nuestro público objetivo se compone de 72.017 hogares

			•Se obtiene de multiplicar 1.440.336 hogares * 5% 

			Determinar el tamaño de la fuerza de ventas permite dimensionar el número de vendedores necesarios para atender las ventas esperadas dentro de los territorios o segmentos de mercado que la empresa quiere abarcar. 

			Los dos métodos más utilizados para determinar el tamaño de la fuerza de ventas son: El método del porcentaje de las ventas (también llamado método de composición) y el método de trabajo (también llamado método de agregación).

			•Método del porcentaje de las ventas o método de descomposición:

			Para establecer el tamaño de la fuerza de ventas se dividen los pronósticos de las ventas entre las ventas promedio de los vendedores. 

			Veamos un ejemplo sencillo para ilustrar este método:

			Situación:

			•Una empresa tiene un pronóstico de ventas de 500.000 €

			•Las ventas promedio por vendedor son de 5.000 €

			Si dividimos el pronóstico de ventas sobre las ventas promedio por vendedor, obtenemos el tamaño de la fuerza de ventas así:

			500.000/5.000 = 100

			Se necesitarían 100 vendedores para cumplir la cuota de ventas

			La ventaja principal de este método es su simplicidad, que lo hace muy atractivo y ampliamente usado. Sin embargo, está lleno de numerosas desventajas: con respecto al vendedor, se determina la fuerza de ventas partiendo de unas ventas esperadas, omitiendo aspectos relevantes que deben tenerse en cuenta al dimensionar una fuerza de ventas, como son el esfuerzo y potencial de cada vendedor, que pueden variar dependiendo de la antigüedad en la empresa, la curva de aprendizaje y la tipología de clientes que atiende. Asimismo, no se tienen en cuenta aspectos como la rotación de la fuerza de ventas. 

			De cara al cliente aspectos importantes como la necesidad de frecuencia de visitas esperadas no son tenidos en cuenta. Finalmente, con respecto al entorno, se resta importancia a aspectos como la proyección de los territorios y el nivel de competencia entre éstos.

			El segundo método de estudio es más complejo, al tener en cuenta aspectos relevantes sobre el cliente y la gestión del vendedor:

			•Método de la Carga de Trabajo:

			A los vendedores se les asigna una cantidad equitativa de trabajo, por tanto, cada vendedor tiene la misma carga de trabajo que su compañero de equipo. 

			Para establecer el tamaño de la fuerza de ventas, se hace un cálculo del trabajo necesario para atender los territorios en función de distintas variables como son:

			•La cantidad y tipo de clientes

			•La frecuencia de visitas

			•El tiempo empleado en cada visita

			•El tiempo de desplazamiento

			•El tiempo dedicado a gestiones administrativas

			Veamos un ejemplo para entender con mayor claridad este método:

			Ejemplo de cómo determinar la fuerza de ventas utilizando el Método de Carga de Trabajo.

			En este ejemplo aprenderemos a determinar la fuerza de ventas en una empresa.

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Tipo de cliente

						
							
							Nº de clientes

						
							
							Frecuencia de visitas/mes

						
							
							Tiempo de visita/horas

						
							
							Cálculo horas/mes

						
							
							Total horas/mes

						
					

				
				
					
							
							A

						
							
							80

						
							
							4

						
							
							1.5

						
							
							8*4*1.5

						
							
							480

						
					

					
							
							B

						
							
							30

						
							
							2

						
							
							1.0

						
							
							30*2*1

						
							
							60

						
					

					
							
							C

						
							
							20

						
							
							1

						
							
							0.1

						
							
							20*1*0.5

						
							
							10

						
					

					
							
							TOTAL

						
							
							130

						
							
							
							
							
							550

						
					

				
			

			•El primer paso consiste en determinar las horas por mes para atender a los clientes:

			La empresa tiene un total de 130 clientes que requieren de 550 horas/mes

			•En el segundo paso, determinamos las horas efectivas de visitas/mes por vendedor así:

			•30 horas semanales en horario de L-V implica que la jornada laboral es de 6 horas por día.

			•6 horas por día * 5 días a la semana * 4 semanas = 120 horas de trabajo por mes.

			•Las horas efectivas de visitas/mes por vendedor serían: 98

			El resultado sale de restar las 120 horas de trabajo por mes – 18% tiempo empleado en desplazamiento y actividades administrativas.

			•En el tercer paso, dividimos el total de las horas requeridas de los clientes sobre las horas efectivas el vendedor, de esta forma determinamos el tamaño de la fuerza de ventas:

			550 total horas / 98 horas efectivas = 6 vendedores

			La fuerza de ventas será de 6 vendedores.
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			La ventaja principal del Método de la Carga de Trabajo está en que permite dimensionar la fuerza de ventas involucrando las variables de frecuencia de visita y tiempo de visita del vendedor, que permite establecer diferencias en las necesidades que tienen los clientes en la frecuencia de visita. Este aspecto, permite dedicar a los clientes el tiempo que se requiere en cada visita y generar una mayor atención que se traslada en fidelización. 

			
				
					
						Como desventajas encontramos que el método no mide la eficiencia en el tiempo empleado por los vendedores, y cuenta para cada uno con un promedio de desplazamiento y tiempo de actividades administrativas con desniveles en los tiempos empleados en las visitas. Dependiendo del territorio, se da el caso de vendedores que planifican sus ventas asumiendo un tiempo mayor en cada una al requerir desplazamientos más cortos. De esta forma, el método no es equitativo frente al esfuerzo empleado en cada visita ni mide los costos adicionales derivados. 
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			Para recordar:

			•El número de clientes corresponde al tamaño del mercado del producto que ofrecemos

			•Una buena segmentación sirve para asignar correctamente los presupuestos de publicidad, promoción y ventas, en función de la importancia de cada segmento. 

			•El público objetivo también llamado target group, aglutina a los clientes potenciales de una empresa.

			•Para dimensionar la fuerza de ventas la empresa debe tener una claridad en aspectos como: tamaño del territorio y tipo de clientes. 

			•Si la empresa está preparada con los recursos financieros, materiales, logísticos y fuerza de ventas necesarias, ya está lista para competir en el mercado.

			•Podemos establecer estructuras de fuerzas de ventas por territorio, por clientes o por productos.

			1.2.2. Red de venta externa e interna

			Uno de los objetivos que tiene el gerente de ventas en la fase de planificación, es definir el tipo de red de ventas que necesita para lograr los objetivos comerciales. Existen dos modalidades de redes de ventas: 

			•Red de ventas interna: en este tipo de red, los vendedores no hacen visitas a los clientes sino que reciben las visitas de los clientes. La atención puede ser de tipo presencial, telefónica o virtual.

			•Red de ventas externa: Los vendedores programan visitas fuera de la oficina, realizando visitas periódicas a sus clientes. Este tipo de redes requiere que el vendedor siga una planificación de sus visitas 

			En ambas modalidades de red los vendedores realizan las mismas funciones: Desde brindar información hasta canalizar la solución de algún problema que se le pueda presentar al cliente. La diferencia entre ambas está en que la red de ventas interna no realiza desplazamientos al sitio del cliente y la red de ventas externa si tiene una programación de visitas.

			Cuando se establece una red de ventas externa el gerente de ventas debe elegir el tipo de estructura de ventas que va a utilizar para la asignación de los clientes a cada vendedor. 

			Existen tres tipos de clasificación de estructura de ventas: por territorio, por producto, o por tipo de clientes. En el siguiente cuadro podemos ver la definición y ventajas de cada una:

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							TIPO DE ESTRUCTURA

						
							
							DEFINICIÓN

						
							
							VENTAJAS

						
					

					
							
							Territorio

						
							
							El parámetro de asignación es el territorio geográfico. Cada vendedor opera en el territorio geográfico que le toca, ofreciendo toda la gama de productos

						
							
							Favorece establecer una frecuencia mayor de visitas al estrechar relaciones con el cliente.

						
					

					
							
							Producto

						
							
							El parámetro de asignación es la especialización de productos. Utilizada en empresas multiproductos. El vendedor se especializa en los productos que le son asignados.

						
							
							El vendedor se convierte en un asesor-consultor que recomienda.

						
					

					
							
							Cliente

						
							
							El parámetro de asignación es el tipo de clientes. Cada vendedor se especializa en clientes distribuidos por características específicas como nivel de pedidos, frecuencia de compra, nivel socioeconómico, etc.

						
							
							Favorece la asignación de objetivos acordes con el plan de carreras del vendedor y su perfil.

						
					

				
			

			•Estructura por territorio: se basa en asignar los clientes a cada vendedor tomando como base el territorio o ámbito geográfico. Como los otros métodos de asignación tiene ventajas y desventajas: 

			•La ventaja principal que ofrece se basa en que al atender a una cartera de clientes fija, puede ir desarrollando la cuenta a través del tiempo, generando lazos de confianza con los clientes. Este tipo de estructura, hace que los vendedores se vuelvan expertos en las cuentas que manejan y que ésta se centralice en una sola persona, presentándose casos de clientes que han sido atendidos por muchos años por el mismo vendedor.

			•La desventaja principal está en una eventual rotación de los vendedores, situación en la que se presentan resistencias al cambio por parte del cliente, en respuesta a la asignación de otro vendedor para que maneje la cuenta. También se presentan casos en que al finalizar el contrato con la empresa, el vendedor suele llevarse la cartera de clientes a la nueva empresa.

			
				
					
						La empresa Lo Monaco, especialistas en el descanso y bienestar personal utiliza actualmente una asignación de clientes basados en el territorio en el que está dividida la fuerza de ventas. Un vendedor encargado de la zona centro del país, se encarga de atender a los clientes ubicados en las regiones que conforman la zona asignada como por ejemplo: Madrid y alrededores. 
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			•Estructura por producto : es aquella en la cual se asignan los clientes con base a la familia de productos de la empresa. Suele darse en empresas que manejan muchas gamas, líneas o marcas de productos. 

			•La ventaja principal de esta estructura es el nivel de conocimiento que adquieren los vendedores en las líneas ofrecidas logrando un nivel de “experto” en los productos que venden. 

			•La desventaja principal está en que sólo conocen al detalle los productos que les son asignados por lo cual en el caso de un interés del cliente hacia una línea que no sea de su ámbito, otro vendedor será el asignado en atender al cliente, situación que genera más de un interlocutor de la empresa atendiendo una misma cuenta. En este caso, se corre el riesgo de incurrir en duplicidad en la información, deficiencias en el servicio y retrasos. 

			
				
					
						Procter & Gamble, compañía líder mundial en el mercado masivo de productos de limpieza cuenta con cuatro líneas de productos principales: Detergentes, suavizantes, lavavajillas y lejías, para las cuales ofrece cientos de productos. Utiliza para la asignación de los clientes, el criterio de estructura por producto, logrando que los vendedores se especialicen en las gamas que le son asignadas.
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			•La estructura por clientes: es una metodología de asignación más reciente. Tiene un alto componente de marketing siendo la tipología y necesidades de los clientes el parámetro utilizado para la asignación. En este tipo de estructura, la empresa pone a disposición de cada cuenta, los mejores recursos. Es frecuentemente utilizada en el sector de servicios y en el sector industrial, caracterizado por demandar un conocimiento altamente técnico por parte del vendedor. En este tipo de estructura, la “atención personalizada” y el “hecho a medida” se convierten en los elementos diferenciadores. 

			•Como ventaja principal, se suministra una atención de tipo más personalizada, generando márgenes de rentabilidad altos para la empresa. 

			•La desventaja se refleja en los altos costos de personal que implica tener una fuerza de ventas técnica y profesionalizada. 

			
				
					
						En el mercado industrial, empresas como Unión Fenosa utilizan frecuentemente este tipo de estructuras en la asignación de las grandes cuentas a sus vendedores. Las grandes cuentas están conformadas por clientes empresariales o “grandes clientes”, que requieren de vendedores expertos en el sector eléctrico. En este tipo de estructura, los vendedores desarrollan competencias como la negociación, la creatividad, el liderazgo y don de gentes.
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			Resumiendo: 

			Los criterios que determinan el tipo de estructura de la fuerza de ventas externa están dados en función de los siguientes factores:

			El nivel de la cartera de clientes: Aspectos como la cualificación que se requiere para atender a un determinado grupo de clientes influyen en que la empresa escoja una estructura basada en el tipo de clientes. 

			El tipo de mercado en el que opera: El mercado masivo demanda utilizar canales de distribución externos a la empresa que no implican contar con una fuerza de ventas propia. El mercado industrial requiere de una atención más especializada y personalizada, con fuerzas de ventas encargadas de atender los distintos territorios. 

			La variedad de los productos ofrecidos: si la empresa ofrece una amplia gama de productos y marcas le conviene escoger una estructura por producto.

			1.3.	Predicción de los objetivos de venta

			La predicción de ventas se define como la estimación de ventas que realiza la compañía durante un tiempo determinado y en congruencia a las estrategias trazadas en un plan de ventas. La estimación de las ventas está relacionada con la demanda que se espera por parte del mercado y se convierte en un aspecto fundamental en las acciones llevadas a cabo por un equipo comercial. 

			Una vez determinada la demanda esperada, la oferta o productos se ajusta a ésta. En la determinación de una predicción de ventas intervienen aspectos internos de la empresa y aspectos externos relacionados con el entorno de la empresa. 

			El proceso debe realizarse con base en la realidad en la que la empresa se encuentra. Si se realiza una predicción de ventas de una línea de productos, se analizan dos factores específicos: el nivel de ventas histórico alcanzado, frente al potencial de crecimiento de la línea de productos en el mercado. De esta forma, la predicción de ventas estará más ajustada a la realidad del ciclo de vida de la línea de productos en cuestión.

			Cuando se hace una predicción de ventas aparece el término “demanda”, relacionado con el entorno o la parte exterior que no hace parte directa de la empresa pero que afecta en su comportamiento. 
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			La demanda se refiere al volumen de productos que los clientes están dispuestos a comprar, en un periodo de tiempo, dentro de una zona geográfica. Las acciones que el departamento de marketing establezca para incentivar a la demanda hacen parte de los aspectos internos de la empresa y son directamente controlados por ésta. 

			En su afán de estimular la demanda, el departamento de marketing es el encargado de gestionar las variables del marketing mix (producto, precio, publicidad, comunicación y distribución), desarrollando las estrategias que permiten generar el interés de los clientes actuales o potenciales, hacia los productos ofrecidos por el departamento de ventas. 

			1.3.1.	La importancia de la predicción de ventas 

			Una predicción de ventas bien hecha debe ser capaz de pronosticar los productos que pueden venderse, con base a la realidad en la que se encuentra la empresa. De esta forma, la importancia está en que es necesaria para la creación del resto de los planes operativos de la empresa.

			Una vez determinado el nivel de ventas esperado (predicción de ventas), se diseña el plan de producción para garantizar la disponibilidad de los productos demandados, en los plazos establecidos. Se desarrolla la planificación de las compras de materias primas y los requerimientos físicos de las instalaciones y almacenaje de la mercancía. Por su parte, para el plan de logística es la base para hacer las predicciones de suministros y transporte. El área financiera establece los flujos de efectivo, objetivos de utilidades, rentabilidad o los retornos de la inversión. El departamento de marketing desarrolla la planificación de acciones en materia de publicidad, canales de distribución o promociones. El departamento de recursos humanos por su parte, se encarga de establecer los requerimientos de personal, gastos administrativos y salariales basándose también en la predicción de ventas.

			La predicción de la venta es el motor de una compañía. Las ventas son las que garantizan la supervivencia de la empresa al estar directamente relacionadas con aspectos como las utilidades y la rentabilidad de la empresa.

			
				
					
						La predicción de ventas permite conocer si un proyecto es viable: para saber cuál es la utilidad esperada, a las ventas esperadas se le restan los costes del negocio. 
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			1.3.2.	Supuestos sobre el potencial de mercado

			Para definir el concepto de potencial de mercado es necesario previamente entender qué se entiende como mercado:

			
				
					
						El mercado es el conjunto de actos de compra y venta de un producto determinado en un momento del tiempo, sin una referencia concreta de espacio. 
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			Si bien la predicción de los objetivos de ventas es el resultado de determinar cuántos productos pueden venderse en el mercado en el que estamos o queremos estar (mercado meta), el potencial de mercados influye en la predicción de ventas. En este apartado cabe introducir los conceptos de mercado potencial y de mercado objetivo: 

			El mercado objetivo: es lo mismo que el mercado meta. Se compone por el conjunto de clientes a los cuáles se dirigen los esfuerzos de marketing y que por sus características, representan un alto potencial de demanda. Los objetivos de ventas y esfuerzos del equipo estarán centrados en el mercado objetivo, en donde encontramos al público objetivo (o target group), que a su vez está conformado por:

			•Los clientes actuales: son aquellos que tienen la decisión de compra, evalúan y seleccionan los productos que se ajustan a una necesidad. Son clientes actuales aquellos que ya consumen algunos de los productos de la empresa (consumidores actuales).

			•Los clientes prospectos: son aquellos futuros consumidores que utilizan productos similares a los ofrecidos por la empresa y se los compran a la competencia. No son clientes actuales de la compañía pero reúnen todas las características para serlo.

			El mercado potencial: es aquel que está compuesto por el conjunto de personas que denominamos el público potencial (o cliente potencial), que no consume en la actualidad los productos de la empresa, pero actúa como decisor de compra. A su vez, este tipo de clientes en determinado momento se puede sentir atraído por los productos generando demanda. El cliente potencial también influye a otras personas, o simplemente se beneficia del uso de productos similares sin ser el comprador directo. 

			Hechas estas aclaraciones, entendemos el potencial de mercado como:

			
				
					
						El conjunto global de personas que consideramos reúnen las características, medios económicos, necesidades, e interés para hacer parte del grupo objetivo o target group. 
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			El potencial de mercado se determina después de hacer diversos análisis tanto internos como externos:

			•El análisis interno, considera aspectos como las características y beneficios que el producto ofrece al potencial de mercado, la disponibilidad para garantizar que el producto esté en el lugar y momento adecuado, así como ofrecer un precio justo que permita una mayor competitividad en el mercado. 

			•El análisis externo incluye un estudio de competencia que determina el tipo de productos, calidad, características, precios, canales de distribución o acciones de comunicación que utilizan las empresas que operan en el mismo mercado y son competencia entre sí. El análisis externo también analiza variables macroeconómicas como el potencial de crecimiento del mercado, tendencias, fluctuaciones económicas como son las variaciones en el ingreso per cápita, PIB, índices de precios al consumidor, índices de desempleo, fluctuaciones en las exportaciones, reglamentaciones gubernamentales y aspectos económicos generales que afectan el mercado en el que operamos.

			
				
					[image: ]
				

			

			Una vez realizados estos análisis, la empresa se encuentra con la capacidad de tener juicios de valoración de peso para hacer una segmentación de mercados, en la cual se escogerá al grupo de clientes a los cuáles dirigir las acciones comerciales.

			La segmentación de mercados permite que las acciones comerciales se enfoquen en un grupo objetivo concreto, teniendo una mayor probabilidad de gestionar efectivamente el tiempo y esfuerzos empleados y consiste en:

			
				
					
						La segmentación de mercados es un proceso que consiste en dividir un mercado total en varios grupos o segmentos homogéneos en base a una o varias variables, a fin de aplicar a cada segmento las estrategias más adecuadas a los objetivos de la empresa y definir el segmento de mercado o público objetivo.
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			Al final del proceso se consigue un grupo de posibles consumidores (público objetivo) que poseen características similares, como el poder de compra, ubicación geográfica, actitudes o hábitos de compra.

			Existen distintas formas de segmentar un mercado. A continuación encontraremos algunos tipos de segmentación que son frecuentemente utilizadas por las empresas en la actualidad: 

			Tipos de Segmentación:

			•Demográfica: para definir el grupo objetivo se analizan aspectos tales como el tamaño de la población, edades, estudios, ocupación, sexo, etnias, renta.

			•Geográfica: analiza aspectos como el país, zona, región, clima, lugar, o idioma.

			•Psicográfica: analiza las aficiones, valores, clase social, pasatiempos, personalidad, estilo de vida.

			•Por Comportamiento: relacionada con los usos y hábitos con respecto al producto. Analiza experiencias, niveles de satisfacción, frecuencia de compra, consumidores que generan referidos (boca a boca).

			•Por Tamaño: estudia el nivel de ventas, tipo de organización, objeto social, tamaño de pedido, historial crediticio.

			•Multiatributo: se agrupan distintos tipos y criterios de segmentación con el objeto de generar un segmento más definido.

			1.3.3. Métodos de predicción de ventas

			Existen distintos métodos para elaborar un pronóstico de ventas. En este apartado estudiaremos algunos de los más utilizados:

			•Método de datos histórico: Para la asignación de las ventas futuras, se analizan las ventas de los periodos anteriores y se ven las tendencias del comportamiento de las ventas durante cada periodo. Si los comportamientos de las ventas muestran unos datos uniformes se establece el incremento o disminución como el índice de referencia para la predicción de las ventas. 

			Veamos un ejemplo:

			Ejemplo de método de predicción de ventas con base a datos históricos:

			•Analizar las ventas de los periodos anteriores:

			•Para 2010, las ventas de la empresa y fueron de 50.000 €

			•Para 2011, 55,000 €

			•Para 2012, 60,500€

			•Para 2013: 66, 550€

			•Analizar las tendencias del comportamiento de las ventas durante cada periodo:

			•Se presenta un incremento del 10% durante los últimos 4 años

			•Para 2014 se establece un incremento en las ventas del 10% :

			•Para 2014: 73,205€ (66,550 * 1,10)

			La ventaja principal de este método es su facilidad y rapidez para calcular las ventas del próximo año. Sin embargo, como inconvenientes cabe resaltar que no se tienen en cuenta factores claves como las posibles fluctuaciones del mercado que puedan afectar en el comportamiento de compra del cliente, su nivel de adquisición, gustos y preferencias. Tampoco se contempla el comportamiento de la competencia, ni los aspectos económicos y legales que podrían afectar las actividades de la empresa. 

			Este método se aplica frecuentemente en empresas que ya están constituidas y por tanto cuentan con datos históricos. Para empresas de nueva creación se deben utilizar otros métodos, ya que no se cuenta con datos históricos en qué basarse. 

			•Método de ventas de la competencia: Se basa en analizar las ventas de la competencia de la empresa y aplicar su comportamiento a la predicción de ventas. 

			Existen diferentes formas de conocer las ventas de la competencia. A través de internet existen sitios para dominio público y que permiten saber cómo se han comportado las ventas de la competencia. Enlaces como http:www.einforma.com suministran estudios a precios muy accesibles que sirven como base para los análisis de competencia. 

			Otra forma de recopilar información sobre la competencia es a través de la realización de una investigación de mercados que puede contratarse con una empresa especializada. Si el presupuesto de la empresa es ajustado requiere efectuar las investigaciones al interior de la empresa. 

			Si realizamos un estudio de las visitas que se reciben en un local de la competencia en un periodo de tiempo, al observar los productos que se consumen en la tienda, se puede establecer un promedio de ventas diaria de ese local y tomar estos datos como referencia para establecer nuestras predicciones de ventas. 

			A continuación vemos un ejemplo de cómo hacer una predicción de ventas tomando como base el desempeño de la competencia.

			Ejemplo de método de predicción de ventas con base a las ventas de la competencia:

			•Observando las visitas de un local y analizando el comportamiento de las compras de los clientes, se saca un promedio de ventas diario de 400€ (50 clientes por 8€/compra)

			•Sabemos que el local está abierto de lunes a sábados por lo cual, multiplicando las ventas diarias promedio por 6 días, concluimos que se obtienen ventas por 2.400€ a la semana. 

			•El promedio de ventas mensual es de 9.600€: 2.440 € semanales *4 semanas

			•Para la predicción de ventas anual, multiplicamos las ventas mensuales por los doce meses del año así: 9.600€ * 12 = 115,200

			•La predicción de ventas anual sería de 115,200. Tomaríamos este resultado como referencia para nuestras predicciones de ventas.

			El ejemplo se aplica a una empresa pequeña que cuenta con poco presupuesto para externalizar los servicios de una investigación de mercados. El método de la observación directa, permite observar durante un periodo de tiempo determinado, un escenario similar al escenario en el que operamos, y recopilar información que sirve para establecer objetivos con base a las conclusiones obtenidas.

			En el escenario propuesto se observan las compras efectuadas durante una jornada de ocho horas, lo cual arroja una venta promedio por hora de 50 € para completar al término de las 8 horas unas ventas de 400€. 

			Este método resulta más efectivo entre más parecido sea la muestra observada a los intereses. Su principal ventaja es que analiza de manera real a la competencia logrando sacar conclusiones actualizadas. Como desventaja podemos resaltar que el éxito de un negocio similar no es garantía de que la otra empresa obtenga los mismos resultados. El éxito radica en la mezcla de distintas estrategias y acciones las cuáles son valoradas por el cliente reflejándose en acciones de compra hacia los productos ofrecidos. 

			Sacar conclusiones del estudio de un negocio similar brinda pautas para determinar hasta dónde puede llegar la empresa, tener un punto de referencia, pero se precisa estar preparados para hacer las acciones necesarias que generen un valor en el cliente e inclinen a su preferencia frente a la competencia. Existen elementos intangibles como la atención al cliente al que debemos prestar una especial atención cuando establecemos las estrategias comerciales. Las empresas actuales establecen estrategias basadas en optimizar los servicios para lograr sorprender a los clientes. Lo que se pretende establecer en los departamentos comerciales, son relaciones a largo plazo con los clientes, involucrándolos con las distintas actividades que se organicen, es así, como la labor comercial pasa de ser una función centrada sólo en la obtención de las ventas, hacia una función encaminada a establecer relaciones de negocios.

			•Método del Análisis del mercado: se analizan los índices del mercado, tomando como referencia su comportamiento y se establece el resultado como referencia del pronóstico de ventas. 

			Entre los índices del mercado que podemos tomar como referencia encontramos: la tasa de crecimiento del sector, la tasa de crecimiento de la población, índice de desempleo, índices bursátiles, o índices de crecimiento de la inversión extranjera.

			A continuación vemos un ejemplo de predicción de ventas en base al análisis del mercado:

			Predicción de ventas con base al análisis del mercado en la Industria de la perfumería y cosmética

			•En el caso de una empresa del sector de mercados de la cosmética, si sabemos que nuestras ventas del año pasado fueron de 100.000€, y que la predicción del crecimiento del sector para el próximo año es del 8%, tomamos como referencia en nuestra predicción de ventas un crecimiento del 8% en las ventas.

			•Estimamos que las ventas para próximo año serían de 108.000€ (100.000 * 1,08)

			•El promedio de ventas mensual se estima en 9.000€ (108.000/12) 

			En este método se utiliza la predicción con base al comportamiento del entorno de la empresa, aspecto fundamental que debemos contemplar cuando se realiza una predicción de ventas. Otros escenarios como los posibles cambios en el sector, pueden generar consecuencias futuras que alteren el nivel de ventas esperadas. Veamos el siguiente caso:

			La organización del Mundial de Fútbol en Brasil 2014, ha generado un impulso al mercado suramericano y especialmente al país organizador, que ha hecho un enorme esfuerzo en inversión en infraestructura deportiva, turística y de hostelería, para atender a los más de 600.000 turistas esperados. A su vez, los países de la zona se ven beneficiados por el flujo de visitantes esperados y aprovechan la oportunidad de un potencial de mercado que puede consumir productos y servicios de sus territorios, para lo cual, desarrollan paquetes turísticos que permitan que los visitantes de todos los puntos del planeta incluyan en sus preferencias, conocer destinos turísticos vecinos como Colombia y Perú, ofreciendo ofertas que incluyen tiquetes, hospedaje y alimentación a precios ajustadas para los distintos públicos objetivos esperados.
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			•Método de ventas potenciales del mercado: Este método consiste en basar la predicción de ventas tomando como referencia las ventas totales del mercado en que opera la empresa. Por nuestra capacidad y siendo realistas, se establece un porcentaje de ventas que susceptible de ser captado y se aplica a las ventas totales, dando como resultado la predicción de ventas de la empresa. 

			A continuación vemos un ejemplo de predicción de ventas en base a las ventas potenciales del mercado:

			Ejemplo de método de ventas potenciales del mercado – Sector de automóviles:

			•La predicción de ventas del sector de automóviles es de 300 mills € 

			•Analizando nuestra capacidad, segmentación de clientes y previsiones del sector, prevemos captar una participación del 2% del mercado

			•Nuestra predicción de ventas sería de 6 mills de € (300 *0,02)

			Utilizar el método de ventas potenciales de mercado como punto de referencia para establecer los objetivos de venta futuros se da más en entornos de mercado con concentraciones menores de integrantes. Es el caso en que existe un líder del mercado y el resto lo componen varios seguidores que se reparten a los clientes. 

			•La industria del automóvil es un claro ejemplo en el cual el mercado se reparte entre pocos grandes competidores que establecen gamas de productos y precios directamente competitivos entre sí. La decisión del cliente está basada en lograr sentirse más identificado con la imagen de los productos, donde el poder de convicción está en las campañas de publicidad y las promociones especiales del canal. 

			•Si analizamos la oferta diaria de automóviles que existe en el mercado, los distintos productos ofrecen desarrollos tecnológicos de punta con tecnologías similares que brindan beneficios como seguridad, comodidad, libertad e innovación. 

			
				
					
						La decisión de escoger un producto u otro, radica más en la efectividad de las acciones comerciales realizadas por cada uno de los integrantes del mercado que parten de la base de que el producto ofrecido cumple con todas las exigencias actuales del consumidor y cada día requieren diferenciarse en aspectos adicionales de las acciones de comunicación, los planes de fidelización, los servicios de atención o las promociones ofrecidas. 
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			•Método de predicción de ventas mediante encuestas 

			En este método se aplica una encuesta a una muestra del mercado potencial. En la encuesta se analizan las variables que interesa se conozcan de los clientes, por ejemplo: número de personas dispuestas a comprar, precio estimado y promedio de consumo de productos.

			A continuación vemos un ejemplo de predicción de ventas en base a una encuesta:

			Ejemplo de método de ventas de predicción de ventas mediante encuestas:

			•Nuestro mercado potencial de clientes es de 50.000 personas

			•Escogemos una muestra representativa y aplicamos una encuesta al 5% de nuestro mercado: 2.500 personas

			•En las preguntas preguntamos sobre el interés del consumo de nuestros productos, precio que está dispuesto a pagar el cliente y promedio mensual de consumo

			•En el supuesto de que las tabulaciones de las encuestas arrojen las siguientes conclusiones:

			•El 2% de los encuestados está dispuesto en consumir nuestros productos

			•El precio que está dispuesto a pagar es de 35€

			•El consumo promedio es de 1 producto al mes

			•Concluimos que para nuestro mercado potencial compuesto por 2.500 clientes, la predicción de nuestras ventas mensuales sería de 1.750€ al mes (2.500 *2%*35*1)

			Este método es muy utilizado en el caso de empresas que ya cuentan con una base de clientes sólida, en este caso las encuestas pueden aplicarse a una muestra escogida de la base de clientes compuesta por el grupo objetivo y otra muestra puede escogerse del grupo de clientes potenciales. De esta forma, se pueden comparar resultados en la aceptación de los productos entre los consumidores actuales y los futuros.

			Para escoger la muestra representativa del mercado algunas de las bases son las fórmulas estadísticas de población, consultar la opinión de expertos, contrastar la opinión de la dirección comercial, financiera y resto de directivos de la empresa.

			Las encuestas generan información numérica para las estimaciones en base a factores reales. Este tipo de información es muy convincente a la hora de hacer una presentación comercial para mostrar los resultados esperados para los próximos periodos. Habrá que tener en cuenta que la responsabilidad de las ventas cae sobre el gerente de ventas y/o comercial, pero afecta los resultados de todas las áreas de la empresa. Una vez se cuenta con la cifra global de ventas futuras para el próximo año, se asignan los presupuestos correspondientes a cada una de las áreas implicadas.

			•Método de predicción de ventas mediante pruebas de mercado 

			Este método es comúnmente utilizado por empresas dentro del mercado de productos masivos y requiere de una serie de pasos descritos a continuación:

			•Consiste en realizar una prueba piloto en un lugar representativo. 

			•Se anota el número de visitas, el número de clientes y las ventas realizadas, tomando como punto de referencia estas ventas para las predicciones. 

			•Las ventas obtenidas se multiplican por el número de puntos de ventas esperado y el resultado arroja la predicción de ventas.

			A continuación vemos un ejemplo de predicción de ventas en base a una prueba de mercados:

			Estimación de ventas de la empresa Hair-in en base al método de predicción de ventas mediante pruebas de mercado:

			•La empresa Hair-in va alanzar un nuevo champú

			•Realiza una prueba de mercados en un supermercado colocando un stand con venta de productos

			•En un día, se reciben 100 visitas, se venden 50 champús y se obtienen ingresos por 180€

			•El número de puntos de ventas que se abrirán son 30.

			•Nuestra predicción de ventas diaria sería de 5.400 € (180 *30 puntos de venta)

			•Nuestra predicción de ventas mensual sería de 162.000 € (5.400 *30 días)

			Para las pruebas de mercados las empresas utilizan escenarios piloto en donde se recrea un ambiente experimental. Los resultados de ventas obtenidos, así como opiniones que se saquen de los mismos consumidores permite proyectar la demanda potencial (número de personas con capacidad de compra), así como realizar la predicción de las ventas. 

			
				
					
						Los pronósticos tienen una mayor efectividad cuando se analizan para líneas de producto y no para el análisis de productos individuales, ya que las conclusiones de los “consumidores” pueden contrastarse con mayor exactitud si tienen una mayor variedad para escoger. De esta forma, entre mayor agrupación de productos exista, las desviaciones en las respuestas tienden a suprimirse entre ellas. 
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			La experiencia nos dice que es más acertado establecer pronósticos para periodos cortos que para periodos largos, aspecto que nos permite ir haciendo revisiones periódicas y tomar acciones correctivas frente a la demanda obtenida.

			Existen otros métodos para realizar predicciones que se basan en análisis de tipo más cualitativo y que son ampliamente utilizados cuando la empresa es de nueva constitución o la línea de productos no cuenta con datos de venta históricos. 

			A continuación, explicamos dos métodos frecuentemente utilizados:

			•Método de predicción de ventas basándose en la fuerza de ventas: Se realiza la predicción tomando como base las opiniones de la fuerza de ventas, estimándose con base a los objetivos cumplidos por los vendedores y el canal de distribución. 

			El aspecto positivo de este tipo de pronósticos está en que la información sale de los mismos vendedores quienes son los que están en contacto directo con los clientes, por tanto, son los que más conocen las necesidades y preferencias que pueden aplicarse a las estimaciones de demanda futuras. 

			La desventaja de este método radica en que la fuerza de ventas trabaja con cuotas de ventas que son la base para determinar sus retribuciones y compensaciones, pudiéndose sobrevalorar o infravalorar la demanda dependiendo de la conveniencia de los vendedores.

			•Método Delphi: Se agrupa una cantidad de consultores expertos en la industria o sector, a los cuáles se les pide que hagan sus estimaciones de las ventas de acuerdo a su conocimiento y experiencia. Las estimaciones obtenidas sirven de base para la predicción de ventas. Se escoge la predicción que represente más a la mayoría. 

			Concluimos que, en materia de predicciones, la mayoría de los pronósticos que hacen las empresas no se cumplen, sin embargo, se parte de una base para generar una planificación de actividades y entre mayor planificación, habrá mayor probabilidad de aunar los esfuerzos en los ámbitos necesarios que impulsen una demanda hacia los productos de la empresa.

			1.3.4. Procedimientos de estimación de cuotas

			Una vez determinado la predicción de ventas, la dirección del área se encarga de asignar las cuotas de ventas entre los miembros del equipo o fuerza de ventas. 

			El término cuota de ventas se refiere a las metas para conseguir objetivos de ventas asignadas a cada uno de los vendedores que conforman una unidad de ventas. La asignación se hace durante un periodo de tiempo determinado que puede ser mensual, trimestral, semestral o por año. A cada vendedor se le asigna un volumen de ventas que deberá cumplir en los términos establecidos previamente con el gerente de ventas encargado. El cumplimiento de la cuota de ventas permite que el vendedor obtenga los ingresos y remuneraciones que se derivan de un rendimiento óptimo frente a las cuotas asignadas.

			Aclaremos el concepto a continuación:

			Ejemplo de asignación de cuotas en un equipo de ventas:

			Supuestos:

			•La cuota de ventas anual de la empresa “consultorías alternativas” es de 700.000€ 

			•La empresa cuenta con 3 vendedores que se encargan de cerrar las negociaciones en el territorio en el que operan: País Vasco, La Coruña y Cataluña.

			•Cada vendedor tiene asignado un territorio

			•El País Vasco representa el 40% del total de ventas: 280,000 

			•La Coruña representa el 25% de las ventas: 175,000

			•Cataluña representa el 35% de las ventas: 245,000

			En el siguiente cuadro explicamos cómo quedaría la asignación de las cuotas entre los vendedores:

			
				
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							Vendedor

						
							
							Territorio

						
							
							Cuota de ventas trim.i (25%)

						
							
							Cuota de ventas trim.i (30%)

						
							
							Cuota de ventas trim.iii (45%)

						
							
							Totales

						
					

					
							
							Juan Muñoz

						
							
							País Vasco

						
							
							70.000

						
							
							84.000

						
							
							126.000

						
							
							280.000

						
					

					
							
							María Serrano

						
							
							La Coruña

						
							
							43.750

						
							
							52.500

						
							
							78.750

						
							
							175.000

						
					

					
							
							Pablo Montoya

						
							
							Cataluña

						
							
							61.250

						
							
							73.500

						
							
							110.250

						
							
							245.000

						
					

					
							
							Totales

						
							
							
							
							
							
							700.000

						
					

				
			

			La cuota de ventas y el potencial de mercado están estrechamente relacionados, al ser este último el que determina el volumen de ventas. En muchas empresas la cifra de las cuotas de ventas debe coincidir con el presupuesto de ventas, de tal forma que el cumplimiento del presupuesto está sujeto al rendimiento de la fuerza de ventas. A cuota cumplida, presupuesto cumplido.

			La asignación de la cuota de ventas hace parte de la planificación de las acciones operativas de los directores de venta y es una respuesta a un objetivo estratégico previamente impuesto desde el área de marketing de la empresa.

			Las cuotas de ventas hacen parte del trabajo diario de una fuerza de ventas y su correcta asignación permite:

			•Medir el potencial de cada vendedor: Un vendedor antiguo que haya cumplido durante los últimos tres años el 100% de su cuota, se espera que al año siguiente por lo menos tenga un desempeño similar al anterior. En este caso, es tarea del director de ventas de revisar si los objetivos puestos a este vendedor van de acuerdo a su capacidad y nivel de rendimiento, de tal forma que se aprovechen al máximo sus posibilidades. Asimismo, la cuota de ventas debe tener un fin motivacional para llevar a sacar el máximo rendimiento y potenciar las habilidades en la venta.

			•Establecer el sistema de incentivos que motiven constantemente a los vendedores: Un sistema de compensaciones integral aparte del salario, contemplará retribuciones adicionales tales como seguros médicos o planes de jubilación, elementos que generan en los vendedores tranquilidad, disminuyendo los índices de rotación. Los planes de formación y planes de carrera incluyen actividades con el propósito de mejorar el rendimiento actual y futuro del empleado aumentando su capacidad y potenciando sus aptitudes.

			•Tomar decisiones relativas al proceso de evaluación y productividad de los vendedores: Analizando los puestos de trabajo se logran identificar con mayor claridad los criterios de rendimiento que reflejan las contribuciones de los empleados. Al establecer las cuotas de ventas, definir criterios de acuerdo al nivel de importancia, permite que estos sean ponderados posteriormente en los sistemas de evaluación. A la cuota de un vendedor que debe vender 126,000€ en un año se pueden determinar criterios que acompañen la meta tales como: “nivel de respuesta a las llamadas recibidas por los clientes”. “nivel de satisfacción del cliente”. “cumplimiento de los estándares de calidad”. Entre más se preocupe el gerente de ventas en establecer una planificación detallada de los objetivos dentro del proceso de asignación de las cuotas, más fácil podrán efectuarse los controles que permitan medir los desempeños para saber si se ajustan a los resultados esperados.
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			•Un control de los gastos de venta: El control del presupuesto de algunos de los gastos de viajes tales como desplazamientos, alimentación, comidas o gasolina, permite una mejor asignación de los recursos financieros, recursos humanos y administrativos. De esta forma, se genera un ambiente de trabajo donde el vendedor se dedica a lo que sabe hacer con una mayor facilidad, evitando pérdidas de tiempo, de dinero y de recursos. La utilización de las nuevas tecnologías permite que cada miembro del equipo retroalimente permanente a la empresa con información que permite un mayor control de los distintos gastos generados. Promover la importancia que tiene para la empresa llevar a cabo esta labor administrativa, conciencia a los vendedores para cumplimentar los documentos necesarios que permitan a la empresa saber cómo destinan el presupuesto asignado para gastos relacionados con la interacción de los distintos clientes, tales como invitaciones.

			Los directores de ventas utilizan distintos tipos de cuotas para asignarlas entre su personal. A continuación se describen algunas de las más utilizadas: 

			Tipos de cuotas y ejemplos:

			•Por volumen de ventas: Se pueden establecer cuotas en base a unidades pedidas o en términos monetarios. Por ejemplo, una empresa asignará cuotas por ventas alcanzadas en cada una de las líneas de productos y por los pedidos efectivos del canal de distribución.

			•Por rentabilidad: Se pueden establecer cuotas que miden la rentabilidad obtenida por determinados productos. Para sacar la rentabilidad de un producto, dividimos las ventas obtenidas del producto entre los beneficios obtenidos.

			Rentabilidad de las ventas = Beneficio/volumen de ventas * 100

			Donde Beneficio = Ingresos – Gastos

			•Por gastos: Se establecen cuotas en base a los gastos realizados por el personal de ventas. Por ejemplo, se puede determinar qué líneas de productos generan menores gastos de desplazamiento de los vendedores.

			•Cuotas mixtas: Se establecen cuotas que combinan diferentes variables.

			Por ejemplo, la obtención de la rentabilidad de las actividades relacionadas con la gestión administrativa de una cuenta para determinar cuál actividad es más efectiva.

			Las cuotas de ventas se pueden fijar con base a distintos parámetros:

			•La predicción de ventas global del sector: En este caso, se establecen las cuotas de ventas con base a la participación de la empresa en el mercado. La gerencia de ventas debe coincidir con el área de marketing en la participación esperada para establecer cuotas viables y factibles de ser alcanzadas por la fuerza de ventas. Se tienen en cuenta aspectos como la capacidad productiva de la empresa, la disponibilidad del producto en el mercado, el abastecimiento de la materia prima y la disponibilidad de capital para financiar las actividades. 

			•El potencial de mercado que tenga cada territorio: Comparar la demanda de cada territorio con las ventas permite dimensionar el tamaño necesario de la fuerza de ventas para atender al público objetivo esperado, así como los canales de distribución requeridos para asegurar la disponibilidad de los productos. 

			•Las ventas esperadas de la competencia: Los vendedores son una fuente valiosa para conseguir información del mercado, en su contacto directo con el cliente reciben datos sobre las ofertas, promociones, rediseño e introducción de productos y rendimientos en ventas de la competencia. 

			1.3.5. Cuotas de ventas individuales y colectivas

			Texto plano:

			El concepto de asignación de cuota de ventas hace parte del plan de objetivos que se le asigna a unidad de ventas. Se dividen en cuotas colectivas y cuotas individuales así:

			•CUOTA COLECTIVA

			Los objetivos que se asignan a la unidad de ventas como conjunto

			•CUOTA INDIVIDUAL

			Los objetivos que se le asignan a cada miembro de la unidad de ventas

			En una empresa de gran tamaño, el nivel del organigrama es más complejo. La dirección de ventas cuenta con una o varias unidades de negocio donde se asignará a un responsable de ventas por unidad apoyado por los equipos de vendedores y distribuidores dentro de los distintos territorios o zonas que maneja. 

			
				
					
						Mientras que la cuota de ventas es un instrumento de gestión, utilizado para fijar los objetivos asignados a una unidad de ventas, la predicción de ventas es un instrumento de planificación, una cifra global de las ventas esperadas de un producto expresada en unidades físicas y monetarias, que sirve de base para establecer las cuotas de ventas individuales y colectivas.
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			Consideraciones para la fijación de cuotas individuales

			•Equilibrio: Las cuotas deben establecerse para ser cumplidas con un esfuerzo equilibrado. Una cuota demasiado alta desmotiva a los vendedores y puede generar ambientes represivos en la empresa. Una cuota demasiado baja perjudica a la empresa económicamente y pierde su efectividad de control de los rendimientos de los vendedores. 

			•Responsabilidad: Cada vendedor, jefe de ventas o personal relacionado con las ventas, debe tener bien delimitadas sus responsabilidades, objetivos, obligaciones y derechos para que el desempeño de su trabajo individual pueda llevar al objetivo colectivo del grupo. 

			•Control: De acuerdo a las prioridades de la empresa, las cuotas individuales deben tener un control periódico que permita evaluar el desempeño y poder actuar de inmediato para hacer las correcciones pertinentes en caso de ser necesarias.

			•Privacidad: Para comunicar las cuotas individuales se debe convocar por individual a cada vendedor, explicarle en qué están basados los objetivos y escuchar sus opiniones. De esta forma, se busca generar un clima de complicidad con el vendedor. La cuota se debe entregar por escrito tanto al vendedor como a su jefe directo, ya sea mediante una carta individualizada o e-mail con los mismos efectos.
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			Existen diversas consideraciones para la fijación de cuotas colectivas. Algunas de ellas son:

			•Negociación: Las cuotas de venta son más eficientes cuando se construyen junto a las fuerzas de venta. Para facilitar llegar a un acuerdo con el equipo, el director de ventas puede definir un objetivo y negociar la cuota colectiva con el resto del equipo. Involucrar al personal en la definición de la cuota colectiva genera un nivel de compromiso más alto. 

			•Transparencia: Explicar al equipo los criterios utilizados para determinar la cuota de ventas genera un clima de confianza y favorece en la determinación grupal de la cuota colectiva. Es importante que los jefes de venta conozcan claramente los objetivos de la empresa y que se espera de la acción comercial, propiciando un clima más transparente en la fijación de los objetivos.

			•Cuantificable: La cuota debe cuantificarse. Por ejemplo, para los objetivos de ingresos la cuota colectiva debe estar expresada en unidades monetarias. También puede expresarse en términos de unidades físicas vendidas. 

			•Plazos: Asignar los plazos facilita los controles en el cumplimiento. Las cuotas pueden ser semanales, mensuales, trimestrales, semestrales o anuales. Los parámetros de asignación de los plazos dependen del sistema de trabajo de cada unidad de ventas. 

			A continuación podemos ver la diferencia entre una cuota colectiva y una cuota de ventas individual:

			Ejemplo de comparación entre cuota de ventas colectiva y cuota de ventas individual:

			•Cuota de ventas colectiva: Incrementar las ventas en un 12% respecto a 2013, generando ingresos por 500.000 € en la zona de Madrid.

			•Cuota de ventas individual: Incrementar en un 5% los pedidos de la línea de lácteos en los supermercados de la zona.

			1.3.6. Los presupuestos de ventas

			Una vez se haya determinado la predicción de las ventas futuras sobre un periodo determinado y asignado las cuotas de ventas, se realiza el presupuesto de ventas. 

			
				
					
						El presupuesto de ventas es una previsión de lo que se va a vender y los recursos que se necesitan para alcanzar las ventas proyectadas. 
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			Ventajas de un presupuesto de ventas:

			•Se distribuyen los recursos de una manera sistemática

			•Genera conciencia del trabajo en equipo entre el área de ventas y otros departamentos como marketing, producción y área financiera y administrativa

			•Incluye la planificación de las utilidades de la empresa y los gastos necesarios para un periodo de tiempo que generalmente se establece en un año (Presupuesto anual).

			•Se convierte en un plan de trabajo a seguir por la dirección de ventas y su equipo comercial.

			El presupuesto de ventas es realizado para cumplir unas metas que se prevén y que son expresadas en valores financieros con plazos en periodos de tiempos que van desde el corto, al mediano y largo plazo. Sirve como instrumento de gestión anual de los programas establecidos por el departamento de ventas. 

			El pronóstico de ventas refleja una estimación de las ventas durante un periodo de tiempo, basándose en la demanda de mercado de un producto dentro de un plan de marketing establecido previamente. Su objetivo principal es establecer las bases para realizar los planes operativos del resto de la empresa.

			Una vez realizado el pronóstico de las ventas, se realiza el presupuesto de ventas.

			Podemos ver las diferencias entre el pronóstico de ventas y el presupuesto de ventas a través del siguiente ejemplo:

			La empresa Menshop vende 3 líneas de productos: pantalones, camisas y corbatas. 

			Para 2014 su predicción de ventas es de 1.700.000 unidades en total distribuidas así:

			
				
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							PRODUCTOS

						
							
							PANTALONES

						
							
							CAMISAS

						
							
							CORBATAS

						
							
							TOTALES

						
					

					
							
							Ventas presupuestadas (en unidades)

						
							
							500.000

						
							
							800.000

						
							
							400.000

						
							
							1.700.000

						
					

				
			

			Para elaborar el presupuesto de ventas se toman las unidades que se esperan vender en el periodo y los precios que corresponden a cada línea de productos. De esta forma, se obtiene una proyección total de ingresos de 13.500.000€ para 2014.

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							PRODUCTOS

						
							
							VENTAS (unidades)

						
							
							PRECIO (€)

						
							
							INGRESOS (€)

						
					

					
							
							Pantalones

						
							
							500.000

						
							
							7

						
							
							3.500.000

						
					

					
							
							Camisas

						
							
							800.000

						
							
							10

						
							
							8.000.000

						
					

					
							
							Corbatas

						
							
							400.000

						
							
							5

						
							
							2.000.000

						
					

					
							
							Totales

						
							
							
							
							13.500.000

						
					

				
			

			Existen distintos métodos para desarrollar un presupuesto de ventas:

			
				
					
						Porcentaje sobre el total de ventas

					

					
						Coste estimado

					

					
						Gastos de la competencia

					

					
						Gastos por unidad de ventas

					

					
						Gastos históricos de la empresa

					

				

			

			•Porcentaje sobre el total de ventas: Se basa en tomar como referencia el volumen de ventas estimado para establecer un porcentaje de gastos comerciales.

			•Gastos de la competencia: Como referencia se toman los gastos de la competencia para establecer los gastos de ventas. Se utiliza este método cuando el objetivo de la empresa es conseguir una participación de mercado similar a la competencia.

			•Gastos históricos de la empresa: Se asumen los mismos gastos de periodos anteriores para establecer los gastos futuros. Se puede incurrir en el error de no contemplar gastos futuros que no ha sido necesario contemplar en el pasado, o asumir gastos pasados que no se aplican al escenario actual.

			•Coste estimado: Se realiza una estimación de las necesidades y recursos necesarios en la empresa realizando posteriormente una suma de los gastos estimados para cada actividad. Es un método basado en realidades con el inconveniente de que generalmente los gastos son excesivos y las ventas tienen que inflarse para cubrirlos.

			•Gastos por unidad de ventas: De la predicción de ventas se toma un porcentaje de gastos que se asigna a cada unidad de ventas.

			El método ideal para las empresas es la combinación de varios teniendo en cuenta que las necesidades varían dependiendo de las variables internas y externas que afectan su desempeño. Generalmente, para la estimación de las cifras se valoran tanto los costes de ventas de la empresa como los de la competencia y se añade un porcentaje de previsión adicional que tiene como función prever imprevistos que pueden darse a lo largo del periodo.

			1.4.	El sistema de dirección por objetivos

			El sistema de dirección por objetivos hace parte de las actividades de gestión estratégica y está enfocado en hacer partícipes a todos los empleados para lograr la visión de la empresa. 

			En el libro “Temas de gerencia para la dirección por proyectos”, de los autores Pastor Castell-Florit y Víctor Ariosa Abreu, se define la Dirección por objetivos (DPO) como “una respuesta metodológica y organizada al establecimiento y definición de los objetivos, su medición y evaluación sistemática y oportuna. La DPO es un sistema probado en la práctica de diferentes sistemas organizacionales y niveles de desarrollo desiguales. Desde mediados del presente siglo se viene implantando en distintas empresas, instituciones públicas e incluso organizaciones sociales”.

			Entre las numerosas ventajas que ofrece este método encontramos:

			•Orientación de los esfuerzos: La dirección por objetivos permite orientar los esfuerzos y recursos al interior de la empresa en dirección de los objetivos trazados por el plan estratégico el cual cumple la función de visualizar el futuro de la compañía sirviendo de guía a los directivos para establecer sus planificaciones y acciones tácticas.

			
				
					Este paso -elegir un objetivo y seguirlo- cambia todo. (Scott Reed)

				

			

			•Retroalimentación constante del mercado: Los objetivos deben estar basados en la planificación estratégica de la compañía y seguir las directrices que se generan.

			Aspectos importantes a tener en cuenta:

			•Reflexionar sobre los valores de la compañía, saber dónde estamos y a dónde queremos ir.

			•Conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes

			•Localizar nuevos nichos de mercado

			•Identificar segmentos de mercado potenciales

			•Valorar el potencial e interés de esos mercados

			•Orientar a la empresa en busca de esas oportunidades 

			•Diseñar un plan de actuación que consiga los objetivos buscados. 

			•Sinergias en los equipos de trabajo: Para lograr el éxito, los intereses particulares del equipo de trabajo deben estar alineados a los de los objetivos de la empresa como conjunto. De esta forma se unen las sinergias entre las distintas áreas para trabajar en función de una misma dirección y lograr los beneficios entre todos. 

			
				
					
						El psicólogo alemán Kurt Levin afirma que existe sinergia cuando la suma de las partes es diferente del todo (2+2=5). Se puede definir la sinergia como la producción de resultados añadidos derivados del trabajo conjunto de dos variables que actúan por separado. Aplicado el concepto a una empresa, el trabajo que se realice por dos áreas distintas en el cuál haya objetivos y acciones en común, genera mejores resultados comparados con el trabajo que realizaría una de las áreas por separado. 
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					Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros (Knute Rocke)

				

			

			1.4.1. Ventajas y desventajas del sistema de dirección por objetivos

			•Energía y motivación: La dirección por objetivos es una inyección de energía que motiva al equipo de trabajo hacia el esfuerzo máximo para conseguir el éxito. Los equipos de trabajo altamente rentables se caracterizan por tener objetivos ambiciosos que fijan las directrices para potenciar a los empleados y lograr sacar sus mejores acciones. Al participar en la fijación de los objetivos los empleados se involucran más para conseguirlos. 

			
				
					Triunfar es 1 por ciento inspiración y 99 por ciento transpiración. (Thomas Edison)

				

			

			•Valoraciones objetivas: La planificación de los objetivos se convierte en una herramienta de mejora en los juicios de valoración del rendimiento de los empleados a través de la comparación de los resultados obtenidos con los objetivos fijados. Se genera un control más eficaz para tomar acciones correctivas inmediatas.

			
				
					Nada es mejor para mantener a un hombre en su rumbo que tener constantemente frente a sus ojos el estado de sus objetivos. (John Locke)

				

			

			Las principales desventajas que encontramos en la dirección por objetivos son:

			•Objetivos cortoplacistas: Generar una dinámica de trabajo en un sistema por objetivos concentra los esfuerzos en cumplir con objetivos cortoplacistas, corriendo el riesgo de descuidar los objetivos estratégicos a futuro. 

			•Ritmos equilibrados: Otra desventaja se basa en las dificultades para generar un ritmo equilibrado entre las responsabilidades, desempeños y clima de trabajo de las distintas áreas. 
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			1.4.2. La medida de su consecución

			Para realizar una dirección por objetivos es preciso seguir un esquema de trabajo. A continuación desarrollamos tres pasos a seguir para lograr la eficiencia en el proceso: 

			•Fijar objetivos: Es la primera etapa en una dirección por objetivos, debe haber claridad en la estrategia, los objetivos, y las tácticas que deben utilizarse para lograr cumplir con las metas propuestas. 

			A continuación aclaramos las diferencias entre los tres conceptos:

			Definamos los términos Estrategia, Objetivos y Tácticas:

			•Estrategia: Es el plan de actuación que se visualiza antes de trazar los objetivos. Incluye la visión del “qué quiero”.

			•Objetivos: Son las actuaciones para cumplir con la estrategia. Incluye el “que voy a hacer”. Existen objetivos principales y secundarios, los cuáles deben de ser claros, medibles y cuantificables en el tiempo.

			•Tácticas: Son las acciones que se llevan a cabo para alcanzar los objetivos. Incluye el “cómo voy a lograrlo”. Para ser viables se precisa tener en cuenta la realidad de la empresa, el personal necesario que debe estar involucrado, el presupuesto necesario para llevar a cabo las acciones y los tiempos que se requieren para cumplir con los objetivos propuestos.

			El ejemplo a continuación ilustra tres situaciones para aclarar las diferencias entre estrategia, objetivo y táctica:

			Situación: Una empresa de refrescos que pretende entrar a competir en el mercado español planifica una estrategia de distribución intensiva para llevar su producto “Fresko” a todos los puntos de la geografía nacional. 

			La estrategia sería: Lograr que para el último trimestre de 2014, “Fresko” esté disponible en el 90% de los puntos de venta del canal minorista dentro de todo el territorio nacional. 

			El objetivo principal de la empresa frente a la estrategia de distribución intensiva sería:

			•Impulsar las ventas, facilitando al consumidor un punto de compra cercano. 

			Un objetivo secundario sería: Desarrollar una campaña de comunicación para divulgar los sitios dónde el consumidor puede encontrar el producto “Fresko”. 

			La táctica para conseguir el objetivo principal de impulsar las ventas sería: 

			•Cerrar acuerdos con todos los supermercados y tiendas durante el primer trimestre de 2014. 

			Un ejemplo de táctica para conseguir el objetivo secundario sería: 

			•Hacer una rueda de prensa para la presentación de “Fresko” ante los medios de comunicación.

			•Establecer procedimientos: En esta etapa se establece una planificación de los recursos técnicos, físicos y financieros necesarios para que los empleados puedan cumplir con las metas trazadas. Es importante que el empleado cuente con los elementos mínimos para asumir las responsabilidades que le son asignadas para dedicarse a sus tareas evitando factores que alteren el ritmo de trabajo.

			•Establecer revisiones periódicas: Se fija un calendario de seguimiento a través de reuniones, envíos de reportes y de informes que reflejan los avances obtenidos en las actividades desarrolladas. El objetivo de las revisiones es la valoración de los resultados antes de cumplirse las fechas de entrega establecidas en la planificación y corregir cualquier desviación que se presente de modo que no se alteren los calendarios de entrega. 

			1.4.3. Variables y parámetros de control

			Existen variables que condicionan lograr el éxito en la ejecución de un sistema de dirección por objetivos. Estas variables son de tipo endógeno y exógeno y su buen manejo garantizará la efectividad en los controles de los rendimientos obtenidos:

			•Variables endógenas: Son las que tienen que ver con los aspectos internos de la empresa y pueden ser controladas dotando los mecanismos necesarios. Algunas de estas variables son:

			•El Clima laboral: Un clima sano fomenta la participación y el compromiso de los empleados. 

			•Conflictos en las áreas: Asignar los recursos de la manera más equitativa es una de las labores más difíciles. Un sistema de dirección por objetivos está sujeto a generar competencias en donde los participantes miden constantemente la relación del desempeño sobre los recursos asignados. 

			•Resistencia al cambio: Si las directrices de los directivos son de tipo tradicional, habrá resistencias en aceptar nuevos métodos de planificación de un sistema innovador.

			•Cualificación de los empleados: La empresa parte de la base de que cuenta con el personal con las aptitudes para afrontar nuevos retos que demandan altas dosis de innovación en sus procesos de trabajo y espíritu de superación. Aunque el plan sea global el diseño de los retos debe ser individual para cada empleado.

			•Sistema de incentivos: Los niveles en la apreciación de la forma de retribución pueden ser valorados positivamente por unos empleados pero para otros pueden ser valorados negativamente al ser percibidos como poco suficientes. Encontrar un equilibrio en el sistema de incentivos es una de las piezas clave para mantener el espíritu e iniciativas que se requieren para completar los procesos. 

			•Desviaciones en los objetivos: Fijar objetivos no basados en la realidad de la empresa, con poca claridad y falta de elementos de medición efectivos, genera pérdidas de tiempo, dinero, y recursos tanto físicos como humanos. 

			•Variables exógenas: Se refieren a los aspectos externos que afectan a la empresa pero que no pueden ser controlados directamente. Cambios en el sector como por ejemplo una nueva medida económica, el lanzamiento exitoso de un nuevo producto por parte de la competencia, o las previsiones sobre la disminución del consumo en fechas especiales de alta demanda como las fiestas navideñas, son variables que afectan directamente en la ejecución de los planes. De ahí la importancia de planificar distintos escenarios que permitan una rápida reacción en las desviaciones de los objetivos.

			
				
					
						Disminuir las desviaciones en la dirección por objetivos requiere establecer parámetros de control que aseguren los cumplimientos en las fechas establecidas. De esta forma, la gerencia podrá hacer las acciones correctivas aplicando los cambios a las actividades que lo requieran.
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			Para medir el desempeño se utilizan dos tipos de técnicas: La técnica cuantitativa permite elaborar mediciones tales como llamadas atendidas, visitas realizadas, calidad en la atención, respuesta a reclamaciones, reporte de incidencias, etc. La técnica cualitativa se basa en los informes derivados de las revisiones periódicas que hacen los superiores a sus empleados y demanda organizar reuniones periódicas de valoración del desempeño.

			•Para la medición cuantitativa existen herramientas tecnológicas de inteligencia de negocios (business intelligence), tales como los conocidos sistemas de gestión de los clientes que facilitan medir los indicadores de la efectividad en las distintas operaciones realizadas. 

			•La utilización de tablas de tiempos (en inglés, time tables) se convierte en una herramienta que engloba los objetivos, actividades necesarias y tiempos necesarios para su ejecución. Cada empleado debe tener su propia tabla de tiempos que le permita planificar e ir revisando las acciones ejecutadas. En las reuniones de control, se convierte en un aliado para facilitar la labor de los supervisores. 

			•Una herramienta utilizada frecuentemente en planificación estratégica es la técnica DAFO, que consiste en analizar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del objeto estudiado y generar acciones para potenciar las fortalezas y mejorar las debilidades. Este concepto se puede aplicar para medir los niveles de eficiencia de los empleados. Hacer un DAFO del desempeño de los empleados permite descubrir las fortalezas y potenciar los aspectos de mejora en los que se tiene que hacer énfasis. Las fortalezas y debilidades se refieren en este caso a aspectos internos en el desempeño del empleado. 

			•Asimismo, a nivel de gerencia, los datos obtenidos, permiten analizar las estrategias trazadas, valorando su aplicabilidad a la realidad operativa del día a día de las áreas. En los equipos comerciales, por ejemplo, una estrategia enfocada en aumentar la participación de mercados, puede ir modificándose a medida que la fuerza comercial haga sus acciones hacia el mercado potencial. Se puede prever estratégicamente la utilización de un canal de distribución con una red extensiva, pero cuando se hacen los lanzamientos de producto, el mercado tiene una reacción a los estímulos de la empresa y esta estrategia inicial puede variar, resultando conveniente un cambio hacia una estrategia más intensiva, en la cual la empresa se preocupa más por concentrar los productos en el canal, que en crecer en número de distribuidores. 
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			Ejemplo de una fortaleza es la buena relación de un vendedor con su cartera de clientes siendo una debilidad, la dificultad de gestionar el tiempo. Las amenazas se refieren a aspectos externos como el nivel de cualificación de los empleados de la competencia para realizar labores similares, o la oportunidad de concretar acciones de fidelización para determinado grupo de clientes. 

			1.4.4. Objetivos del vendedor

			La actividad de una empresa gira en torno a sus ventas. Una empresa se mantiene en el mercado cuando contempla unos ingresos, si la oferta de productos genera valor, gusta y se dispara una demanda que se traduce en ventas. Los objetivos de la Dirección de Ventas hacen parte de un plan de ventas y se consiguen a través de la gestión operativa de la fuerza de ventas.

			•Clasificación de objetivos en la empresa: Existen dos tipos de objetivos, los estratégicos, fijados desde la alta dirección y que implican decisiones generales de la empresa. Los objetivos estratégicos contemplan el largo plazo.

			•Un ejemplo sería: obtener la maximización de las utilidades para conseguir una mayor participación en el mercado a finales de 2014. 

			El segundo tipo de objetivos son los operativos, establecidos desde los niveles intermedios y son específicos llegando al nivel del detalle. 

			•Un ejemplo sería: incrementar en un 10% el número de clientes en los territorios A y B para finales del primer trimestre de 2014. El horizonte en el tiempo de estos objetivos contempla el corto y mediano plazo. 

			Hemos estudiado cómo la empresa hace un estudio de la demanda y en función de su propia viabilidad establece una predicción de ventas. La etapa siguiente consiste en establecer los objetivos colectivos e individuales de la unidad de ventas y asegurar las partidas presupuestarias de los recursos humanos (número de vendedores) y retribuciones comerciales (sueldos, comisiones y márgenes de retribución) que la dirección de ventas necesita. Una vez definidos estos aspectos, la fuerza comercial actúa en concordancia con lo acordado en su cuota tanto individual como colectiva, contando con todo el apoyo de la empresa para conseguir los resultados que se necesitan obtener en los tiempos estipulados. A los vendedores se les valorará en función del cumplimiento de cada uno de los objetivos asignados.
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			Existen ciertas variables que debemos tener en cuenta al fijar los objetivos del vendedor. Algunas son:

			•Los objetivos y la ventaja competitiva: los esfuerzos del responsable de ventas deben estar centrados en establecer objetivos participativos, flexibles y preventivos. De esta forma mejora la eficiencia de los vendedores vinculados a su equipo. Un equipo eficiente se convierte en la mejor ventaja competitiva de la empresa.

			
				
					
						
							[image: ]
						

						
							Deben ser flexibles para su revisión

						

					

					
						[image: ]
					

					
						
							[image: ]
						

						
							OBJETIVOS

						

					

					
						[image: ]
					

					
						Fomentan la participación para motivar al vendedor

					

					
						[image: ]
					

					
						[image: ]
					

					
						[image: ]
					

					
						Contemplan imprevistos para prevenir

					

				

			

			•Los objetivos y el compromiso: preparar a los empleados, ayudarlos y potenciarlos genera un mayor compromiso en el equipo. Una fuerza de ventas efectiva se convierte en la principal ventaja competitiva de una empresa, generando valor y elementos diferenciales frente a la competencia. El director de ventas no solo tiene una responsabilidad inmensa en generar las utilidades de la empresa a través de las distintas unidades de ventas, sino que además es responsable de conformar un equipo eficiente de manera que las personas entiendan que la organización no utiliza su “Recursos Humano” sólo para alcanzar la máxima rentabilidad y productividad sino que también desarrolla un objetivo social cuando asume un verdadero compromiso de responsabilidad dando importancia tanto a los clientes como a los empleados. 

			•Los objetivos y la comunicación efectiva: establecer canales de comunicación variados y eficientes mantienen a los empleados permanentemente informados sobre temas como: cambios en las estrategias, información competitiva, estudios de necesidades o estudios de satisfacción de los clientes, fuente muy valiosa para mejorar la argumentación con los clientes.

			•Los criterios para asignar objetivos: Los criterios se establecen en función de la propia organización de las unidades de venta. En una organización de ventas estructurada por productos las asignaciones de los objetivos de los vendedores se realizará en función de cada categoría, línea de producto o marcas que atienda dentro del territorio que le corresponde. En las organizaciones con una estructura de ventas por territorio, la asignación particular se hará sobre los rendimientos individuales y las necesidades de recursos. 

			•Habrá canales de distribución que necesiten más acciones de apoyo de tipo externo, como por ejemplo, la contratación de promotores que impulsen la demanda. Otros canales basarán sus necesidades en recursos internos de tipo físico como teléfonos móviles, ordenadores, programas informáticos, o folletos de productos. 

			Para asignar los objetivos de los vendedores se deben tener en cuenta una serie de pasos:

			•Preparar la introducción de los objetivos

			•Aclarar el nivel de rendimiento esperado

			•Ilustrar ejemplos para clarificar conceptos

			•Indicar responsabilidades contraídas y plazos

			•Establecer plan de seguimientos

			Veamos algunos ejemplos de objetivos para un vendedor:

			•Identificar las necesidades de su cartera de clientes para definir ofertas a medida

			•Enviar información de productos a través del Outlook siguiendo los parámetros establecidos 

			•Realizar visitas de prospección de clientes en los territorios asignados

			•Concertar visitas con los clientes contactados en un primer acercamiento

			•Cerrar pedidos en el canal de distribución para asegurar el éxito de la disponibilidad en las promociones 

			•Mencionar otros productos y servicios para hacer venta cruzada

			•Mejorar la atención al cliente suministrando información sobre servicios adicionales de la empresa

			•Elaborar un informe quincenal que indique comentarios de los clientes sobre la empresa, sus productos, la competencia y mercado en general.

			
				
					
						En la planificación de ventas, se deben establecer objetivos claros, específicos y que se puedan medir. Los objetivos deben ser expresados por escrito y darlos a conocer de manera presencial e individualmente. 
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			El proceso de las ventas incluye dos fases previas antes del contacto real con el cliente:

			•La prospección es la fase inicial en la que el vendedor realiza la búsqueda de clientes potenciales a través de distintos medios tales como el teléfono, enviando información electrónica de tipo comercial por correo directo, o realizando una primera visita de aproximación al territorio para investigar cómo está actuando la competencia. En esta fase existen fuentes de información como estudios de mercado, análisis sectorial y publicaciones en medios de comunicación que pueden servir de guía para una mejor prospección del mercado. 

			Cuando la empresa cuenta con una base de clientes y los asigna directamente a los vendedores, su función es cerrar ventas. En este caso, la labor de prospección consiste en documentarse sobre los intereses de los clientes, nivel de ventas en los distintos periodos, consumo promedio y frecuencia de compra.

			•La concertación de la visita o entrevista telefónica es la segunda fase y requiere que el vendedor se muestre seguro, generando empatía con el contacto previo que muchas veces no es el cliente sino un ayudante o secretaria. Generalmente cuando no se contacta con el cliente directamente existe un paso intermedio antes de la visita que consiste en el envío de información a la persona que hace las veces de filtro. Se recomienda que la información sea preparada cuidadosamente y se ajuste a lo hablado previamente: una presentación breve de la empresa, algún folleto informativo y una carta explicativa de lo que se está enviando, da seriedad y profesionalidad a la información. 

			Antes de realizar la visita, el vendedor debe conocer la situación en la que se encuentra el cliente con respecto a la empresa. Se pueden dar dos variables: para clientes antiguos, el vendedor debe prepararse reuniendo la documentación como por ejemplo, niveles de pedidos del último periodo o líneas de preferencia de los productos. Esta información le permite mostrar una mayor seguridad y confianza en las argumentaciones. Si el cliente es un nuevo prospecto, el vendedor deberá investigar sobre la empresa, conocer a qué se dedica, zonas geográficas que cubre, clientes que atiende y recopilar la máxima información que será de utilidad en sus argumentaciones. Entre mayor preparación se tenga el desempeño será más efectivo.
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			La visita es posterior al proceso de prospección y la oportunidad para realizar la venta. Se puede dividir en varias partes:

			•Sondeo de necesidades, para determinar qué quiere el cliente y cómo puede ajustarse la oferta.

			•Argumentación sobre los productos que se quieren vender, para generar valor en los productos ofrecidos.

			•Manejo de objeciones que se pueden presentar, en la cual contar con información actualizada así como tener técnicas de ventas proveen herramientas para lograr convencer. 

			•Cierre de la negociación, en la que la reformulación de lo pactado en la negociación aclara dudas, generando un espacio para realizar acciones de venta cruzada. 

			•Despedida, en la que aspectos como la educación, amabilidad y cortesía deben permanecer en la actitud del vendedor, abonando el terreno para una visita o llamada de control posterior.

			1.4.5. Objetivos del gerente de ventas

			Las empresas requieren de una planificación que garantice el cumplimiento de los objetivos comerciales. Para ello, se requiere de un director de ventas cuyo objetivo es llevar a cabo el proceso de administración del equipo, que podemos resumir en tres etapas: planificación, ejecución y valoración.
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