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RESUMEN

La presente investigacibn tuvo como objetivo disefiar un modelo de
control de gestion para la medicibn de la eficiencia de la fuerza
comercializadora, para Nestlé Venezuela, S. A., Fabrica La Encrucijada
(Divisiéon Purina), con la finalidad de ofrecerle los mejores mecanismos de
evaluacion sobre el desempefio de los vendedores, basados en un analisis
estratégico de las debilidades y fortalezas de dichos mecanismos, para asi
determinar qué factores son claves para el éxito de una necesaria auditoria
de ventas. Desde el punto de vista metodolégico se concibid bajo la
modalidad de proyecto factible, apoyado en un disefio de campo y
documental en el nivel descriptivo. La recoleccion de datos fue a través de un
cuestionario aplicado a los vendedores y una entrevista al gerente de la
empresa. Los autores concluyeron que la empresa no posee indicadores de
gestion que ayuden a evaluar de forma integral aquellas funciones por cada
uno de los vendedores que conforman la fuerza de venta de la organizacion,
lo que puede incurrir en una serie de consecuencias que no pueden ser
previstas de manera inmediata por parte del gerente y al momento de aplicar
las evaluaciones a cada uno del personal que se ve involucrado; es decir no
existen indicadores, que permitan medir el ingreso de nuevos clientes a su
cartera, con el proposito de incrementar sus ventas y tener una mayor y
mejor participacion dentro del mercado.

Palabras Claves: Fuerza de ventas, control de gestion, indicadores.



INTRODUCCION

La actividad empresarial en la actualidad se ve afectada por la
vulnerabilidad de su ambiente externo, el cual responde de manera
inmediata a las exigencias de un mercado globalizado y a los retos
competitivos, esperando que a este mismo ritmo reaccionen las empresas
para realizar las acciones necesarias para el desarrollo integral de la

sociedad contemporanea.

Frente a esta intensidad y complejidad, el proceso para la toma de
decisiones debe alcanzar la proactividad, sistematicidad y oportunidad en
donde se desplazan las ideas de cambio, tornandose cada vez mas
complejas las actividades del gerente, sobre todo en lo que respecta al uso y
asignacion de los recursos, debido a que debe garantizar que las alternativas
desarrolladas traigan consigo innovacion, calidad y competitividad, al mismo
tiempo que se mantengan en equilibrio el flujo de efectivo de salida. Dicho en
otras palabras, la gerencia moderna se ha volcado hacia una maximizacion
de ganancias a costa de una minimizacién de costos, bajo una perspectiva
de conquista integral, gradual y sostenida de los mercados finales segun la

naturaleza de las empresas.

De esta forma, indiscutiblemente la administracién financiera efectiva no
puede desmayar, constituyéndose en el pilar funcional y de crecimiento de
las organizaciones, explicandose asi, que el foco gerencial asocie
actualmente a cada uno de sus procesos, procedimientos y resultados a las
tendencias de sus ingresos, costos y gastos, para en funcion a ello,
desarrollar los planes operativos y financieros estratégicos para el periodo
inmediato y plazos medianos o largos, considerando alli las influencias de los

eventos externos, pero todo ello cifrado en las proyecciones del



comportamiento de la rentabilidad a obtener y los costos generados.

En esta perspectiva, las actividades de control han pasado a ser
potenciales herramientas para los gerentes, rompiéndose con los esquemas
tradicionales que limitaban el monitoreo de los procesos al finalizar los ciclos
y aspectos en especificos sin considerar su integralidad; pues desde afios
relativamente recientes, ha venido tomando cuerpo y relevancia la aplicacion
de técnicas bajo la denominacién de control de gestion, lo cual amplia la
vision monitora del gerente y devela la légica sistémica del comportamiento
de los diferentes elementos que integran al sistema empresarial, requiriendo

una observancia mas profunda y constante.

El control de gestion cada vez mas se especializa en el ambito
empresarial a raiz de la ardua tarea de ampliar la captacion de la
multiplicidad de factores internos y externos que puedan afectar la normal
operatividad de la organizacion, teniendo su aplicabilidad principalmente a
través de indicadores de gestién, los cuales son pardametros cuali -
cuantitativos que siguen constantemente el desarrollo de los factores claves
de éxito en todas las areas corporativas bajo un enfoque integralista de la

empresa.

En este orden de ideas, una de las éareas que tiene una accion
determinante en la rentabilidad de las empresas es la de ventas; pues en la
actualidad, no sélo basta con colocar el producto en el mercado, sino que
esto conlleva un proceso en cadena que va agregando valor en el
posicionamiento en el mercado, logrando la inclinacion de compra de parte
del consumidor final; por lo que es fundamental gestionar dicha unidad de
negocio bajo los cimientos de control de gestion.



En concordancia con la reflexion anterior, se focaliza la economia
venezolana, donde las empresas enfrentan una estructura de mercado
accionado por una diversidad de elementos positivos y negativos que deben
ser encarados por una gerencia de perspectiva amplia y estratégica sobre la
base del control de gestion, ya que no se pueden dar el lujo de tomar
decisiones que aparte de hacerles perder el tiempo afecten directamente su
capacidad de avance a las necesidades de crecimiento que demanda la

sociedad venezolana.

La competitividad es un elemento innegable, a la que no escapan las
empresas y que deben alcanzar pese a los retos internos de la economia
nacional, sobre todo en aquellas corporaciones que han alcanzado un sélido
reconocimiento en el mercado, y las cuales han alcanzado altos niveles de
calidad y prospecta un crecimiento gracias a la efectiva administracion de

riesgos que ha desarrollado.

Una de estas empresas de reconocida competitividad es la empresa
Nestlé Venezuela, S. A., Fabrica La Encrucijada (Division Purina), la cual
tiene una amplia cartera de clientes, gracias a sus diversas estrategias de
mercadeo basadas en la variabilidad de productos, precios y promociones,
constituyéndose asi una estructurada y compleja accion comercializadora
que abarca mas alla del territorio nacional, que por lo tanto, requiere una
permanente y renovada accion de control. Actualmente, esta empresa
ejecuta técnicas de control, sobre la gestion de ventas en general basado
principalmente en el logro de objetivos rentables y geograficas, dejando de
un lado aquellos aspectos relacionados directamente en el éxito de la

relacion de su fuerza de ventas con el mercado.



Si bien es cierto, que podria ser que esta empresa ya maneja un mercado
cautivo, las fuerzas generales del mercado competitivo denota que la misma
no debe desmayar en agregar valor a su cadena comercial, por lo que
pueden existir factores que reducen o limitan la eficiencia de su equipo
humano, que deben ser detectados a tiempo; por lo cual la presente
investigacion se ha establecido como finalidad de disefiar un modelo de
control de gestion para la medicibn de la eficiencia de la fuerza
comercializadora para Nestlé Venezuela, S. A., Fabrica La Encrucijada

(Division Purina).

En este sentido, primeramente se debe constatar cientificamente la
situacion real de la empresa en cuanto al seguimiento del desempefio de la
fuerza comercializadora, para determinar cuales aspectos pueden estar
siendo excluidos de dicha evaluacion y cudales le favorece; para detectar
finalmente los factores claves de éxito que deben ser monitoreados de
manera permanente y considerables en un plan de auditoria de ventas donde

se evalue la gestion con mayor profundidad.

Capitulo 1. ElI Problema: Describe las apreciaciones iniciales de los
investigadores formulados dentro del planteamiento del problemas vy
sintetizado a través de las interrogantes de la investigacion, de donde se
desprenden las metas expresadas en los objetivos general y especificos;
concretandose finalmente las razones que justifican en el desarrollo del

presente disefo.

Capitulo Il. Marco Teorico: Constituye en basamento del criterio de
observacion, andlisis e interpretacion de los investigadores, a través del
procesamiento y exposicion de las teorias que explican el deber ser de las

variables del problema, ademas de previamente, haber comprobado a través



de los antecedentes la pertinencia del estudio y la definicibn esquematicas
de los abordajes del problema.

Capitulo Ill. Marco Metodologico: Se presentan las caracteristicas
metodologicas del estudio, sefialandose la estrategia general a seguir para el
logro de los objetivos, asi como los procedimientos a ejecutar, las unidades
de analisis y las formas como se recolectardn y procesaran los datos
requeridos para dar respuestas a las interrogantes origen y proseguir para

plantear como resolver el problema abordado.

Capitulo IV. Andlisis y Presentacion de los Resultados: Constituye el
resultado del procesamiento de los datos recolectados en el campo,

demostrando el logro de los objetivos planteados.

Capitulo V. La Propuesta: Formula el modelo teérico que se plantea para

resolver la problematica abordada, partiendo de los hechos comprobados.

Capitulo VI. Conclusiones y Recomendaciones: Expresa el producto de la
sintesis de los investigadores, reportando el entendimiento de la situaciéon

estudiada.

Finalmente, se muestra la informacion bibliografica de las diferentes

consultas efectuadas en el desarrollo de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Actualmente, el proceso de globalizacion y el comercio han marcado un
cambio en el desarrollo de las empresas. La apertura de los mercados
globales ha generado mayor competitividad donde todos compiten contra
todos, lo que exige el desarrollo de ventajas competitivas para captar y
mantener el posicionamiento de mercado despertando el interés de los
compradores y consumidores; lo cual ha marcado la pauta transformadora
del enfoque de la mercadotecnia, pasando de la produccién en masa hacia

la centralizacion en los clientes y todos los determinantes de su fidelizacion.

Cabe afiadir que progresivamente las ventas se han traducido en un
proceso complejo, que como el resto de las funciones organizacionales se
fortalecen con la innovacién, creatividad y estrategia, bajo una perspectiva
gerencial capaz de visualizar los riesgos, a fin de gestionarlas con mayor
proactividad que las alinee oportunamente con las crecientes demandas del
mercado, para asi posicionar los avances en la produccion o prestacion de
servicios garantizando el logro de los objetivos de una rentabilidad

corporativa.

Bajo estas perspectivas, en un escenario donde los afios de
competitividad y los resultados de las investigaciones tecnoldgicas y
cientificas han demostrado su incidencia en el desarrollo del ambito
comercial y empresarial, ha quedado claramente demostrado que es el
‘potencial gente”, el que resulta clave en el funcionamiento de las

organizaciones dentro de la ardua dindmica contemporanea; asi por tanto,



mas alld de los eminentemente necesarios procesos administrativos para
alcanzar el éxito de las ventas; la gerencia moderna debe enfocarse en su
fuerza comercializadora, quienes son los que realmente hacen posibles la

materializacion de los objetivos establecidos.

La fuerza de ventas es considerada la pieza fundamental de las
empresas, los cuales son el conjunto de recursos (humanos o materiales)
gue se dedican directamente a tareas intimamente relacionadas con ella. La
disciplina administrativa encargada de organizar esos recursos es la
direccion de ventas. Por tanto, dicha direccion, se dedica a definir
estratégicamente la funciébn y objetivos de la fuerza de ventas, por
consiguiente, debe crear el plan de ventas e implantarlo, seleccionar a las
personas del equipo, formarlas, remunerarlas, incentivarlas, controlarlas y
adoptar las medidas de reconduccion necesarias para la consecucion del

objetivo.

Adicionalmente la fuerza de ventas, investiga, evalla y analiza el
mercado, con el fin de medir su potencial, para asi preparar diversas
estrategias y tacticas de mercadotecnia. A largo plazo una fuerza de ventas
orientada al mercado sera mas eficaz que la orientada sélo a las ventas;
poder “captar” clientes nuevos y crear relaciones rentables y duraderas con
los clientes existentes y los potenciales, lo cual, es vital para el éxito

organizacional.

Si no se adopta e integra adecuadamente la Fuerza de Ventas, estos solo
se limitarian a vender, sin ningun tipo de motivacion mas alla del aspecto
monetario, lo que conlleva a una ineficiente negociacién no planificando las
acciones y no trabajando en equipo. En consecuencia, la venta debe

incrementar mas valor, para que el cliente lo perciba como un aspecto de



mejora, una vez creada la necesidad. Si se detecta un mal desempeiio en la
organizacion se pueden instrumentar varias medidas correctivas, incluyendo
recortes en produccion, modificacion de precios, aumentar la presion sobre la
fuerza de ventas y recortes en gastos marginales para lograr una gestion

eficiente.

Es importante acotar que en mercados cambiantes como son los
actuales, donde las condiciones previas y sobre las cuales se desarrollan
todos los procesos de planeacion, varian dia a dia o en el mejor de los
casos, permanece por poco tiempo. Es imperiosa la necesidad de una venta
eficaz, que suministre la informacidén requerida para modificar los planes,
ajustandolos a la situacion particular. En este orden de ideas, valorando la
importancia del control en las empresas frente a la multiplicidad de eventos
que pueden afectarlas e incumpliendo con la planificacion de las estrategias,

surgiendo asi el control de gestion.

A través de la evaluacién y control de gestién se determina el grado de
efectividad de la gestion administrativa y se establecen medidas para
garantizar el éxito de una empresa, asi como para retroalimentar el proceso
administrativo; es por ello que constituye una de las actividades que mas
preocupa a los directivos de las organizaciones. Con ello se permite a los
administradores establecer sistemas que garanticen la seguridad de los
activos, la productividad, la optimizacion de los recursos vy, a la vez, propicia
el autocontrol de los empleados; asi como, un sistema de inteligencia

organizacional. Segun Jaramillo (2002):

Todas las actividades pueden medirse con parametros
gue enfocados a la toma de decisiones son sefiales
para monitorear la gestion, asi se asegura que las
actividades vayan en el sentido correcto y permite



evaluar los resultados de una gestion frente a sus
objetivos, metas y responsabilidades. Estas sefales
son conocidas como indicadores de gestion. Un
indicador de gestion es la expresion cuantitativa del
comportamiento y desempefio de un proceso, cuya
magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre
la cual se toman acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

Por lo antes expuesto se puede decir que el principal instrumento de
control de gestiébn son los indicadores de gestion, los cuales son agentes
determinantes para que todo proceso de produccion, llevado a cabo
mediante la eficiencia y eficacia, o que permite efectuar y realizar una
gestion estratégica que muestre un efecto 6ptimo en el mediano y largo
plazo, mediante un buen sistema de informaciéon que permita comprobar las
diferentes etapas del proceso logistico. Un sistema de control de gestion
tiene como objetivo facilitar a los administradores con responsabilidades de
planeacién y control de cada uno de los grupos operativos, informacion
permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a éstos

autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

Retomando la importancia que en la actualidad tiene el monitoreo sobre el
desempeiio de la fuerza de ventas, resulta evidentemente necesario
potenciar los procesos de auditoria bajo un enfoque de revision permanente
y profunda para identificar los factores claves de éxito, dando lugar a la

posibilidad d combinar a la auditoria de ventas con el control de gestion.

Dentro de este orden de ideas, en Venezuela existe un sector comercial
medianamente oligopodlico, que se disputa el mercado entre pequefas,
medianas y grandes empresas, estas Ultimas reconocen su potencial en

ventas y por ser en su mayoria de origen internacional, generalmente



manejan técnicas y estrategias para desarrollar el potencial de sus
vendedores en accion frente al mercado, por lo que ameritan informacion
permanentemente sobre el desemperfio de los mismos conforme a los planes

y perspectivas del mercado.

Un Ejemplo de ello es una de las empresas internacionales con presencia
en el mercado como lo es Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica la Encrucijada
(Division Purina), la cual esta dedicada a la fabricacion y comercializacion de
alimentos para mascotas marca Purina, Perrarina, Dog Chow, K- Nina, Cat
Chow, Gatsy, Pro Plan, etc, en todo el territorio venezolano. Ademas, ejerce
una apreciable influencia en el ramo de alimentos para animales, situandose
entre una de las mas reconocidas en el pais, orientando asi todo su esfuerzo
hacia la calidad de sus servicios y productos. La empresa cuenta con una
estructura de ventas conformada por un equipo de vendedores que haciendo
uso de las visitas a los diferentes establecimientos que distribuyen sus

productos, por el territorio nacional.

En cuanto a la planificacion de las ventas, la empresa posee dos canales
de distribucion a los que llaman: Canal Grocery (Red de Cadenas de
Supermercados) y Canal Non Grocery (Red De Distribuidores), asignandoles
un porcentaje fijo por volumen de venta, segun la categoria y por el maximo
de producto vendido. Lo que evidencia, que la evaluacion de la efectividad de
los vendedores se basa por el logro de metas cuantitativas, relacionadas con
volumen y distancia, sin detenerse a revisar otros elementos que puedan
estar interfiriendo en el logro de dichas metas, tomando en cuenta la
existencia de otros factores influyentes en el desempeiio de los vendedores,
como el liderazgo, iniciativa, creatividad, competencias, potencial negociador,
observacion del mercado, entre otros, o simplemente tener planes de mejora

para de la eficiencia de los vendedores.



La evaluacion de la eficiencia del equipo de ventas de esta empresa se
basa, en como participan en la consecucion de los objetivos establecidos por
la gerencia de ventas, remitiéndose Unicamente en la colocacion de
volimenes de mercancia ya que se gana un porcentaje fijjo de las ventas
totales en el mes, mas bonificaciones por cumplimiento de meta mensual por
volumen y cobranzas. Que si bien, su cumplimiento es fundamental, en la
realidad no denota ser la clave de éxito del proceso de ventas competitivas,
pues no debe dejarse de un lado, los atributos integrales de la calidad con lo
que también debe estar comprometida la gestion de ventas. Es vital que para
valorar la eficiencia y competitividad en el mercado con respecto a las
ventas, el gerente ha de considerar que influyen muchos factores externos
(como los econdémicos y de la competencia, factores internos (objetivacion y
decisiones) que afectan al producto y factores personales (capacidad y
adiestramiento de los vendedores) que lo afectan y que provoca que a pesar

de un gran esfuerzo no puedan ser logrados.

Por otro lado, también se presenta el problema que los vendedores no
suministran la suficiente informacién a los clientes, debido a las visitas
relampagos, que muchas veces realizan, esta informacién fue aportada por
la gerencia en la investigacion previa, lo que pudiera ocasionar que haya
incumplimiento de la planificacion y por consiguiente de las metas
propuestas; situacion que también afecta la gestion de ventas en general v,
por consiguiente, al logro de los planes corporativos. Lo antes expuesto,
amerita conocer qué esta sucediendo alrededor y que estrategias se estan

considerando para evaluar el éxito de las ventas, en la empresa referida.

Este conjunto de situaciones mencionadas, reflejan un descontrol en la
gestion de la fuerza comercializadora ya que no se han logrado las metas de

ventas y cobranzas en el ultimo afo, esto fue puesto en evidencia por la alta



gerencia en la investigacién preliminar. Por ello Nestlé Venezuela, S.A.
Fabrica la Encrucijada (Division Purina) requiere de un cambio que encamine
sus esfuerzos hacia un control mas detallado de los factores claves de éxito
competitivo que se alineen a la filosofia de calidad corporativa, para mejorar
la situacion existente, adoptando un nuevo proceso que le permita agilizar

sus ventas y elevar la calidad de la gestion de sus vendedores.

Un buen sistema de medicion de la eficiencia traera a la larga mas
beneficios que simplemente evaluarlos por alcance de objetivos y de
compensacion variable, como se efectla actualmente en esta organizacion y

gue se reflejaran en el logro de los objetivos de la empresa.

Los investigadores se plantean las siguientes interrogantes para mejorar
la eficiencia de la fuerza comercializadora de Nestlé Venezuela, S.A. Fabrica

la Encrucijada (Division Purina):

¢ Qué mecanismos son empleados la gerencia de ventas para evaluar el

desempeiio de la fuerza comercializadora?

¢, Qué factores son fundamentales en la eficiencia del desempefio de la

fuerza comercializadora?

¢, Cuadles aspectos deben definir de control de gestidén para la medicion del

desempenio de la fuerza comercializadora?



Objetivos de la Investigacién

Objetivo General

Diseflar una estructura de control de gestion para la medicion de la
eficiencia de la fuerza comercializadora para Nestlé Venezuela, S. A,

Fabrica La Encrucijada (Divisién Purina).

Objetivos Especificos

1. Definir los procedimientos de evaluacion de Ila fuerza
comercializadora aplicados actualmente en Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica

La Encrucijada (Division Purina).

2. Evaluar estratégicamente los aspectos de mejora y fortalezas de los
mecanismos de evaluacién del desempefio de la fuerza comercializadora
aplicados actualmente en Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada

(Division Purina).

3. Determinar factores que inciden en los niveles de eficiencia del
desempeiio de la fuerza comercializadora de Nestlé Venezuela, S. A.
Fabrica La Encrucijada (Division Purina).

4. Elaborar una estructura de control de gestion para la medicién de la
eficiencia de la fuerza comercializadora para Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica
La Encrucijada (Division Purina).



Justificacion de la Investigacion

Un sistema de control debe estar soportado sobre la base de las
necesidades o metas que se trace la organizacion. Estas metas pueden ser
asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organizacion y
que determinan en definitiva su razén de ser. El hecho de que el sistema de
control se defina y oriente por los objetivos de una organizacion, le otorga un
caracter eminentemente estratégico, pues estara disefiado para pulsar el
comportamiento de las distintas partes del sistema en funcion del
cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportara informacién para la toma

de decisiones estratégicas.

Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las
caracteristicas del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la
organizacién. El seguimiento de la evolucion del entorno permite reaccionar,
y reajustar si es necesario, la forma en que se logrardn esas metas
planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente. Un sistema de control
con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de

cumplimiento de esos objetivos.

Es por ello que esta investigacion servird para reflexionar sobre la
importancia que tiene para las empresas la constante revision de sus planes
y estrategias, las cuales constituyen instrumentos para ayudarles a
consolidar una posicion en el mercado, que no solo se limite a la obtencién
de utilidades, sino al beneficio de toda la organizacion. Es asi como Nestlé
Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada (Division Purina), es una empresa
lider en el mercado de alimento para mascotas ya que posee el 60 por ciento
de posicionamiento del mercado seguido de Alimentos Polar, Protinal, Cargil,

Nutritec, los cuales son sefalados en el grafico N 1. Sin embargo, debe



analizar la gestion que viene llevando hasta ahora en relacion de términos de

medicion de desempefio de la eficiencia de su fuerza comercializadora.

Cuadro 1

Segmentacion del Mercado

Empresa i- Frecuencia
‘a. Purina :*"""660'/0 """"
b. Polar } 20%
c. Protinal : 10%
d. Cargil I 5%
e. Nutritec i_ 5%
Total A 100%

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada. (2010)

Nota: Estos datos fueron suministrados por la empresa, sin embargo los
mismos fueron modificados a solicitud de la misma ya que son

confidenciales.

Grafico 1. Segmentacion de Mercado.

™ Purina
™ Polar
™ Protinal

60% M Cargil

™ Nutritec

Fuente: Cuadro 1



De igual forma, para Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada
(Division Purina), este estudio resulta valioso, pues se pretende mediante
este estudio presentar algunos mecanismos de evaluacidn sobre el
desemperio del cuerpo de ventas, basados en un andlisis estratégico de las
debilidades y fortalezas de dichos mecanismos, para asi determinar qué

factores son claves para el éxito de una necesaria auditoria de ventas.

Aportar un sistema de alimentacion y retroalimentacion de informacion
eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generadas del sistema de

control de gestidn sistémico y estratégico.

Finalmente, se puede referir que debido a que el producto que aqui se
presenta es consecuente de un procedimiento metodolégico, sus hallazgos
representan un valor agregado para futuros disefios relacionados con alguna

de las variables aqui tratadas.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

El marco tedrico constituye la plataforma referencial que emplea el
investigador para proceder a la interpretacion de sus observaciones sobre el
fendbmeno estudiado, brinda un caracter objetivo y cientifico en la
presentacion del contenido; por lo que debe ser el resultado de una
indagacion detenida y critica sobre fuentes secundarias constituidas por
trabajos previos, textos, documentos en lineas y si aplica al caso, revisiones

legales y normativas. En este sentido, a continuacion:

Antecedentes de la Investigacion

Uno de los aspectos a considerarse en la elaboracion del trabajo de
grado, es la comprobacion de la pertinencia y trascendencia contextual y
espacial del problema que ha sido abordado; por lo cual debe efectuar una
revision en diferentes instituciones de cuan laborado ha sido el tema,
determinandose de esta manera los antecedentes de la investigacion, los
cudles también constituyen aportes importantes en materia tedrica vy

metodoldgica, encontrandose para el tema que ocupa los siguientes:

Pulido (2010), en la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
presentd un trabajo de grado para optar por Licenciatura en Administracién
que lleva por titulo: Lineamientos Estratégicos para la Gestion de Ventas
en la Empresa la Griche, C. A. en Base a la Metodologia del Cuadro de
Mando Integral, la cual estuvo dirigida a la gestion de ventas en cuanto a la
planeacién, fuerza de ventas, marketing y control de gestion, que consta de

cuatro grandes grupos como lo son la perspectiva financiera tanto del cliente



como de los procesos internos de formacion y crecimiento. La investigacion
presentd un estudio de campo de caracter descriptivo, apoyada en un disefio

bibliografico, basandose en la situacion real de la organizacion.

A través del contraste dado bajo la informacién bibliogréfica y los
resultados obtenidos en la aplicacion de instrumento, le permitieron al autor
identificar que esta organizaciéon carece de un Sistema de Control de
Gestidn a nivel del departamento de ventas, evitando asi que la misma tenga
una mejor rentabilidad; lo que origind la propuesta de disefiar indicadores de
gestidén acorde a las necesidades de la Empresa La Griche, C. A.

La inclusion de este trabajo como antecedente se fundamenta en que el
mismo, de igual forma, pretende analizar e incluir Indicadores de Gestién a
nivel del area de ventas, que le permita a la organizacién tener una vision
mas amplia de sus aspectos de mejoras, con el propésito de obtener mejores
beneficios. Adicionalmente, es importante acotar que, se encuentran
excelentes aportes tedricos, en cuanto al control de gestion e indicadores se

refiere.

Portillo (2009) desarroll6 un trabajo de grado denominado: Auditoria
Operacional Aplicada al Departamento de Ventas de la Empresa Aldrey
Publicidad, C. A., con el cual alcanzé ante la Universidad Centroccidental
Lisandro Alvarado la Especializacién en Contaduria, mencion Costos; el cual
estuvo dirigido hacia la aplicacion de una Auditoria Operacional en el
departamento de ventas en su proceso de atencion y satisfaccion del cliente.
La investigacion es de tipo documental, ya que se ha basado en la
recoleccion de datos bibliograficos, entrevista y herramientas para la
deteccion de informacion los cuales permitiran describir el panorama

operacional del departamento de ventas, y descriptiva ya que detalla las



caracteristicas que identifican los diferentes componentes, delimitando asi
los hechos que conforman el problema de investigacion.

Los resultados alcanzados permitieron detectar algunas debilidades, que
origind la propuesta de la elaboracion de un manual corporativo donde se
establezcan las normas y procedimientos de la empresa, lo cual permitira un

proceso mas eficaz y eficiente dentro de la agencia Aldrey Publicidad, C. A.

Es importante acotar que dicho trabajo guarda relacién con el actual, ya
que permite identificar que las auditorias a los departamentos son de alta
importancia, debido a que permiten detectar a tiempo las posibles fallas que
se estén presentando dentro del proceso, logrando de esta forma determinar
los mejores planes de accion que permitan un alcance eficaz de los

resultados.

Sanchez (2008), desarroll6 un trabajo de grado que lleva por titulo:
Disefio de un Sistema de Control de Gestién y Actividades. Caso de
Estudio: Divisién Suramericana de una Empresa que ofrece Servicios
de Telecomunicaciones; la misma fue presentada para optar al grado de
Magister en Ingenieria Gerencial en la Universidad Metropolitana, el cual
plantea el disefio de un sistema de control y gestion de actividades, asumida
metodolégicamente como un trabajo de campo descriptivo, bajo la modalidad

de proyecto factible.

Explica el autor que el sistema de control de gestion y actividades
planteado, permitird a la organizacion establecer un seguimiento de las
actividades que son realizadas por su personal, partiendo desde la
asignacion de actividades, pasando por la ejecucién y aprobacion de las

mismas, hasta llegar al calculo de indicadores de gestion y generacion de



reportes gerenciales, los cuales se obtienen de las consultas realizadas a la
base de datos donde se almacenan los registros de las diversas actividades.
El autor refiere que el uso de este tipo de herramienta ayuda a la alta
gerencia en la toma de decisiones, optimizacion del uso de sus recursos

(humanos y financiero), tomar medidas correctivas, entre otros beneficios.

La inclusion de este de este antecedente dentro de esta investigacion, fue
debido a que posee informacién relevante en cuanto al tema de control de
gestidn y las actividades plasmadas dentro de la organizacion, dando pie a la
implementacion de indicadores de gestion que permitan controlar, analizar y
verificar los procesos ejecutados dentro de las mismas. Adicionalmente es
importante acotar que nos fue de apoyo en cuanto a sus bases tedricas se

refiere.

Oviedo (2008); en la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
presentd para la Licenciatura en Contaduria Publica una investigacion que
lleva por titulo: Disefio de un Sistema de Indicadores para evaluar la
Gestion de la Oficina Comercial de Atencidn al Cliente de Movilnet de la
Avenida Lara, Barquisimeto Estado Lara, con la finalidad de establecer un
monitoreo permanente e integral tanto operativamente como en materia de
gestion en cuanto a la atencion al cliente. El trabajo de grado estuvo
enmarcado dentro de un disefio de campo, de tipo descriptivo; llegando el
autor a la conclusion de que es necesaria la creaciébn de un modelo de
indicadores de gestion para la Oficina Comercial, el cual permitira la
adecuada utilizacion y el buen funcionamiento de sus actividades a través de

la mejor toma de decisiones con miras a la eficiencia, eficacia y efectividad.

Es importante acotar que este trabajo les permitié6 a los investigadores

tener una base mas firme con respecto a la adquisicion de conocimientos de



como pueden ser creados e implementados los indicadores de gestién dentro
de una organizacién, lo cual es el proposito esencial de la presente

investigacion.

Sanchez y Torres (2008), desarrollaron un trabajo de grado que lleva por
titulo: Disefio de un Sistema de Indicadores de Gestién Financiera en el
Control de Proceso de Ventas de la Empresa “Comercial Frio
Madeirense, C. A.” Ubicada en Turmero Estado Aragua, el mismo fue
presentado en la Universidad de Carabobo para optar por la Licenciatura en
Contaduria Publica.

Esta investigacion les permitié a los autores proporcionarle a la empresa
un instrumento de control de gestion que los apoye en la toma de decisiones
y la oriente sobre una base estratégica para la maximizacién de sus
ganancias. Esta investigacion se desarrollo bajo un la modalidad de proyecto
factible dentro de un disefio de trabajo de campo, lo que les ayudo a los
autores a diagnosticar la administracion financiera que ejecuta la empresa,
adicionalmente tuvo su apoyo en una revision documental, quedando
finalmente el estudio dentro del caracter descriptivo, llevando a los autores a
la propuesta de un sistema de indicadores que les permitira alcanzar el

control de gestion primeramente en las ventas por ser su actividad principal.

De este modo, el trabajo de Sanchez y Torres, al igual que el presente
estudio, busca el analisis y la inclusion de un nuevo Sistema de Indicadores
de Gestidon que permita optimizar o manejar de forma mas eficiente y eficaz,
el incremento de las ventas por ser esta una de las actividades principales y
fundamentales de las organizaciones. Por otra parte, es importante acotar
gue es una herramienta de apoyo tedrico para alcanzar los objetivos

propuestos en nuestra investigacion.



Resefia Historica de Nestlé Venezuela, S. A.

A 20 afos de fundada Nestlé Suiza como empresa, se inicia la
comercializacion de los productos de esta empresa en nuestro pais, la cual
continda durante fines del siglo XIX y principio del siglo XX, esto fue llevado a
cabo a nivel nacional y especialmente en la linea de productos lacteos.
Siguiendo este mismo orden de ideas, para el afio de 1940 se constituye la
empresa Industria Lactea Venezolana, C. A (Indulac), inicialmente en

sociedad con Borden, lo cual dio pie a la consolidacion de Nestlé en el pais.

Posteriormente, para el afio 1943 se inaugura la primera planta
procesadora de leche para su pulverizacién en el pais, ubicada en la
poblacion de Santa Barbara del Zulia, Estado Zulia; méas tarde, se pusieron
en funcionamiento las fabricas de Machiques, El Vigia y El Guayabo. Con
Indulac convertida en empresa lider en lacteos, se incursiona también en la

industrializacion de leche liguida, quesos, mantequilla y jugos.

A mediados de la década de los cincuenta y dada la experiencia de Nestlé
en la fabricacion y venta de otros productos alimenticios, se decide iniciar
este proceso también en Venezuela y se constituye, dentro del grupo Indulac
y especificamente en 1957, la empresa Especialidades Alimenticias, S.A.
(ESPALSA), la cual comenzo a operar en su fabrica El Tocuyo, Estado Lara
en el afio 1961. A partir de los afios ochenta se incursiona en la
diversificacion de otro tipo de productos alimenticios por ello se adquiere en
1985 la empresa Venepastas, C.A., a su vez, Nestlé mantiene su mayoria
accionaria en la empresa Espalsa, y, en 1987 se cambia su denominacion

social a la actual Nestlé Venezuela, S.A.



En concordancia con esa idea de diversificar aun mas su actividad dentro
de los productos alimenticios y aumentando considerablemente su inversion
en el pais, adquiere la Division de Dulces del Grupo Savoy. Para el afio 1996
se adquiere una fabrica de leche en polvo ubicada en el Pifal, Estado
Téchira, entrando nuevamente al ramo y a raiz de esta adquisicion, en el

negocio de la leche pulverizada, bajo la marca “La Lechera” de Nestlé.

En 1997 se adquieren las marcas comerciales Perrarina y otras del
segmento Pet Food, pertenecientes al Grupo Protinal, las cuales eran lideres
del sector de alimentos para mascotas. Se incursiona de esta forma en una
actividad nueva para Nestlé en el pais, pero apoyandose en la experiencia al
respecto adquirida desde hacia varios afios en otros paises con marcas

lideres, propias del Grupo Nestlé, como lo son Friskies y Alpo.

Posteriormente, y como consecuencia de la compra mundial efectuada
por Nestlé, S. A. (Suiza) de la empresa Ralston Purina U.S.A., en enero del
afio 2001, se incorporo este negocio en Venezuela. En una primera etapa, se
efectué el cambio de denominacion social de Ralston Purina de Venezuela,
C.A. a Nestlé Purina Petcare Venezuela, C.A., la cual posteriormente fue

fusionada en Nestlé Venezuela, S.A. en septiembre del 2002.

Para enero del 2003, se adquiere el negocio de Cadipro Milk Products,
C.A. (Leche en polvo y Condensada), como resultado de la negociacion
global para la Zona de Las Américas, conocida como Dairy Partners América
(D.P.A) y llevada a cabo entre Nestlé S.A. (Suiza) y New Zealand Dairy
Board (Fonterra). Asimismo y con motivo de esa negociacion global, Nestlé
S.A. adquirié también el 50% del negocio de la empresa Corporacion Inlaca
C.A. (leches y jugos pasteurizados — UHT — Yogures, Crema de Leche, entre

otros).



Misién

Exceder con servicios, productos y marcas, las expectativas de nutricion,

salud y bienestar de nuestros clientes y consumidores.

Visién

Evolucionar de una respetada y confiable compariia de alimentos a una

respetada y confiable compafiia de alimentos, nutricién, salud y bienestar.

Valores

Fuerte compromiso con productos y marcas de calidad.
Respeto de otras culturas y tradiciones.
Relaciones personales basadas en la confianza y el respeto mutuo.

Alto nivel de tolerancia frente a las ideas y opiniones de los demas.

D N N NN

Enfoque mas pragmatico de los negocios.

v' Apertura y curiosidad frente a futuras tendencias tecnoldgicas
dinamicas.

v" Orgullo de contribuir a la reputacion y los resultados de la Compaifiia.

v' Lealtad a la Compafiia e identificacion con ella.

Descripcion de sus Principales Productos

Esta organizacion cuenta con una variada gama de productos, divididas por
categorias Premium, Super Premium y Maestring, las cuales son detalladas a

continuacion:



1) PERROS: Esta categoria esta desglosada de la siguiente manera:

a) Pro Plan, Marca Premium, dentro de ella podemos encontrar las

siguientes presentaciones:

v" Pro Plan Puppy Optistart Plus Small Breed en presentaciones de
1kgy 3kg.

v" Pro Plan Puppy Optistart Plus Complete en presentaciones de 3
kg y 15 kg.

v" Pro Plan Puppy Optistart Plus Large Breed de 3 kg y 15 kg.

v" Pro Plan Puppy Sentive Sking de 3 kg y 10,1 kg.

b) Dog Chow, Marca Premium, subdividida de la siguiente manera:

1) Dog Chow Cachorros, Formulados con vitaminas C y E los cuales
ayudan a la formacion de un sistema inmunolégico saludable,
adicionalmente contienen fibras naturales las cuales contribuyen a la
formacién de un sistema optimo digestivos, dentro de esta subdivision se
pueden encontrar las siguientes presentaciones.

v Dog Chow Razas Pequefias en presentaciones de 2 kg, 4 kg y 15
kg.

v Dog Chow Razas Medianas y Grandes de 2 kg, 4 kg, 8 kg y 15 kg.

2) Dog Chow Adulto, Formulado con Taurina, la cual ayuda a los perros
adultos a optimizar la salud de sus oOrganos vitales, por otra parte este
producto contiene minerales quelatados los cuales ayudan a optimizar la
absorcion de los nutrientes, proteinas de carne que ayuda a la conformacién
corporal adicionalmente posee calcio para ayudar a mantener sus huesos y

dientes mas fuertes. Aca podemos encontrar las siguientes presentaciones.



v Dog Chow Adulto Razas Pequefias en presentaciones de 2 kg, 4
kg y 15 kg.

v Dog Chow Adulto Razas Medianas y Grandes de 2 kg, 4 kg, 8 kg,
15kgy 22,7 kg.

3) Dog Chow para Perros Mayores de 7 afios, Formulado con fibras
naturales que ayudan a la reestructuracion de los huesos y musculos
ayudandolos a mejorar su digestion, adicionalmente contiene vitaminas C y
E los cuales ayudan en la reestructuracion de su sistema inmunologico.

Dentro de sus presentaciones tenemos las siguientes:

v" Dog Chow Adulto Mayores de 7 afios de 2 kg, 8 kg y 15 kg.

4) Dog Chow Light, Formulado con proteinas de alta digestibilidad , lo
gue ayuda a optimizar las condiciones corporales , evitando asi la pérdida de
masa muscular, aporta altos niveles de proteinas y ademas contiene una
combinacion de cereales con bajo nivel de calorias lo que ayuda a la
optimizacién de un peso saludable. Este producto lo podemos conseguir bajo
las siguientes presentaciones:

v' Dog Chow Light de 2 kg, 4 kg y 15 kg.

5) Dog Chow Intensa Actividad, Diseiflado para mascotas con intensa
actividad , formulado con minerales quelatados que ayudan a optimizar la
absorcion de nutrientes para huesos mas fuertes, por otra parte contiene
componentes que ayuda en la optimizacion del sistema digestivo. Su

presentaciones son las siguientes:

v Dog Chow Intensa Actividad de 2 kg, 8 kg y 15 kg.



c) Perranina, Marca Premium, este producto ofrece una alta
combinaciones de sabores , es un alimento 100% completo y Balanceado, es
reconocido ya que satisface la demanda nutricional de los perros adultos,

dentro de esta marca podemos encontrar las siguientes presentaciones:

v Perrarina Plus 2 Carne y Hueso, en presentaciones de 4 kg, 8 kg y
17 kg

v' Perrarina Plus 2 Carne y Hueso, en presentaciones de 4 kg y 17

kg

d) One, Marca Premium, Producto fabricado con altos nutrientes y
fuentes proteicas digeribles, son ricos en antioxidantes y con una formula
completa y balanceada lo que ayuda al desarrollo de un fuerte sistema
inmunolégico. Los mismos se pueden ubicar bajo las siguientes

presentaciones:

v" One Cachorro Pupy Lamb & Rice de 3, 63 kg y 8,16 kg
v" One Adulto Lamb & Rice de 3, 63 kg y 8,16 kg

e) K-Nina, Marca Maestring, es un producto inspirado en recetas
caseras, para un alimento con sabor de hogar , satisface totalmente todos los
requerimientos nutricionales diarios de los perros adultos, sus

presentaciones son las siguientes:

v" K-Nina Pollo con Seleccién de Vegetales 2 kg, 4 kg y 15 kg
v" K-Nina Carne con Cereales y Arroz 2 kg, 4kgy 15 kg
v" K-Nina Carne con Seleccion de Vegetales 2 kg, 4 kg y 15 kg



f) T-Bonz, es una golosina balanceada para perros adultos bajo una

actividad normal, su presentacién es el mercado es la siguiente:

v T-Bonz de 283 gramos

2) GATOS, dentro de esta categoria podemos ubicar la siguiente gama

de productos:

a) Cat Chow, Marca Premium, la cual aporta beneficios a estas
mascotas debido a los altos nutrientes y proteinas que posee su formulacion,
lo cual ayuda a desarrollar un sistema inmunologico saludable y feliz, entre

las presentaciones podemos encontrar las siguientes:

v' Cat Chow Gatitos Leche, Carne y Pescado de 1kg
v' Cat Chow Adulto Pescado de 1 kg, 3kg y 8 kg
v' Cat Chow Adulto Activos Carne de 1 kg, 3kg y 8 kg

Es importante destacar, que esta organizacion posee una alta presencia
en el mercado a nivel de todos sus productos, logrando asi la satisfaccion de

todos sus clientes.
Rutas de Ventas
Esta organizacion realizas sus despachos abarcando todo el territorio

nacional, Centro, Caracas, Oriente y Occidente, y sus entidades son las

siguientes:



Cuadro 2

Rutas de Ventas

Region Centro~~ Region Caracas ~ Region Oriente  Region Occidente
Cagua Caracas Anaco Acarigua
Calabozo Caucagua Barcelona Araure
La Victoria Charalave Carupano Barinas
Las Tejerias Guarenas Cludad Bolivar Barquisimeto
[ Maracay Guatire Cumana Bocono
ﬁ Puerto Cabelo La Gualra El Tigre El Vigia
A San Felipe L0s Teques Maturin Maracaiho
: San Juan De Los Morros Porlamar Merida
Turmero Puerto Ordaz Punto Fijo
Valencia San Carlos Del Zula
Vialle De La Pascia San Crstobal
Valera

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (2011)




Cuadro 3

Distribucion de Vendedores por Zonas

Vendedor 1
Vendedor 2
Vendedor 3
Vendedor 4
Vendedor 5
Vendedor 6
Vendedor 7
Vendedor 8
Vendedor 9
Vendedor 10
Vendedor 11
Vendedor 12
Vendedor 13
Vendedor 14
Vendedor 15
Vendedor 16
Vendedor 17
Vendedor 18
Vendedor 19
Vendedor 20
Vendedor 21
Vendedor 22
Vendedor 23
Vendedor 24

Cagua, Maracay, Turmero , La Victoria
San Juan de los Morros, Calabozo, Valle de la Pascua
Valencia

Puerto Cabello

San Felipe

Caracas

Caracas , Las Tejerias

Caracas, Charallave

Caracas, los Teques

Caracas, La Guaira

Guarenas, Guatire, Caucagua
Barcelona

Anaco, El Tigre

Carupano, Cumana

Ciudad Bolivar, Puerto Ordaz, Maturin
Porlamar

Acarigua, Araure

Barinas, Bocono

Vigia, Mérida, San Carlos del Zulia
Valera

Maracaibo

Punto Fijo

Barquisimeto

San Cristdbal

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (2011)

Nota: Estos datos fueron suministrados por la empresa, sin embargo los

nombres de los vendedores no fueron colocados a la solicitud de la misma ya

gue solicitaron la confidencialidad de estos.



Principales Clientes

Dentro de la cartera de cliente que posee Nestlé Venezuela, S.A Fabrica

la Encrucijada (Division Purina), podemos nombrar como sus principales a

los siguientes:

Cuadro 4

Principales Clientes

Insumos El Apero C.A.
Agrotur C.A.
Makro Comercializadora S.A.
Industria Nacional De Alimento C.A.
Austry Selena Sanchez Chacon

Agrosuministros La 26 C.A.
Integraciones Margarita Inmarca C.A

Insumos Andinos C.A.
Ferreteria Epa C.A.
Agro Suministros Santa Barbara S.A.

Finca Agro De Venezuela C.A.

Las Tejerias, Estado Aragua
Turmero, Estado Aragua
Tiendas a Nivel Nacional

Valencia, Estado Carabobo

San Cristobal, Estado Tachira

San Felipe, Estado Yaracuy

Margarita, Estado Nueva
Esparta

Mérida, Estado Mérida
Tiendas a Nivel Nacional
San Cristébal, Estado Tachira

Los Teques, Estado Miranda

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (2011)

Organigramas e Informacion Adicional.

Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica la Encrucijada (Division Purina), posee

estructurado su Departamento de Ventas de la Siguiente manera:



Organigrama Canal Grocery

Figura 1
Sales Manager
CCSD
Grocery B
I I I I |
KAM KAM KAM KAM KAM Jr. KAM
Cadenas de Occidente Cadenas Centro / EPA Cadenas Caracas Makro/Cativen/Unicasa/CM Cadenas INVARCA
Maracaibo/Region Andina Centro Caracas Caracas Oriente Norte y Sur
I |
Sales Representative | |Sales Representative | | Sales Representative | | Sales Representative| |Sales Representative | | Sales Representative | | Sales Representative || Sales Representative
Zulia Carabobo Lara Aragua Caracas Caracas Anzoategui
|| Sales Representative
Guayana

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (2011)




Organigrama Canal Non Grocery

Figura 2
Specialty Channel Manager
CCsb
Non Grocery
[ [ [ s : [ [ I
KAM Maracay KAM KAM KAM Jr. KAM KAM Jr. KAM Jr. Sales Representative
Agrotur Pto Ordaz Centro Occ. Oriente Norte Andes Caracas Directos Zulia/Falcon
Caracas

Sales Representative Sales Representative Sales Representative | | Sales Representative Sales Representative

Maracay/Llanos Valencia Merida Caracas Falcon

Fuente: Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (2011)




Informacién General

Nestlé Venezuela, S.A Fabrica la Encrucijada (Division Purina), cuenta
con una serie de herramienta que ayuda a sus clientes y consumidores

contactarlos de una manera facil y comoda:

Pagina Web:, en ella podran, ubicar informacién, conocimientos para el
trato que se le deben dar a las mascotas, a nivel de nutricion, salud,

bienestar y las diferentes razas y productos que le podemos suministrar.

Call Center: 0.800 PURINA 1 (0.800-787.46.21) y 0.800 PURINA 2
(0.800-787.46.22), mediante este linea se podran realizar llamadas gratuitas,
para solicitar y dar informacion, alli podran reportar sus quejas y sugerencias,
recomendaciones y otros aportes que tantos el personal interno y externo

pueda necesitar.

Bases Teodricas

Para poder entender la realidad captada a lo largo de la investigacion, es
preciso que los investigadores se abastezcan de un dominio conceptual en
términos ideales como punto de comparacion para emitir sus interpretaciones
y criticas, para efectos de esta investigacion, se han considerado la

documentacion de las siguientes variables:

Ventas

La venta de un producto o la prestacion de un servicio es la base
fundamental del que hacer de toda empresa, y para que sea exitosa tiene

gue conocerse una serie de principios y técnicas que le den el caracter de



arte y ciencia. La venta como arte tiene por objeto que para que todo
producto sea vendido tiene que guardar ciertas formas y tamafos que
agraden al cliente, un acabado o presentacion que a primer golpe de vista
influya o motive al consumidor su adquisicion. La venta como ciencia tiene
que estar basada bajo los principios de la estadistica, la oferta y la demanda.
Romero (2000), define a la venta como:

La cesion de una mercancia mediante un precio
convenido. La venta puede ser: 1) al contado, cuando
se paga la mercancia en el momento de tomarla, 2) a
crédito, cuando el precio se paga con posterioridad a la
adquisicién y 3) a plazos, cuando el pago se fracciona
en varias entregas sucesivas.

Fischer y Espejo (2004), consideran que “La venta es una funcion que
forma parte del proceso sistematico de la mercadotecnia y la definen como
"toda actividad que genera en los clientes el dltimo impulso hacia el
intercambio”. Ambos autores sefialan ademas, que es "en este punto (la
venta), donde se hace efectivo el esfuerzo de las actividades anteriores
(investigacion de mercado, decisiones sobre el producto y decisiones de

precio)".

La venta es una de las actividades mas pretendidas por empresas,
organizaciones o personas que ofrecen algo (productos, bienes, servicios o
informacion) en el mercado, debido a que su éxito depende directamente de
la cantidad de veces que ésta actividad se realice, de lo bien que lo haga y

de cuan rentable les resulte hacerlo.

La venta existe a nivel de las organizaciones con el fin o el propésito de

satisfacer las necesidades que surgen en las personas, por lo cual el



individuo que cumple el rol de vendedor se va a valer de esas necesidades a
fin de ofrecer el producto o servicio que tienen en consignacién, obteniendo

como recompensa la obtencién de un lucro.

Es importante sefialar que la venta hoy dia es una accion bastante
cambiante y competitiva, la cual dependerd bien sea de su estructura, su
producto o de la calidad de servicio, atencion al cliente y beneficios que

puedan ofrecer las diversas organizaciones a sus compradores.

Importancia del Vendedor y del Trabajo de Ventas

Explican Espejo y Fischer (2004) en palabras similares que en forma
general se define al vendedor como la persona que efectla la accion de
vender algo, es decir, ofrecer y traspasar la propiedad de un bien o la
prestacion de un servicio a cambio de un precio establecido. Constituye una
labor muy importante, ya que es el medio por el cual la empresa canaliza
gran parte de sus ingresos, convirtiéendose asi en un valioso motor de la

produccién y economia del pais.

Por sus caracteristicas, el trabajo de ventas es muy distinto a los demas
realizados en la empresa, ya que son los vendedores quienes la representan

en el mundo exterior. En el cuadro 5 se aprecian dichas caracteristicas.



Cuadro 5
Caracteristicas del Vendedor

Diferencias entre el trabajo de un vendedor y el de otro tipo

Trabajo de vendedores

Trabajo de empleados

v' Operan con poca supervision
directa de sus actividades.

v" Requieren un alto grado de
motivacion.

v" Necesitan tacto, diplomacia y
estimulo social.

v/ Tienen autorizacién para gastar
en viaticos pero deben comprobarlos.

v" Viajan constantemente.

v’ Estan sometidos a presiones
muy fuertes como son las tensiones
mentales y las decepciones, aunadas

a las fatigas fisicas.

v Operan bajo un control de
supervision estrecho y constante.

v" No requieren un tacto especial.

v Toman en cuenta la capacidad
de la gente de acuerdo a las politicas
de cada empresa.

v' Estan limitados en cuanto a
gastos.

v' Las presiones se dan en menor
grado al igual que la fatiga fisica y

mental.

Fuente: Espejo y Fischer (2004)

No obstante las oportunidades que ofrece la labor de ventas es un trabajo

muy dificil que demanda personas con caracteristicas y habilidades muy

especiales, pero sobre todo con preparacion y experiencia. Cualquiera puede

ser vendedor, mas no un buen vendedor.

Refieren Espejo y Fischer, que los cambios sucedidos actualmente en el

contexto general de las actividades comerciales han dado un enorme valor a

la actividad de ventas. Ahora no solo se requiere colocar en el mercado los

articulos que produce determinada empresa sino que

verdaderos analistas que interpreten los deseos de los

se necesitan

clientes y los



transmitan a la empresa, para que ésta efectle las acciones necesarias para
satisfacerlos. Ademas se requiere de una buena combinacion de habilidades,
experiencia técnica de ventas para ganar a la competencia y convencer a los

consumidores.

Las actividades de venta pueden orientarse del productor a sus
intermediarios 0 a sus clientes directos, o bien de un intermediario a otro o a

sus clientes directos.

Fuerza de Ventas

Segun McMurry (1999) la fuerza de ventas de una organizacion, es el
conjunto de recursos humanos o materiales, los cuales se encuentran
dedicados directamente a las actividades relacionadas con ella. Es
importante destacar que es una disciplina encargada de organizar, definir
estrategias en funcién a los objetivos planteados, adicionalmente tienen bajo
su responsabilidad crear y ejecutar el plan de ventas, seleccionar a las
personas del equipo, formarlas, remunerarlas, ofrecerles incentivos,
controlarlas y adoptar las medidas de reconduccion necesarias para la

consecucién del objetivo.

La fuerza de ventas debe estar compuesta en un plan integral de
mercadotecnia para la empresa a fin de que la informacion fluya desde el
mercado hacia las organizaciones y viceversa. Es importante resaltar y
conocer que la fuerza de ventas puede actuar como punto de enlace entre la
empresa y sus clientes, entre la organizacion y sus consumidores,
adicionalmente estos poseen la responsabilidad de representar a su empresa
frente a sus clientes, brindandoles a estos toda la informacion, ayuda y

asesoramiento necesario a fin de que cada uno de ellos crezca al ritmo de la



organizacion que estos representan. Por otra parte tienen una accion reversa
ya gque son voceros de los clientes ante la empresa, a fin de comunicarles,
trasmitirles e indicarles cuales son las necesidades, las preferencias, los
gustos, las dudas y otras inquietudes presentadas por los consumidores de

nuestro producto.

Disefio de una Fuerza de Ventas

Si bien es cierto que el vender es un arte, no todos los representantes de
ventas realizan especificamente las mismas actividades, motivado a esto
McMurry (1999) logré distinguir seis tipos de representantes de ventas, los

cuales son los siguientes:

e Entregador: Es aquel donde su principal tarea es la entrega de un

producto.

e Tomador de Pedidos: Es aquel vendedor que puede actuar de forma
predominante, es aquel que esta detras del mostrador (Interno), o también se
puede denominar como aquel que se encarga de visitar al gerente de un

supermercado (Externo).

e Misionero: Vendedor cuya principal tarea consiste en crear buena

voluntad, o educar al usuario real o potencial.

e Técnico: Es un vendedor con un conocimientos mas elevados a nivel

técnico, también denominado como el consultor de las empresas.

e Creador de Demanda: Es aquel que se apoya en los métodos creativos



para vender productos tangibles o intangibles.

e Proveedor de Soluciones: Vendedor cuya pericia radica en resolver

los inconvenientes de un cliente.

Es importante acotar que los vendedores pueden llegar a desempefiar

mas de una tarea, entre las cuales se pueden sefialar las siguientes:

v/ Buscar prospectos, encontrar nuevos clientes en potencia.

v' Determinar objetivos, tiene la potestad de decidir como repartir su

tiempo entre sus prospectos y sus clientes.

v" Vender, acercarse a sus clientes, responder a las objeciones y cerrar

ventanas.

v Dar servicio, uno de los roles mas importantes del vendedor ya que los

ayuda a capturar y a mantener la fidelidad de sus clientes.

v" Revisar informacion, realizar investigaciones de mercados a fin de
determinar las fortalezas y aspectos de mejoras de su organizacion y

clientes.
v' Asignar, estos tiene la potestad de decidir que clientes podran recibir
el producto ofertado cuando estos se encuentren escasos 0 simplemente

sean insuficientes para abastecer todo el mercado.

Por lo antes expuesto, es importante sefalar que la fuerza de ventas



funciona como un vinculo de gran importancia entre la organizacion, sus
clientes y sus prospectos, ya que mediantes estos pueden obtener
informacion vital acerca de sus mercados y competidores, por lo cual las
organizaciones inteligentes estudian detenidamente el disefio vy
estructuracion de su fuerza de ventas, ya que de ellos dependerd en gran
parte el desarrollo de sus objetivos, estrategias y el alcance de sus metas.

Objetivos y Estrategia de la Fuerza de Ventas

Para implementar los objetivos de ventas no sélo se deben basar en el
volumen de ventas, sino también se deben realizar con base a su capacidad
para crear y satisfacer las necesidades de sus clientes y consumidores.
Segun Robert McMurry (1999), dentro de estos objetivos se pueden

encontrar los siguientes:

v Bulsqueda de nuevos prospectos: Ingreso y atencién de nuevos

clientes.

v' Comunicacién: Indagar con los clientes informacion sobre sus

productos y todos los servicios que ofrece la compafiia.

v' Ventas: La fuerza comercializadora conoce el arte de vender,
acercarse al comprador, presentar el producto, refutar y objeciones y cerrar

el proceso de ventas con éxito.

v' Dar Servicio: Proporcionar a sus clientes asesorias con el fin de que
estos puedan resolver sus inconvenientes, prestar asistencia técnica, hacery
arreglos financieros y garantizar una entrega inmediata y en buenas

condiciones de los productos solicitados.



v Recabar Informacion: Evaluacién de la calidad del cliente y
asignacion de producto en época de escasez.

Es relevante sefalar que llevando a cabo esta serie de objetivos, le
facilitara a la fuerza de ventas su labor, obteniendo como resultado la
satisfaccion del cliente y el logro de las metas establecidas por la
organizacién. Es importante acotar que para acompafar los objetivos

debemos contar con estrategia que nos ayude en el proceso de ventas.

Por eso una de las estrategias mas frecuentes es que los representantes
de ventas actien como gerentes de sus cuentas, donde estos puedan
establecer contactos fructiferos entre los diversos miembros de la
organizacién, y mejor aun entre aquellos que se encuentran en el juego de
compra y venta, estas pueden ir acompafada de las siguientes:

v' Obijetivos por Vendedor.

v' Material Promocional a utilizar.

v Numero de Clientes a Visitar por dia, semanal o mensualmente.

v' Distribucién del presupuesto asignado.

v Informacién a proporcionar a sus clientes, (Ventajas, beneficios,

caracteristicas, promociones y costo del producto ofertado.

Es importante sefialar que dia tras dia las ventas requieren de un gran
trabajo en equipo, lo cual le permitird asumir nuevos retos, logrando asi la

satisfaccion tanto de sus consumidores y clientes, como el alcance de las



metas propuestas dentro de la organizacion. A medidas que las
organizaciones crecen, es indispensable la orientacion hacia su mercado,
hay que dejar de lado la vision tradicional, donde los vendedores solo se
enfocan al alcance del volumen, ahora se deben preocupar en saber como
producir satisfaccion a sus clientes y demostrarles a ellos cuales seran los

beneficios que sus productos o servicios le pueden ofrecer.

Tomando en consideracion lo antes expuesto es elemental sefalar que la
fuerza de ventas deberd poseer habilidades analiticas que saber como
estudiar los datos obtenidos, medir su potencial a nivel de mercado, y
recabar informacion que le permita desarrollar nuevas estrategias y acciones

gue le permitan alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion.

Administracion de la Fuerza de Ventas

Se requiere de una eficaz administracion de ventas, para de esta forma
implementar el disefio elegido por la empresa, esto con el propésito de lograr
sus objetivos. Segun el Autor Robert McMurry (1999) este proceso incluye los

siguientes aspectos:

1. Reclutamiento y Seleccion del Representante de Ventas: Al
seleccionar este personal, las empresas pueden tomar como apoyo
encuestas realizadas a los clientes a fin de que estos le proporcionen los
rasgos que estos prefieren, por lo general siempre se busca personal
honestos, confiables y serviciales, que posean inclinacion por la resoluciéon
de problemas, interés por el cliente y cuidado para planear. Segun estudios
realizados, se puede decir que un vendedor eficaz, tiene empatia, capacidad
de sentir lo que el cliente siente, un ego fuerte y una intensa necesidad

personal de lograr su meta (La Venta)



2. Capacitacion del Representante de Ventas: Los clientes esperan
que su vendedor conozca a fondo el producto que comercializa, que les
aporten ideas para mejorar sus operaciones y que sean eficientes y
confiables, motivo por el cual las organizaciones se enfocan a ayudar a sus

representantes a conocer lo siguiente:

Conocer la Empresa e Identificarse con ella.

Conocer sus productos.

Conocer las caracteristicas de sus clientes y competidores.
Hacer presentaciones de ventas eficaces.

® a0 T p

Entender los procedimientos de ventas y sus obligaciones

El Tiempo de capacitacién dependera de la complejidad de la tarea de
ventas y del tipo de personal que se recluta para realizar este tipo de

actividad.

3. Supervision de los Representantes de Ventas: Los vendedores
nuevos Mas que la asignacion de un territorio, un paquete de compensacion
y una capacitacion, estos necesitan una supervision apropiada, a fin de
guiarlos y lograr el propdsito que busca la organizacion, satisfaccion del
cliente. Para supervisarlos, las organizaciones implementaron normas para
las visitar de sus clientes y prospectos, lo cual ayuda a los representantes de
ventas a usar el tiempo de la forma mas eficiente posible, logrando captar la
mejor y mayor informacion posible de las necesidades que presentan sus

clientes en un momento determinado.

Cabe sefialar que toda organizacion debe contar con los aspectos
mencionados anteriormente, ya que estos permitiran a su fuerza de ventas

realizar el mejor de los trabajos, ofreciéndoles a sus clientes seguridad y



confianza al momento de la adquisicion del producto ofertado. Un vendedor
sin capacitacion ni aprendizaje puede causar grandes dafios a la
organizacion debido a que este no se sentira totalmente identificado y no va

a otorgar al cliente lo que el realmente necesita.
Perfil del Vendedor

Espejo y Fischer (2004), sefialan que el ser buen vendedor implica
desarrollar al maximo una serie de requisitos y cualidades personales, entre
las que se encuentran:

v' Seguridad. Ser una persona decidida, que confie en si misma y en
sus habilidades; un buen vendedor debe estar convencido de la calidad de
su trabajo y de que cuenta con los instrumentos materiales y psicolégicos
necesarios para tener éxito en sus ventas.

v' Simpatia. Tener la habilidad de agradar a los demas.

v' Capacidad de observacién. Poder juzgar a las personas con quienes

trata para saber en qué forma debe actuar con ellas.

v Empatia. Facilidad de sentir una situaciéon ajena como suya, es decir,

ponerse en el lugar de otros.

v' Determinacion. Mostrarse firme en los objetivos e ideas.

v' Facilidad de palabra. Que sepa como decir las cosas.

v' Poder de persuasién. Saber cémo convencer a los clientes.



v' Coraje. Poseer un espiritu combativo que no se arredre ante la
oposicion ni ante los desaires y que persista en el logro de los objetivos.

v Iniciativa. Ser una persona emprendedora y capaz de salir adelante

por si sola.

v' Creatividad. Facilidad para realizar buenas ideas en los momentos

precisos.

v' Serenidad. No perder facilmente la paciencia ante una situacion dificil.

v' Sinceridad. El vendedor siempre debe mostrarse sincero y honesto

en sus relaciones de trabajo.

v' Espiritu de equipo. Tener un caracter accesible, siempre dispuesto a

colaborar con los demas.

v' Entusiasmo. Debe ser una persona entusiasta y vigorosa.

v' Respeto a su trabajo. En muchos casos, dada las caracteristicas de
su trabajo, el vendedor no aprovecha eficientemente su tiempo, dedicandole

a otras ocupaciones.

v Responsabilidad. El ser cumplido en todos los sentidos es un

requisito fundamental en todo trabajo.

v' Tacto. El vendedor debe actuar con destreza para decir o hacer sin
ofender ni dejar que abusen de él.



v' Cortesia. Observar siempre buenos modales.

v" Dinamismo. Todo buen vendedor debe ser una persona dinamica a la

que le guste trabajar.

v' Imaginaciéon. Ser capaz de prever las cosas que probablemente

pueden ocurrir.

v' Etica profesional. El vendedor debera cumplir satisfactoriamente con
sus obligaciones profesionales, las que muchas veces no existen de manera
formal dentro de la organizacion, sino que responden mas bien a los valores

del vendedor.

v" Ambicién. Esta condicién resulta importante en un vendedor, ya que

el ser ambicioso lo obliga a luchar por sus ideales.

v' Disciplina. El trabajo de ventas exige mayor organizacion en

comparacién con otros, ya que de ninguna manera es un trabajo rutinario.

Obligaciones y Perfil del Vendedor

Explican Espejo y Fischer (2004), que en el desarrollo de su trabajo, los
vendedores tienen que cumplir con una serie de obligaciones que se derivan
de los objetivos y tipos de actividades que efectian, por lo que se requiere
de personas con habilidades y caracteristicas especiales, que en forma

general se mencionaran al analizar el perfil idoneo del vendedor.

Segun Espejo y Fischer (2004), las obligaciones de los vendedores se

dividen en 4 grandes grupos, a saber:



Para con la empresa:

1. Convencer diariamente a su empresa de su habilidad, entusiasmo,

constancia y espiritu de colaboracion.

2. Respetar y maximizar la eficiencia de las politicas de venta de la

empresa.
3. Proyectar una imagen favorable de la empresa.
4. Proporcionar a la empresa informacion acerca de las quejas,
sentimientos, necesidades, innovaciones, modalidades y opiniones (de los

cuales se percate) de los clientes con quienes trata y de la competencia.

5. Preparar los reportes de venta y demas documentos que la empresa

exija en el desarrollo de su actividad.

6. Cumplir eficientemente su labor.

7. Mantener o aumentar en su caso el volumen de ventas.

8. Promover de todas las formas y medios posibles el uso de los
productos.

9. Lograr la introduccion de nuevos productos en el mercado.

Para el buen funcionamiento de su trabajo:

v' Estar dispuesto en todo momento a mejorar sus conocimientos y

técnica de ventas.



v Especializarse en un campo de accion a fin de lograr mejores

resultados.

v' Desarrollar y aprovechar al maximo sus habilidades, experiencias y

conocimientos en cada venta que realice.

v" Procurar conocer perfectamente todo lo relacionado con el producto
gue vende para asi saber las ventajas y desventajas del mismo en relacién
con los de la competencia, o conocer sus cualidades para poder ofrecerlo

con mayor facilidad, seguridad y tenacidad.

v' Conocer perfectamente la zona en la que se desenvuelve en lo

referente a clientes y la competencia.

v" Planear anticipadamente cada venta.

Para con los clientes:

v' Convencer a sus clientes de que no sélo se piensa en incrementar sus

ventas y sus ingresos, sino que desea ayudarles a resolver sus problemas.

v' Demostrar siempre un entusiasmo contagioso para lograr con éxito

sus ventas.
v Atenderlos de la mejor forma y con el mayor respeto, sin mencionar
cualidades que el producto no tenga, o engafarlos con argumentos irreales

gue ademas puedan perjudicarlos.

v" Proporcionarles productos, servicios y condiciones que satisfagan sus



necesidades.

v" Cumplir con las condiciones prometidas.

v' Mostrar interés en cliente siendo cordial y considerado; estudiar su

punto de vista; y expresarse en términos ventajosos para él.

Para consigo mismo:

v' Convencerse de su capacidad e interés en el trabajo, de la

importancia en el mismo y de la suerte de pertenecer a su empresa.

v' Buscar un desarrollo personal tanto en su posicidbn como en sus
ingresos dentro de la organizacion. Obviamente, este punto debe coincidir

con los objetivos que el vendedor persiga a nivel personal.

En los péarrafos anteriores pudimos visualizar los aspectos mas relevantes
que debe poseer un vendedor. Es importante acotar que los mismos son
esenciales para el desenvolvimiento de esta actividad, un ser humano que
este dotado de estas cualidades muy bien puede desempefiarse en esta
area, ya que lograra conseguir y cosechar muy buenos frutos, que lo
favoreceran tanto personal como profesionalmente, suministrandole a las
organizaciones los mejores beneficios. Se considera que el secreto de un
buen vendedor se centra en la confianza que pueda demostrar este tanto

para la empresa, los clientes y para con el mismo.

La Administracién de las Ventas

Partiendo de los argumentos de Sallenave (1999) vy Stanton y otros



(1997) que el ambiente en el que operan las empresas es dindmico e
incierto; las fluctuaciones econdmicas, las necesidades cambiantes de los
consumidores, la competencia, los cambios tecnolégicos son todos los
factores que amenaza la supervivencia de la empresa. En un contexto como
éste, seria un riesgo adoptar un enfoque no sistematico hacia el esfuerzo de
venta. Para asegurarse de alcanzar un crecimiento a largo plazo y de una
posicibn competitiva ventajosa, la empresa debe establecer un programa
coherente de actividades ligadas al desarrollo de las ventas. Este programa
implica la planeacion, la organizacion, la ejecucion y el control del esfuerzo

de venta.

Insisten Stanton y otros que para alcanzar el éxito en el ambiente
competitivo de los afios venideros, los ejecutivos de ventas deben conseguir

un mayor dominio de los campos que se exponen a continuacion:

Técnicas de administracion de ventas: Son necesarias para ajustar a la
pericia cada vez mayor de los compradores, incluyendo a los consumidores
de productos para el hogar asi como a fabricantes, intermediarios,
organismos gubernativos y organizaciones sin animo de lucro. Muchos
consumidores de productos para el hogar han alcanzado un grado de
refinamiento muy superior al de épocas anteriores. Ademas, los organismos
gubernativos tratan de controlar estrechamente sus practicas de compra de
suministros, al mismo tiempo que los fabricantes van mejorando sus

sistemas de control de existencias.

Aplicar una perspectiva internacional al vender en territorio nacional
0 en el extranjero: Los ejecutivos de ventas deben dirigir sus equipos de
ventas para hacer frente a la competencia extranjera en sus paises y mejorar

los esfuerzos de venta personal de sus empresas en el extranjero.



Direccion de las mujeres y de grupos minoritarios: Es cada vez mayor
el numero de mujeres y de miembros de grupos minoritarios dedicados
actualmente a la venta personal y que van ascendiendo a cargos de
direccidon de ventas. Las mujeres han ocupado puestos de direccion de venta
desde hace muchos afos, pero su nimero ha sido relativamente pequenio.
Sin embargo, el creciente numero de mujeres dedicadas a la venta esta
empezando a traducirse en un progresivo ascenso de las mujeres en puestos
ejecutivos en muchas empresas y sectores. Para mantener su
competitividad, los ejecutivos de venta deben aprovechar los puntos fuertes
de la mujer en el campo de las ventas y deben y deben averiguar qué es lo
que busca la mujer en un trabajo de ventas. Los miembros de grupos
minoritarios presentan retos totalmente diferentes para la direccion de
ventas, ya que ha sido siempre mas dificil captar un gran nimero de ellos

para trabajos de ventas externas.

Uso eficaz de sistemas electrénicos de comunicaciones y tecnologia
basada en computadores. Estas areas estan cambiando con tal rapidez
que la tecnologia actual puede hacerse obsoleta en un breve periodo de
tiempo. Por consiguiente, los ejecutivos de ventas deben estar al corriente de
la tecnologia informatica mas reciente que sea Util para la direccibn de un
equipo de ventas. El uso extensivo y eficaz de las computadoras, cinta de
video, VCR, teléfonos moviles, fax, copiadoras laser y otros productos
utilizados en la comunicacion electrénica esta convirtiéndose en obligatoria

para una administracion de ventas competitiva.

Formas de incrementar la productividad de un equipo de ventas:
Supone el disefio de un sistema que reduzca el costo de ventas, aumente las
ventas, o ambas cosas a la vez. Los Ultimos datos estadisticos sobre

productividad de los equipos de ventas son alentadores. El costo de ventas,



como porcentaje de las mismas, ha disminuido durante los ultimos afos. Esta
tendencia debiera continuar a medida que vaya aumentando el niumero de
empresas que se valen de las nuevas tecnologias para incrementar la
productividad de sus equipos de ventas. Las empresas confian cada vez mas
en la ACT (administracion de la calidad total) y en la venta de relacion para

mejorar su eficacia.

Comportamiento ético y responsabilidad social: Toda persona
dedicada a los negocios actla dentro de un marco ético personal, del marco
de la ética comercial de la empresa y de la rama de actividad en la que se
encuadra, asi como dentro del marco impuesto por la sociedad. De los temas
que abarca la ultima seccién del presente capitulo, el de la ética es,
probablemente, el mas necesario y el mas dificil de tratar. La definicion de
ética varia segun las empresas y los sectores, asi como también segun las
distintas sociedades. Ello no obstante, cualquier institucion de nuestro
sistema socioecondémico debe actuar dentro de los limites socialmente
aceptables de comportamiento ético o, de lo contrario, la sociedad la

castigara a ella y a quienes la trabajan.

Durante siglos, los negocios y, en especial, su componente de venta
personal, han sido objeto de acusaciones periodicas de comportamiento
amoral. No obstante, se acepta generalmente que la venta externa actual se
desarrolla en un plano moral muy superior al de hace unas décadas y en un
mundo muy diferente al de hace uno o dos siglos. Hoy en dia, los directivos
de ventas no tienen otra opcion que esforzarse por mantener sus principios
éticos en la venta personal y en la administracion de ventas, ya que cualquier
otra alternativa les impediria seguir realizando sus actividades o incluso los

llevaria a la carcel.



Eficacia y Eficiencia

La eficacia y eficiencia, constituyen elementos basicos para cumplir con
los objetivos propuestos en las organizaciones y su adecuada dosificacion,
estas acciones son condiciones fundamentales para obtener un liderazgo

exitoso.

Segun Chiavenato (2005) en una de sus obras sefiala que todas las
organizaciones deben considerarse simultdneamente bajo estos dos
enfoques, en el mismo plantea que la Eficacia es una medida normativa para
alcanzar los resultados, en tanto que la eficiencia es una medida normativa
para la utilizacion de los recursos disponibles dentro del proceso. Cabe
sefialar que estos son dos adjetivos de naturaleza cualitativa, ambos
aplicables a los procesos o cualquier area en general, es importante
entender gque la eficacia no es un defecto, pues una alta eficiencia depende
de seguir estrictamente los lineamiento de la planificacion, pero es conocido
que la planificacion debe ser flexible, especialmente las del entorno que
producen cambios que de no poderse actuar en ellos podrian producir el
fracaso, es en estas contingencias donde la eficacia se impone. Por otra
parte, la efectividad es la cuantificacidon del cumplimiento de la meta, no

importa si ésta se logra en forma eficiente o en forma efectiva.

En la medida que el administrador se preocupe por hacer correctamente
las cosas, este se vera orientado hacia la eficiencia. Sin embargo es
relevante sefialar que no siempre la eficacia y la eficiencia van de la mano,
una empresa puede operar sin ser eficiente ni eficaz, el ideal seria que las
organizaciones se desenvuelvan dentro de ambos enfoque, lo que lograra

construir la excelencia de la misma.



Cuadro 6
Diferencias entre la Eficacia y la Eficiencia.

Diferencias entre la Eficacia y la Eficiencia

Eficiencia Eficacia
v Enfasis en los medios. v Enfasis en los resultados.
v'Hacer correctamente las cosas. v'Hacer las cosas correctas.
v'Resolver los problemas. v'Alcanzar los objetivos.
v’ Salvaguardar los recursos. v Optimizar el empleo de los recursos.

v'Cumplir con las tareas vy | v Obtener resultados.
obligaciones.
v'Proporcionar eficacia a los
v Entrenar a los subordinados. subordinados.

v'Mantener a las maquinas. v'Magquinas disponibles.
Fuente: Reddin (1978)

Cuando el administrador se preocupa por hacer bien las cosas, se orienta
hacia la eficiencia, mejor utilizacion de los recursos disponibles, sin embargo
cuando este emplea los instrumentos proporcionados por los encargados de
la ejecucion para evaluar el alcance de los resultados, se orienta a la

consecucion de los objetivos mediante los resultados obtenidos.

Control de Gestion

El control actia en todas las areas y en todos los niveles de la empresa.
Practicamente todas las actividades de una organizacion estan bajo alguna
forma de control o monitoreo, con base a lo referido por Beltran (1998),
puede advertirse que con el incremento de las exigencias y de la pluralidad
de variables externas que repercuten en el funcionamiento empresarial, es la

necesidad de que la gerencia este permanentemente monitoreando tanto los



factores que conforman sus operaciones, asi como sus respectivos valores,
incluyendo los rangos de variacion tolerables, partiendo de la accion
encadenada de los niveles, desde el estratégico hasta el operativo;

desencadenandose incluso el control sobre la gestion.

Explica Beltran (2002) que:

Es necesario tener en cuenta que el control de gestién
se concibe sobre una empresa en funcionamiento y se
basa en la continua conversion de informacién clave en
accion proactiva, a través de la toma efectiva de
decisiones. Por lo anterior, es vital contar con
informacion administrable, que permita su analisis agil;
este tipo particular de informacion estd contenido y
representado en los indicadores de gestion.

Segun Beltran, el control de gestion puede ser visualizado bajo los

siguientes niveles dentro de la organizacion:

Gestion Estratégica: Esta se desarrolla en la direccién, y tiene como
caracteristica fundamental la influencia de las acciones y las decisiones, es
generalmente corporativa y de largo plazo. Incluye la relacion de la

organizacién con su entorno.

Gestion Tactica: Se desarrolla con base en la gestion estratégica. Es el
impacto de las decisiones y acciones de mediano plazo, abarca las unidades

estratégicas. Enmarca las funciones de la organizacion y coordinacion.

Gestion Operativa: Se Desarrolla con base en la gestion tactica. El
impacto de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los equipos

de naturaleza de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver con las



funciones de ejecucién y control.

Partiendo de ello, se puede concebir que el control de gestion es un
instrumento gerencial, integral y estratégico, que apoyado en indicadores,
indices y cuadros elaborados de forma sistematica, periddica y objetiva,
permite que la organizacion sea efectiva para captar sus recursos, eficiente
para transformalos y eficaz para canalizarlos; logrando asi tener un sistema
de informacion estadistico, financiero, administrativo y operativo, que puesto
al servicio de la direccibn de la empresa, les permitirA tomar decisiones
acertadas y oportunas, adoptando medidas correctivas que controlen la

evolucion en el tiempo de las principales variables del proceso.

Mufiz (2000, p. 30), define el Control de Gestion como, “un instrumento
administrativo creado y apoyado por la direcciébn de la empresa que le
permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la

toma de decisiones operativas y estratégicas”.

Tomando en consideracion la definicion del autor, se puede decir, que el
control de gestion es una herramienta fundamental para las organizaciones,
ya que aportan informacion de interés, contribuyendo al buen funcionamiento
de estas, obteniendo como beneficio ser una empresa competitiva dentro del

mercado.
Es importante acotar, que el control de gestibn posee funciones
asociadas, dentro de las que podemos encontrar las sefialadas por Beltran

(2002):

v' Apoyar y facilitar el proceso de toma de decisiones.



v' Controlar la evolucién en el tiempo de los principales procesos y

variables.

v" Racionalizar el uso de informacion.

v Servir de base para la adopcion de normas, procedimientos efectos y

Gtiles para la organizacion.

v Servir de base para la planificacion y prospeccion de la organizacion.

v' Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracién e

incentivos.

v Servir de base para la comprension de la evolucién, situacién actual y

futuro de la organizacion.

v Propiciar la participacion de las personas durante la gestion en la

organizacion.

Aunado a lo planteado anteriormente, se puede decir que el control de
gestion es un instrumento gerencial por excelencia, que puede llegar a
constituir un eficaz apoyo para la toma de decisiones destacandose de
manera tal que logre la integraciéon de la produccion y el rendimiento,
empleando normas y patrones operativos que proyecten el futuro de las

organizaciones.

Esta perspectiva es ciertamente ambiciosa ya que une en un solo marco
estratégico la rentabilidad, los objetivos empresariales y sobre todo la

competitividad de las organizaciones, es por ello que Govindarajan (2008), lo



define como el aprovechamiento de manera eficaz, eficiente y permanente
de todos los recursos que la organizacion dispone para alcanzar los objetivos

propuestos en la estrategia.

Asi pues, se concibe al control de gestion como un sistema proactivo que
colabora profunda y directamente con el funcionamiento integral de las
empresas, apoyando de manera objetiva la gestion empresarial en la toma
de decisiones; aplicandose como un instrumento gerencial, enfatizado en la
generacion de rendimientos, empleando normas y patrones operativos, con
una vision interrelacionarte e integral con miras de proyectar a la

organizacién hacia el futuro.

Definitivamente, desarrollar control de gestibn en las empresas es de
suma importancia, debido a que es un sistema dindmico que facilita el logro
de las metas, orientando a las mismas a decisiones de cambio cuando es
necesario, por lo que es flexible, ademas, de instituirse en un proceso
motivador de la actividad planificadora.

Abad (1996), propone para el Control de Gestion los siguientes atributos:

v" Es un instrumento gerencial por excelencia.

v' Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones.

v' Se centra en el cobmo, a mas de en la produccion de resultados.

v Enfatiza en la produccién de rendimientos

v" Proyecta el futuro de la organizacion.



v Esintegral

Tomando como base los atributos presentados, se puede decir que el
control de gestion funciona como un instrumento que permite tener una
medicion continua, con resultados eficaces dentro de la organizacion,
siempre y cuando se tenga un seguimiento continuo de las actividades a
realizar. Es relevante sefialar que el control de gestion se puede ver como un
elemento integrador ya que permite la alineacion y articulacion de todas las
areas de la organizacion en pro de lograr los objetivos planteados desde la
fase de la planeacion.

El fin basico del control de gestion es informar sobre una base cuantitativa
y analitica, no puede quedarse en el simple manejo de datos. El control de
gestién cumple su funcién cuando permita la transmision y comunicacion de
la informacién, y méas que ello, permita el entendimiento de la misma por
parte de la gerencia para que la toma de decisiones sean lo mas acertada
posible, siendo la directiva capaz de identificar los factores claves, que les
permita seleccionar la accién precisa deseada. Ademas, debe encaminar las
actividades a realizar eficazmente a la obtencion de los objetivos,
permitiendo la evaluacién de las metas, manifestando el logro alcanzado
paso a paso, todo ello funcionando como instrumento motivador que impulse

y ayude a la consecucion eficiente de las tareas.

Caracteristicas del Control de Gestion

Beltran (2002) plantea que las siguientes caracteristicas deben estar

contenidas en todo sistema de Control de Gestién.

v' Totalidad: El Control de Gestién cubre todos los aspectos de las



actividades de la Empresa, es decir, no se limita aspectos parciales, sino que
todo lo mira desde una perspectiva de conjunto.

v' Equilibrio: Una cualidad del Control de Gestion es que cada aspecto
en la empresa tiene su peso justo, esto indica que cada variable tiene la

importancia que corresponde.

v' Generalidad: Esta asociada con la caracteristica de Totalidad. El
Control de Gestion debe ser capaz de analizar cada situacién que se

presente en términos generales, no centrandose en su detalle.

v' Oportunidad: Plantea que el Control de Gestion debe tender a ser
preventivo, lo que implica que se debe establecer controles a través de todas

las actividades que conforman un proceso y no solamente al término de éste.

v' Eficiencia: El Control de Gestion busca la consecuciéon de los

objetivos apuntando el centro de los problemas.

v' Integraciéon: Para el Control de Gestion los diversos factores se
contemplan dentro de la estructura de la Empresa, para ver las

repercusiones de cada problema en su conjunto.

v' Creatividad: Consiste en la busqueda continua de indicadores
significativos y de estandares para conocer mejor la realidad de la Empresa y

encaminarla en forma mas certera hacia sus objetivos.

v' Impulso a la accidén: El Control de Gestién incentiva a la participaciéon

de todo el recurso humano que labora en la Organizacion.



Cabe destacar que el control de gestion, puede llegar a satisfacer las
necesidades actuales que posea la organizacion, esto debido a que es capaz
de; coordinar todos los aspectos expuestos anteriormente, englobar todas las
funciones organizacionales, no limitandose so6lo a las operativas, y
entregando la importancia en su medida justa al recurso humano en este
proceso de control, transformandose en una herramienta valiosa para la

administracion de la empresa.

Indicadores de Gestion

Visto que el control de gestidn principalmente tiene su materializaciéon en
los indicadores de gestion, es indiscutible que estos instrumentos deben ser
elaborados con precisién, completitud, pertenencia y objetividad. De este
modo, un indicador de gestidn, se convierte en el medio que permite medir
en un momento dado, cambios que se pueden presentar en las empresas,
relacionados con la actividad que en ella se realice, permitiéndole alcanzar

los objetivos establecidos.

Expone Flanklin (2003, p. 94) que:

Un indicador es un punto es una estadistica simple o
compuesta que refleja algun rango importante de algun
sistema dentro de un contexto de interpretacion.
Establece una relacion cuantitativa entre dos
cantidades que corresponden a un mismo proceso o a
procesos diferentes. Por si solos no son relevantes,
adquieren importancia cuando se les compara con otros
de la misma naturaleza.

Cuando la actividad de control es revitalizada en la actualidad, para

procurar la estabilidad y viable orientacion de las empresas hacia la



competitividad, es importante disipar la incertidumbre a la hora de tomar
decisiones, la clave esta en elegir las variables determinantes de éxito y
emplearlas como estandares de medicion objetiva, a través de un indicador
se pretende describir el escenario de éxito, monitoreando la efectividad del
sistema u organizacion. Para lograr una gestion eficaz y eficiente es
conveniente disefiar un sistema de indicadores, el cual le permitira hacer
comparaciones, juicios, analizar tendencias y predecir cambios; por lo que
los indicadores no soOlo deben ser un dato cuantitativo, de ellos debe

desprenderse informacion cualitativa.

De este modo, los indicadores pueden ser valores, indices, unidades o
series estadisticas; no puede olvidarse que ante todo, los indicadores son
informacion, es decir, deben agregar valor tanto a la informacion gerencial

como al sistema de apoyo para la toma de decisiones.

Un indicador es la relacién que existe entre las variables cuantitativas o
cualitativas la cual permite observar la situacion en la cual se encuentra y las
tendencias de cambio. Estos indicadores pueden ser valores, unidades,

indices o series estadisticas.

Los indicadores de gestion son principalmente informacion que dan valor
y no son solo datos. Los indicadores de gestion deben tener los atributos de
la informacion tanto individual como agrupada. Segun Seen (1990), estos

atributos de informacion pueden ser:

v' Exactitud: La informaciéon que se presenta debe ser la real.

v Forma: Existen distintas formas de presentar la informacion, la cual

puede ser cualitativa o cuantitativa, en numérica o grafica, impresa o visual.



Esta informacién sera tomada dependiendo de la situacién, necesidad y
habilidad de la persona que la procese.

v' Frecuencia: Es la cantidad de veces que se requiere recabar,

procesar y analizar la informacion necesaria para obtener resultados.

v' Extensién: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de
interés, para asi obtener la informacion que se esta buscando. La calidad de

informacion no es directamente proporcional con su extension.

v' Origen: La informacion necesaria puede originarse bien sea dentro o
fuera de la organizacion, pero lo importante es que la fuente de la misma sea

la correcta.

v' Temporalidad: La informacion recaudada nos puede dar un bosquejo

de lo que sucedid, lo que esta sucediendo y lo que podria suceder.

v' Relevancia: La informacion es relevante siempre y cuando tenga que

ver con el tema.

v" Integridad: Una informacién completa ofrece al usuario un panorama

integral de lo que necesita saber con respecto a la situacion.

v' Oportunidad: Para que una informacién se considere oportuna esta

debe estar disponible y actualizada.

Es importante tener en cuenta que hoy dia mucho de los factores que
afectan el desempefio de las organizaciones, estdn enfocados en las areas

que la componen y en las personas que la conforman, por tal motivo el



comportamiento de estos factores son probabilisticas y no deterministicos, y
una de las formas méas efectivas de reducir la incertidumbre a niveles

razonables es a través de la obtenciéon de informacion administrable.

Segun Beltrdn (2002), podemos visualizar algunas de las causas de la
necesidad de la informacion, las cuales se pueden resumir de la siguiente

manera:

v' La Explosion de la Informacién: Es relevante resaltar que hoy dia
contamos con una gran cantidad de informacién, donde las fuentes de las
qgue provienen son de diversa naturaleza y van desde los medios escritos
hasta llegar a los correos electrénicos, el problema que surge de esto es

como volver administrable tanta informacion.

v' La Creciente Complejidad de la Administracién: Dia tras dia crece
de forma significativa el numero de elementos que se integran al sistema
empresa, abarcando la necesidad de una gerencia integral, lo que significa
que debemos comprender la globalidad tanto de la organizacién como de los
factores internos y externos que se relacionan con ella, es importante acotar
gue la complejidad va disminuyendo a medida que van descendiendo los

niveles de la organizacion.

v El Ritmo Ré&pido del Cambio: Hoy dia lo Gnico constante que
tenemos es el cambio, y ocurre de forma apremiante y exige que las
organizaciones posean rapidos procesos de adaptacion y habilidades
especiales para el aprendizaje y el desarrollo de la misma.

v La Interdependencia de las Unidades que Conforman Ila

Organizacion: Es importante comprender y administrar correctamente la



interdependencia de las organizaciones, monitoreando adecuadamente las
diferentes interacciones que nos ofrecen las herramientas utiles para

mantener a la organizacion alineada como un todo.

v El Reconocimiento de la Informacién como un Recurso: La
informacion es un recurso de vital importancia para las organizaciones, es
importante contar con recursos que nos ayude a visualizar cuales son los
factores vitales para la gestion, obteniendo con ello el mejor y mayor logro de

los resultados.

v' La Evolucién y Disponibilidad de la Tecnologia Informatica y de
Telecomunicaciones: Es recomendable poseer un avance y evolucion al
respecto, ya que esto nos ayudara a un mejor manejo y procesamiento de la

informacién obtenida.

v" La Necesidad de Desarrollo de las Organizaciones y de las
Personas: Debido a que el mundo actual demanda progreso y desarrollo, es
importante contar con cartas de navegacion que nos ayude a orientar y dirigir
la evolucion, de manera tal que nos permita efectuar los ajustes pertinentes

en el momento oportuno.

Es fundamental tener en cuenta que los indicadores de gestion no son

fines, sino medios para ayudarnos alcanzar los fines.

Caber resaltar que generalmente se presentan en algunas organizaciones
como las metas que se quieren alcanzar, donde todo el personal se alinea
tratando de lograr a toda costa el valor establecido dentro del indicador,
logrando con esto que ellos pierdan su naturaleza esencial, de ser guia y

apoyo para el control y se convierte en un factor negativo con grandes



consecuencias tanto para las personas como para la organizacion.

Patrones para la Especificacidon de Indicadores

Para la elaboracion de indicadores de gestion debemos tener presente
cierto patrones que nos permiten tener un buen manejo de la informacion a
utilizar, adicionalmente nos garantiza tener un orden adecuado para la
presentacion y entendimiento de cada uno de ellos. Segun Beltran (2002),

existen los siguientes patrones:

1. Composicion: Un indicador correctamente compuesto debe contener

las siguientes caracteristicas:
a. Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital. Su
nombre ademas de concreto debe definir de forma clara cual es su objetivo y

su utilidad.

b. Forma de Calculo: Por lo general cuando realizamos indicadores

cuantitativos, debemos tener claro cual sera la formula matematica a utilizar,
para el calculo de su valor, lo cual implica la identificacién de los factores y la

manera de como ellos se relacionan.

c. Unidades: Es la manera de como vamos a expresar el valor
determinado para el indicador, el cual viene dado por la unidades, estos

varian de acuerdo a los factores que se relaciona.

d. Glosario: Es imprescindible que el indicador se encuentre
documentado en términos claros, con el fin de precisar los factores que se

relacionan en su calculo. Por lo general muchas de las organizaciones



cuentan con manuales, procedimientos y plantillas, los cuales especifican los
aspectos concernientes a los indicadores manejado por cada una de las

organizaciones.

2. Naturaleza: En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores de
se clasifican segun los factores claves del éxito. Definitivamente todo
indicador de gestion debe mostrar o reflejar el comportamiento de los signos
vitales o factores claves que lo caracterizan. En este mismo orden de ideas,
se puede encontrar los indicadores de efectividad, eficacia y eficiencia; como

se referencia en el cuadro 6.

Cuadro 7

Indicadores de Gestion (Efectividad)

Indicadores de Gestion (Efectividad)

EFICACIA EFICIENCIA
v Resultados v' Actividad.
v Calidad v" Uso de Capacidad.
v’ Satisfaccion al Cliente v" Cumplimiento de Programacion.
v' De Impacto

Fuente: Los Investigadores (2011)

3. Vigencia: Segun su vigencia, los indicadores pueden ser clasificados

en temporales y permanentes.

a) Temporales: Son aquellos donde su validez, tiene un lapso infinito,
estos indicadores por lo general cuando se asocian al logro de un objetivo y

a la ejecucion de un proyecto, donde una vez logrado el alcance de este



objetivo, o bien sea cuando este pierde interés para la organizacién, los
indicadores asociados deberan desaparecer.

b) Permanentes: Son indicadores asociados a variables o factores que

siempre se encuentran presente dentro de las organizaciones, estos por lo

general estan asociados a los procesos.

Es importante mencionar que encontraremos organizaciones, donde se
han establecidos indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y
a objetivos que ya fueron alcanzados y hasta desechados, de modo que
tanto el indicador por si mismo como los valores asociados a este, deberan
ser objeto de revisiones constantes, teniendo como referencia las

caracteristicas cambiantes tanto del entorno como de las organizaciones.

4. Nivel de Generacién: Esto se refiere al nivel en el que se encuentra
la organizacién, bien sea estratégico, tactico u operativo, en el cual se logra

obtener la informacion, logrando asi la consolidacion de los indicadores.

5. Nivel de Utilizacion: Esto se refiere al nivel en el que se encuentra la
organizacién, bien sea estratégico, tactico u operativo, donde se utiliza al

indicador como un insumo para la toma de decisiones.

6. Valor Agregado: En muchas organizaciones suelen poseer grandes
cantidades de indicadores, lo cual es por lo general no aportan gran valor

agregado a la hora de que las personas realizan los analisis requeridos.

La mejor forma de identificar si un indicador genera o no valor agregado a
la organizacion, se encuentra basado en el hecho de que estos tengan

relacion directa con la calidad y la oportunidad de las decisiones que puedan



ser tomadas a partir de la informacién que este nos pueda brindar, cabe
sefialar que si un indicador no es util para tomar decisiones entonces este no

debe mantenerse.

7. Tipos de Indicadores: Dentro de las organizaciones podemos

encontrar diferentes indicadores, entre ellos podemos tener los siguientes:

Cuadro 8
Tipos de Indicadores
Tipos de Indicadores

v Puntuales. v'De Eficacia.
v'Acumulados. v’ Temporales.
v'De Control. v'Permanentes.
v'De Alarma. v Estratégicos.
v'De Planeacion v’ Tacticos.
v'De Eficiencia. v Operativos, etc.

Fuente: Los Investigadores (2011)

8. Ventajas de Contar con Indicadores de Gestion: Posiblemente la
ventaja que se tiene cuando contamos con indicadores de gestion, se
resume en la reduccion drastica de la incertidumbre de la angustia y la
subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la
organizacién y el bienestar de todos los trabajadores que a esta pertenezcan.
A continuacion se detallaran algunas ventajas relevantes que poseen la

utilizacion de indicadores de gestion:

a. Estimula y promueve el trabajo en equipo.

b. Motivar a los miembros del equipo para que estos logren alcanzar



metas retadoras, generando un proceso de mantenimiento continuo que

haga de este un proceso lider.

c. Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal, como del equipo

dentro de la organizacion.

d. Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades del

negocio.

e. ldentificar oportunidades de mejoras en las actividades, donde
dependiendo de su comportamiento requieren el reforzar o reorientar los

esfuerzos.

f. Contar con informacion que permita priorizar las actividades basadas
en la necesidad de cumplimiento de los objetivos planteados a corto,

mediano o larga plazo.

g. Establece una gerencia basada en datos y hechos.

h. Se dispone de informacién corporativa, que permita contar con
patrones para establecer las prioridades de acuerdo con los factores criticos

del éxito, las necesidades y expectativas del cliente.

i. Reorientar las politicas y estrategias con respecto a la gestién de la

organizacion.

Es importante resaltar que contar con un conjunto de indicadores que
logren abarcar los factores claves descritos, se traducird en garantizar la

integridad de las funciones y seran un apoyo a la hora de tomar decisiones



dentro de las organizaciones. Lamentablemente, a causa de politicas de las
empresas erroneamente establecidas y a los estilos gerenciales imperantes,
se ejerce control, generalmente enfocandose en los resultados, eficiencia y
eficacia dejando de lado las restantes dimensiones que contemplan la

gestién integral de las organizaciones.

Metodologia para Establecer Indicadores de Gestion

Segun Beltran (2002), se puede tomar como punto de partida para el
establecimiento de indicadores de gestién, reiterando el fundamento de que
lo importante no es sélo lograr los resultados esperados, sino lograrlos
mediante el mejor método y el mas econémico. Dicho de otra forma, se trata

de hacer lo correcto, correctamente.

Lo primero significa entregar un producto, o un servicio, en las
especificaciones pactadas, en la cantidad requerida, oportunamente, en el
lugar convenido y al precio acordado. Lo segundo, significa emplear siempre
los mejores métodos que nos permitan aprovechar al maximo los recursos a
comprometer. Con respecto a esto, se requiere considerar la capacidad de
gestion actual, la secuencia de etapas que llevaran a los resultados y los
recursos disponibles teniendo en cuenta factores Optimos de

aprovechamiento.

Matriz De Mejoramiento Continto

La matriz de mejoramiento continuo, un recurso conocido Yy utilizado para
explicar lo concerniente al tema de lo correcto y lo incorrecto, ilustra cuatro
situaciones (cuadrantes), de las cuales sélo una es la Optima. Las demas

carecen de algo y no proporcionan la respuesta que se busca.



Figura 3

Matriz de Mejoramiento Continuo.

I v
C
o Lo Correcto Lo Correcto
R Incorrectamente Correctamente
R
E 1l I
C
T Lo No Correcto Lo No Correcto
O Incorrectamente Correctamente

CORRECTAMENTE

Fuente: Beltran, J (2000) Indicadores de Gestién

Estar en el IV cuadrante, significa que estamos siendo efectivos, ya que lo
correcto implica que el producto cumple con los requisitos del cliente y de la
empresa (Eficacia), y correctamente significa que se esta realizando un uso

adecuado de los recursos.

Encontrarse en el lll cuadrante, significa que seria el extremo opuesto al
anterior, lo que seria realmente grave ya que no solamente es el producto lo
que el cliente requiere, sino que adicionalmente, se esta haciendo un empleo
inadecuado de los recursos destinados a la fabricacion, dentro de esta
posicion la empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente la
productividad se vera seriamente comprometida y con ella la estabilidad de la

empresa.



El Cuadrante Il, quiere decir que aunque se sea eficiente, no lo es, es
decir, que el producto que fabricado con el método mas econémico y mejor
no es el requerido por el cliente. Es importante recordar que no hay nada tan

inatil como hacer eficientemente lo que no se necesita.

Por dltimo encontrarse en el cuadrante |, sitla en una posicion de
eficacia, pero de ineficiencia, lo que quiere decir que se esta atendiendo los
requisitos del cliente, pero los recursos no estan siendo aprovechados
racionalmente y es muy seguro que se obtenga niveles de productividad muy

bajos.

En resumen se puede decir que, la mejor gestion es aquella que logra
hacer lo correcto de forma correctamente, siendo asi eficaz y eficiente a la
vez. La pregunta que surge es, como sabe la empresa en que cuadrante se
encuentra ubicada; la respuesta es con hechos y datos, esto es, adoptando
un sistema adecuado de indicadores. Ello significa, disefiar el “plan de
vuelo”, controlar el desarrollo del plan, optar por las medidas de ajuste
pertinentes para ajustar desviaciones oportunamente y, al final, alcanzar el

objetivo inicialmente propuesto.

Segun Beltran (2002), conocedor del tema indica que para el
establecimiento de indicadores de gestion, se deben relacionar 9 fases para

su establecimiento, los cuales son presentadas de la siguiente forma.

1. Contar con Objetivos y Estrategias: Esto significa contar con
objetivos claros, precisos, cuantificables y ademas debemos contar con la o
las estrategias para lograrlos. Cabe sefialar que un objetivo cuantificado es
una meta, o el punto de llegada esperado. A esa meta deben asociarse



patrones que permitan tornarla verificable. Tales patrones incluyen lo

siguiente:

a. Atributo: Es aquello que identifica la meta.

b. Escala: Comprende las unidades de medidas en que se especificara

la meta.

c. Status: Es el valor actual de la escala, es decir, es el punto de partida.

d. Umbral: Esto se refiere al valor del indicador el cual se requiere lograr

0 mantener.

e. Horizonte: Se hace referencia al periodo en el cual se espera

alcanzar el umbral.

f. Fecha de Iniciacién: Es cuando se inicia el horizonte.

g. Fecha de Terminacién: Corresponde a la finalizacion del lapso

programado para el logro de la meta.

h. Responsable: Es la persona que tendra a su cargo la ejecucion de la

estrategia o el logro de la meta.

2. ldentificar los Factores Criticos para el Exito: Se entiende como
factor critico de éxito aquel aspecto que es necesario mantener bajo control
para asi lograr el éxito de la gestion, es decir, es el proceso que se debe
ejecutar para asi adelantar la labor a realizar. Para el desarrollo de esta fase

se debe tener en cuenta siempre la concepcion, monitoreo y evaluacion de la



gestién. Se dice que cuando se ejecuta el monitoreo de los factores de
eficiencia, eficacia, efectividad y productividad decimos que su monitoreo

debe ser integral.

En las organizaciones y en los procesos existen una series de factores
considerados vitales, lo que requiere ser monitoreados, con el propdsito de
garantizar un control integro y equilibrado tanto en la funciones como en su
operacion. Estos signos vitales son: Recursos, procesos, producto, cliente,
eficiencia, productividad, eficacia y efectividad, asociado a ellos tendremos el
control de la gestion, bien sea de un &rea, de un proceso, de un grupo de

persona o de una persona en particular.

Es importante acotar que estos factores nos permitirdn realizar un control
integral de la gestion en la medida que no solamente se orientan a los

resultados, sino a la manera como estos son logrados.

3. Establecer Indicadores para Cada Factor Critico de Exito: Una vez
que logramos identificar nuestros factores criticos de éxito, los cuales estan
asociados a la eficiencia, eficacia, productividad, etc. es necesario establecer
indicadores que nos permitan realizar el monitoreo antes del proyecto,
durante y después de la ejecucion del respectivo proceso. A esta altura es
necesario o fundamental tener establecida la capacidad de gestion y los

recursos disponibles que ayudaran al desarrollo de las actividades.
4. Determinar para cada Indicador, Estado, Umbral y Rango de
Gestion: Antes de entrar en detalle es importante conocer cada uno de estos

conceptos:

a. Estado: Es el valor inicial o actual del indicador, en algunos casos no



existe la informacion necesaria para calcular el valor inicial o actual, lo cual
no significa necesariamente que las cosas no se estan haciendo
correctamente, por lo generar ocurre cuando no se tienen registros sobre el
comportamiento de las variables en estudio, es decir aquellas que conforman

el indicador.

b. Umbral: Esto se refiere al valor del indicador el cual se requiere lograr

0 mantener.

c. Rango de Gestién: Se utiliza este término con el propédsito de
designar el espacio comprendido entre los valores maximos y minimos que el
indicador pudiese tomar. Esto consiste en establecer para cada indicador, un
rango de comportamiento que nos permita hacerle un seguimiento, teniendo
en cuenta que es bastante dificil que una variable se comporte siempre de

forma semejante.

Por lo general se practica asignarle a cada indicador un valor o una meta
Unica, lo cual constituye un error. Al tener un solo valor de referencia, lo mas
seguro sera que dicho valor no se logre, bien sea por exceso o por defecto.
Por tal motivo surge la inquietud de que tan cerca se estuvo de lograr la
meta, y o que es mas importante aun, a qué distancia maxima alrededor de
la meta la situacion deja de ser favorable para la organizacion. En este orden
de idea y como respuesta a lo expuesto anteriormente se recomienda
establecer cinco valores de referencia, que nos ayude en el proceso de toma
efectiva y productiva de decisiones. Un aspecto interesante de mencionar, es
el hecho de que entre los valores aceptables y sobresalientes se configure
una zona de autonomia en la cual, siempre que el valor se encuentre dentro
de los limites, se considere que su comportamiento es estable y que lo mas

seguro es que se logre un valor satisfactorio.



5. Disefiar la Medicion: Consiste en determinar las fuentes de
informacion, frecuencia de medicidén, presentacion de la informacion,
asignacion de responsables de la recoleccion, tabulacion, analisis y

presentacion de la informacion.

Es importante acotar que, es de vital importancia que una vez que se
hayan establecido los indicadores se determine cual es la fuente que
proveera la informacion pertinente para su calculo, esta debera ser lo mas
especifica posible, esto con el fin de que las personas que requieran realizar
andlisis y seguimientos a los indicadores, lo podran realizar sin mayor
inconveniente, obteniendo datos de la manera mas agil y totalmente
confiable. Existen muchas fuentes de informacion tales como lo pueden
llegar a ser los estados financieros, informe de produccién, reportes de
gestién, entre otros. Es relevante resaltar que la frecuencia con la que
recolectemos la informacion, también es importante, ya que de esto
dependera dar resultados acordes a la realidad, logrando asi tomar

decisiones activas y a tiempo.

6. Determinar y Asignar Recursos: A partir de las medidas a
establecidas en el punto anterior, se determinan los requerimientos
necesarios para la realizacion de las mediciones. En ese sentido, conviene
gue sea realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer
usuario y beneficiario de la informacion recolectada. Los estudios han
demostrado que cuando en las organizaciones no existe la cultura de
medicion, es necesario generar la disciplina y después la cultura de las
personas, y que estos cuenten temporalmente con alguien que lo capacite y
acompafie en la implementacion y puesta en funcionamiento del los
indicadores, el mismo es temporal y tiene como propdsito apoyar la creacién

y consolidacion de la mediciéon de la cultura y el autocontrol. Por otra parte es



importante tener en cuenta que los recursos utilizados sean parte de los

necesarios para el desarrollo del trabajo o del proceso en medicion.

7. Medir, Probar y Ajustar el Sistema de Indicadores de Gestion: Es
necesario tener en cuenta que probablemente la primera vez que
implementemos o efectuemos mediciones surgirdn una series de factores
gue se deberan adecuar o ajustar en los siguientes sentidos:

v Pertenencia del Indicador.

v" Valores y rangos establecidos.

v Fuentes de Informacion seleccionada.

v" Proceso de toma y presentacion de la informacién.

v Frecuencia de la toma de informacion.

v Destinatario de la informacion, entre otros,

Es claro que si no se esta consciente de lo anterior, existe la tentacion a
sucumbir ante la resistencia que genera el hecho de que lo que se hace sea
sometido a la observacion, por mas proactivo que haya sido ejecutado el
proceso. Por el contrario, se sabe que la precisiobn mas adecuada del sistema
de indicadores logra su propdésito entre la cuarta y quinta medicion, tomando
en consideracion los ajustes correspondientes que mejoran o0 acercan a las

probabilidades de éxito.

8. Estandarizar y Formalizar: Es el proceso de especificacion completa,



documentacion, divulgacion e inclusion a los sistemas de operacion del
negocio. Es en el transcurso de esta fase que se desarrollan y llevan a cabo
los manuales o procedimientos para la elaboracion de indicadores de gestion

del negocio.

9. Mantener y Mejorar Continuamente: Esta fase es la Ultima y
obedece al hecho de que lo Unico que es constante es el cambio. Como esta
probado, tal realidad genera una dindmica especial en la actividad de las
organizaciones, por lo que los indicadores deben revisarse, junto con sus
objetivos, estrategias y procesos. Coincide esto con el mantenimiento,
particularmente el preventivo, a que deben someterse los equipos y los

procesos de las empresas, para evitar sorpresas indeseables.

Asimismo, se puede decir que mejorar continuamente significa
incrementar el valor que el sistema de indicadores de gestién agrega a los
usuarios, es hacer lo cada dia mas preciso, agil, oportuno, confiable y

sencillo.



CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

Cuando se emprende una investigacion sistematizada es porque el
propoésito es convertir a una informacion sencilla en cientifica, es decir que
sea comprobable y agregue certeza al conocimiento que se maneja y para
lograrlo debe responderse a un conjunto de procedimientos que garanticen
gue se pueda concretar dicha finalidad; por lo tanto, tal y como lo afirman los
precursores de la metodologia, como es el caso de Méndez (2005), ésta es
la medula espinal de todo proceso que busca hallar conocimientos. Bajo
estos argumentos se han asumido ciertos aspectos l6gicos y concatenados
propios de esta ciencia para lograr los objetivos planteados para este
estudio, siendo estos a saber.

Disefio, Tipo, Nivel y Modalidad de la Investigacion

El punto de partida y desarrollo del estudio de la problematica sobre la
evaluacion del equipo comercializador de la empresa Nestlé S. A.- Purina se
sostuvo de la observaciéon de la dinAmica real, con la finalidad de aprehender
directamente pero sin intervencion los determinantes de dicho proceso; de
este modo, como los investigadores no buscaban alterar el comportamiento a
sSu conveniencia sino sincerar sus hipétesis sobre el comportamiento del
fendmeno, la estrategia general fue el disefio no experimental, que segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2006, p. 170), “Es el que se realiza sin

manejar voluntariamente las variables”.

En este sentido, los investigadores tuvieron la oportunidad de abordar las

fuentes primarias pero en caracter de espectadores, pudiendo reconocer los



mecanismos de evaluacion de la fuerza comercializadora aplicados
actualmente en Nestlé - Purina, por lo tanto, el tipo de estudio fue de campo.

Segun Arias (2006, p. 31), la investigacion de Campo:

Es aquella que consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la
realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el
investigador obtiene la informacién pero no altera las
condiciones existentes.

Como se menciond anteriormente los investigadores acudieron
directamente al lugar de los hechos y de los protagonistas de la problematica
extrajeron los datos que le permitieron aclarar sus incertidumbres sobre la
evaluacion de la gestion de la comercializaciéon de la empresa objeto de
estudio, evitando que estos fuesen desviados hacia otros canales de
recoleccion de datos.

Ahora bien, como los investigadores pretendieron mantener una alta
confiabilidad de la informacién, debieron estar conscientes y dominar la
esencia de cada variable; por ello antes de interrelacionarse con su realidad,
se crearon un repertorio tedrico que fomentara en ellos el conocimiento
requerido segun la profundidad de la problematica, por lo que apoyaron su
proceso de busqueda en una investigacion documental; sefialando Arias
(2006, p. 27) que: “La investigacion documental es un proceso basado en la
busqueda, recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en

fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas”.

Este tipo de disefio fue auxiliar para los investigadores, permitiéndoles



indagar en fuentes secundarias especializadas y reconocidas explicaciones
sobre el deber ser de las ventas, la comercializacién, funciones de los

vendedores, control de gestion y los elementos de este proceso.

Por otra parte, considerando las caracteristicas del problema y los
requerimientos necesarios para despejar las incertidumbres presentadas por
los investigadores, los datos captados fueron reportados con una
profundidad o nivel descriptivo; comentando Arias (2006) que es el nivel que
se llega en una investigacion cuando se presentan caracteristicas de cada

una de las variables inmersas en el problema.

Se puede decir entonces, que en los resultados de la investigacion se
encontraron caracteristicas que en su conjunto permitan entender los
parametros de evaluaciébn empleados por la gerencia para medir el
desempefio de su equipo de comercializacién, informacion suficiente para
examinar estratégicamente las debilidades y fortalezas de dichos

mecanismos.

El producto alcanzado a través de la investigacion de campo apoyada con
la documental reportada en las descripciones alcanzadas, fue la materia
prima para que los investigadores disefio de una estructura de control de
gestion para la medicion de la eficiencia de la fuerza comercializadora para
Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada (Division Purina), la cual
posteriormente sera propuesta a dicha organizacion; por ello asumiran la

modalidad de proyecto factible.

Segun la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador —UPEL (2006,
p. 21) consiste en:



La elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos, necesidades de organizacion o grupos
sociales; puede referirse a la formulaciéon de politicas,
programas, tecnologias, métodos o procesos. El
proyecto debe tener apoyo en una investigacion de tipo
documental, de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades.

Para el desarrollo de este marco conceptual de soluciones los
investigadores cuidaron la viabilidad, justificAndose asi la observacion
sistematizada de la realidad, ademas de la confiabilidad para hacer

interesante financieramente dicha propuesta.

Método de Investigacion

Para concatenar y entender los datos que se recaben a través de la
investigaciéon de campo, estos deben ser procesados conscientemente pero
con cientificidad, para ello se siguieron pasos propios del método cientifico,
gue segun Bernal (2006, p. 55) es:

El conjunto de postulados, reglas y normas para el
estudio y solucién de los problemas de la investigacion,
gue son institucionalizados por la denominada
comunidad cientifica reconocida. En un sentido mas
global, el método cientifico se refiere al conjunto de
procedimientos que, valiéndose de los instrumentos o
las  técnicas necesarias, examina y soluciona un
problema o un conjunto de problemas de investigacion.

Tomando en cuenta esta definicion, los procedimientos que tuvieron lugar

en este estudio fueron:



La Observacion: De acuerdo con los argumentos de Méndez (2005),

este procedimiento consiste en el uso sistematizado de los sentidos para
captar la realidad del fendbmeno estudiado. Este procedimiento fue
fundamental para el ejecitese de la investigacion, porque mantuvo en
contacto directo a los investigadores con los integrantes del area de negocio

de comercializacion de la empresa en estudio.

El andlisis: Este procedimiento permiti6 que los investigadores den
tratamiento por separado a las variables del problema investigado. Indica
Bernal (2006, p. 56): “Este método es un proceso cognoscitivo, que consiste
en descomponer un objeto de estudio separando cada una de las partes del
todo para estudiarla de forma individual”. En este sentido, los investigadores
entendieron el proceso de ventas en su esencia y luego de manera individual

la evaluacion de la gestion del mismo.

La Sintesis: Explica al respecto Bernal (2006, p. 56): “El método consiste
en integrar los componentes dispersos de un objeto de estudio para
estudiarlos en su totalidad”. En esta fase, ya entendidos los determinantes
del proceso de comercializacién de la empresa y de qué manera se evalla
su gestion, entonces se establecieron las relaciones causales del problema y

se detectaron las consecuencias en términos de eficacia y eficiencia relativa.

Poblacién y Muestra

Cuando se habla de poblacion, primeramente debe saberse diferenciar
entre ella y el universo en estudio, este ultimo corresponde a todas las
unidades que directa e indirectamente estan inmerso en la situacion objeto
de estudio, pero la poblacion la constituye aquellas que verdaderamente son

los protagonistas del fenbmeno en estudio, y cuya actuacion influye o se ve



influida de manera determinante por las relaciones causa — efecto. Para
Tamayo y Tamayo (2004, p. 114): “Poblacion es la totalidad del fenbmeno a
estudiar en donde las unidades de poblacion poseen una caracteristica

comun, la cual se estudia y dan origen a los datos de la investigacion”.

Tomando en cuenta la definiciébn anterior, se ha considerado que para
este estudio la misma estuvo representada por un equipo de veinticuatro (24)
vendedores y un (1) gerente de ventas a nivel nacional; siendo estos las

unidades de analisis que interesan para esta investigacion.

Por otra parte, es necesario destacar que cuando la poblacion es de gran
tamafio o es infinita, los investigadores cuentan con procedimientos
auxiliares estadisticos para extraer un subconjunto poblacional denominado
muestra. La seleccion de este fragmento responde a tareas probabilisticas o

no.

Pero, en el caso particular de este estudio, no se seleccioné una muestra
debido a que los tres (3) investigadores consideran que en tiempo y espacio
pueden incluir toda la poblacién en su investigaciéon, por lo cual efectuaron
una indagacion primaria censal, refiriendo Ramirez (1997, p. 77): “Es aquella
donde todas las unidades de investigacion son consideradas como muestra”;

es decir se trabajara con el 100 por ciento de la poblacion

Técnicas e Instrumento de Recoleccién de Datos

Para accionar los métodos de investigacion, debe ejecutarse la
observacién sistematizada de los hechos con la participacion de las unidades
de analisis; por ello es necesario aplicar técnicas especializadas que no son

mas que los procedimientos para capturar los datos de interés; ademas de



los instrumentos que son los medios que permiten la ejecucién de las
técnicas. Estos elementos metodolégicos van a depender de las fuentes
consultadas, aclarandose que para esta investigacion antes de la
observacion activa, debié conformarse una plataforma tedrica, recurriendo
primeramente a la fuentes secundarias (expuestas en documentos escritos o
electronicos); asi se tiene que las técnicas e instrumentos aplicados se

dividieron en dos partes:

Fuentes secundarias: La técnica fue la observacion documental, que

segun lo expuesto por Palencia (2008, p. 112), es:

Aquel tipo de observacion que versa sobre todas las
realizaciones que dan cuenta sobre los acontecimientos
sociales y las ideas humanas o son producto de la vida
social y, por cuanto, en cuanto registran o reflejan ésta,
pueden ser utilizados para estudiarlas directamente.

Esta técnica permiti6 almacenar todas las explicaciones que se
necesitaban sobre las variables en estudio y fue posible a través de la
lectura expresada en instrumentos propios del fichaje como los son las fichas

de contenido y resumen.

Fuentes Primarias: Para el abordaje de la informacibn manejada
directamente por las unidades de analisis, se aplicaron las siguientes

técnicas e instrumentos:

Encuesta: Segun Sabino (2004, p. 32): “trata de requerir informacién a un
grupo socialmente significativo de personas acerca de los problemas en
estudio, para luego, mediante un avance de tipo cuantitativo, sacar las

conclusiones que se correspondan con los datos recogidos”. Se ha



seleccionado esta técnica de recoleccion debido a que se tratdé de
estandarizar las apreciaciones recolectadas de los 24 vendedores. La
encuesta fue posible a través de la aplicacion de un instrumento como lo es
el cuestionario, el cual estuvo conformado por preguntas cerradas de

respuestas multiples.

Entrevista: Tamayo y Tamayo (2004, p. 100), menciona que la entrevista
es “la relacion directa establecida entre el investigador y su objeto de estudio
a través de individuos o grupos con el fin de obtener testimonios reales”.
Dentro de este contexto la entrevista es la mejor manera en la que el
investigador puede relacionarse con su fuente de informacién; ya que es una
conversacion a través de preguntas estructuradas, que le permite obtener
una mejor informacion; respecto de los elementos que desee conocer. En el
caso particular de este estudio, se aplico a través de un Guion de Entrevista,
por medio de la cual se sostuvo un intercambio detallado con el gerente de

ventas de la empresa objeto de estudio, conformada por preguntas abiertas.

Validez y Confiabilidad de los Instrumentos

Antes de proceder a la ejecucién del trabajo de campo, los investigadores
decidieron comprobar la eficiencia de los instrumentos que habian disefiado
para la recoleccion de datos, preservando asi, la seguridad y fidelidad de los
mismos; ello dio lugar al proceso de validacion de expertos que consistié en
la presentacion de los instrumentos a dos profesores que evaluaran el
contenido de los mismos y a uno de metodologia que constato el constructo
de los mismos. Estas personalidades refirieron sus observaciones técnicas,
las cuales fueron adoptadas recurrentemente, hasta que los mismos
determinaron que las preguntas elaboradas median lo que realmente

buscaban medir, por lo que sefialaron que el cuestionario y el guion de



entrevista eran validos y podian ser aplicados. (Ver anexos 4)

La confiabilidad hace referencia a la determinacion de que los datos
proporcionados por las unidades de analisis realmente informaran sobre la
realidad estudiada. En este sentido, antes de procesar los datos, se
determiné a través del Coeficiente de Kuder y Richarson que los datos del
cuestionario fueran confiables. Se escogio este coeficiente, debido a que es
que aplica cuando el instrumento responde a una escala como la que se
manejo en esta investigacion, en este sentido, se procedio a su célculo y de
acuerdo con el rango de aceptacidbn que plantea esta formulacién, los
resultados del trabajo de campo son aceptablemente confiables. (Ver anexo
5).

Técnicas de Analisis de Datos

Tomados los datos de la realidad, los investigadores precisaron su
interpretacion, lo cual s6lo sera posible con la implementacién de técnicas
que arrojen las tendencias objetivamente y a partir de ello analisis

cualitativos; por ello se recurrié de la siguiente manera.

En el caso particular de la entrevista se aplicara el analisis cualitativo,
que tal y como lo explica Sabino (2004, p. 193), “Se refiere al que
procedemos a hacer con la informacién de tipo verbal que, de un modo
general se ha recogido mediante fichas de uno u otro tipo”. De esta forma, se
evitd desviar los datos de la realidad, manteniéndose la confiabilidad de los

mismos.

Los resultados de la aplicacion del cuestionario, se trataron por medio del

analisis cuantitativo el cual explica Sabino (2004, p. 180) como sigue:



Este tipo de operacion se efectla, naturalmente con
toda la informacidbn numérica resultante de la
investigacion. Esta, luego del procesamiento que ya se
le habia hecho, se nos presentar4 como un conjunto de
cuadros, tablas y medidas, a las cuales se les han
calculado sus porcentajes y presentado
convenientemente.

Esta técnica implicé la elaboracion de la estadistica descriptiva, la cual
arroj6 datos numéricos de acuerdo con la tabulacion sobre las respuestas de
los encuestados, luego se recogieron en tablas de frecuencia y porcentajes y
finalmente, se expresaron los hallazgos en graficos; reportandose las

interpretaciones respectivas.

Este procesamiento fue la materia prima para la construccion de la

expresada en las conclusiones y recomendaciones finales.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Para conseguir las respuestas a las interrogantes planteadas a raiz de la
problematica identificada en cuanto al control de gestion sobre el desempefio
integral de la fuerza de ventas de la empresa Nestlé Venezuela, S. A.
Fabrica La Encrucijada (Division Purina); era necesario que los
investigadores indagaran directamente en las fuentes primarias, es decir los

protagonistas de la realidad.

Por ello, con apoyo en especialistas se desarrollaron instrumentos que
abarcaran la participacién de todas las unidades de analisis; practicandose
en primera orden un guion de entrevista al gerente de ventas quien brindo
una profunda explicacion los mecanismos de evaluacién de la fuerza
comercializadora aplicados actualmente; lo cual fue complementado por la
posicion demostrada por los vendedores, a través de la aplicacion de un
cuestionario, el cual también sirvié para tomar de estas fuentes datos que
permitieran analizar estratégicamente los aspectos de mejora y fortalezas de
los mecanismos de evaluacién del desempefio de la fuerza comercializadora
aplicados y determinar factores que inciden en la eficiencia en la misma de

Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada (Division Purina).

Hallados los datos se procesaron por medio de las técnicas que les
correspondia, generandose la informacion que posteriormente se sintetizo en
un conocimiento explicativo de la realidad. Asi, a continuacion se presentan

los datos reproducidos estadistica y cualitativamente.



Anadlisis del Cuestionario

ftems 1: ¢Cuéles de los siguientes aspectos son evaluados en su

desempefio como vendedor?

Cuadro 9

Aspectos Evaluados en el Desempefio del Vendedor

Alternativas 1 Frecuencia 1
a. Programacién de ventas 3
b. Estrategias de negociacion : 0 :
c. Cumplimiento de metas : 2 :
d. Todos los anteriores : 19 :
e. Otro indique | 0 |
Totales i 24 H

Grafico 2. Aspectos Evaluados en el Desempeiio del Vendedor.
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Fuente: Cuadro 9
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Andlisis: Tomando en consideracién los resultados obtenidos, se puede

observar que un 79 por ciento de la poblacién encuestada coincide en que

los aspectos evaluados en el desempefio de los vendedores son todos los

planteados dentro de las alternativas, mientras que un 13 por ciento indica



que las evaluaciones se ven enfocadas a la programacion de las ventas y un

8 por ciento sefiala que van orientadas hacia el cumplimento de las ventas.

Segun lo expuesto anteriormente se puede decir que Nestlé Venezuela,
S. A. (Division Purina), considera los aspectos fundamentales para evaluar a
su fuerza de ventas, debido a que cada uno de estos son piezas claves para
el cumplimiento de metas, tanto individuales como de la organizacion. Es
importante acotar que el incumplimiento de alguno de estos, pondria en

riesgo el alcance de las metas planteadas.

ftems 2: ¢Cuéles de los siguientes factores son fundamentales en su

eficiencia como fuerza de ventas y que son considerados en su evaluacion?

Cuadro 10
Factores Fundamentales en su Eficiencia como Vendedor

Alternativas i Frecuencia ; Porcentaje
a. Cobertura de la cartera de ventas a través | ¢ 6 | 25%
de colocaciones de los productos
b. Ampliacion de Cartera de clientes 4 17%
c. Colocacién de altos montos en facturacion 0 0%
segun metas sin cubrir el total de la cartera
d. Colocacion de inventarios de productos 2 8%
inmovilizados
e. Opciones a, by d ] 9 ] 37%
f. Todas las anteriores 3 13%
Totales .24, 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)



Grafico 3. Factores Fundamentales en su Eficiencia como Vendedor.
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Fuente: Cuadro 10

Andlisis: De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede evidenciar
que el 37 por ciento de la poblacién encuestada considera que el factor
fundamental en la eficiencia como vendedor estan basadas en las opciones
A, B y D planteadas dentro del cuadro de alternativas, un 25 por ciento
piensa que estos van dirigidos a la cobertura de la cartera de ventas a traves
de colocaciones de productos; por otro lado, un 17 por ciento indica que la
eficiencia estd basada en la ampliacién de la cartera de clientes, mientras
gue un 13 por ciento de los encuestados sefialan que todos los factores
influyen dentro de su evaluacion; adicionalmente se determind que un 8 por
ciento lo ve enfocado en la colocacion de inventarios de productos

inmovilizados.

Es importante acotar que se tiene un grado de dispersion en las
respuestas lo que trae como consecuencia descontrol y desconocimiento de

cuales son los mas relevantes a aplicar, con el fin de obtener los mejores



resultados. Cabe destacar que lo expuesto anteriormente influye de forma
negativa en el desempefio, ya que no poseen una estrategia y planificacion
adecuada para el cumplimento de las metas planteadas, tanto de forma

individual como a nivel de la organizacion.

ftems 3: ¢Quiénes son los responsables de la evaluacion de su

desempefio como vendedor?

Cuadro 11

Responsables de la Evaluacién del Desempefio como Vendedor

Alternativas " Frecuencia | Porcentaje
a. El Coordinador de ventas I 3 _i O 12%
b. El gerente | 21 | 88%
c. Responsable de Recursos Humanos i 0 | 0%
d. Todos los anteriores i 0 i 0%
e. Otro indique L« o 1 (l O@ _____
Totales | 24 | 100%
L I

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 4. Responsables de la Evaluacion del Desempefio como
Vendedor.
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Andlisis: Con base en los resultados obtenidos en la aplicacion del
cuestionario se pudo determinar que un 88 por ciento de la poblacion en
estudio coincide que el responsable de su evaluacion del desempefio como
vendedor es el Gerente, mientras que un 12 por ciento de estos indicaron

que la misma la realiza el Coordinador de Ventas.

Esto quiere decir que existe un gerente recargado de trabajo, lo que
genera que las evaluaciones posiblemente sean subjetivas, y esto trae
consigo un criterio poco objetivo con respecto al desempefio de sus
funciones como vendedor, ya que no se tiene una informacion clara y
concisa de como se estad llevando a cabo sus labores bien sea en la
captacion de nuevos clientes, una correcta aplicacion del mix de venta o que

tenga una buena planificacion para realizar las cobranzas pendientes.

ftems 4: ¢Cada cuanto tiempo es evaluado su desempefio como

vendedor?

Cuadro 12

Tiempo en el que es Evaluado el Desempeﬁ_o_ggrpg_\[grﬁgdor
Alternativas | Frecuencia | Porcentaje

a. Mensualmente i _____ 7 i 29%

b. Trimestralmente i 2 i 8%

c. Semestralmente i 15 i 63%

d. Anualmente i 0 i 0%

e. Otro, indique i 0 i 0%

Totales i_""ZZ"" i 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)



Grafico 5. Tiempo en el que es Evaluado el Desempefio como Vendedor.
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Fuente. Cuadro 12

Andlisis: Al interpretar los resultados arrojados por este items se observo
que el 63 por ciento de los encuestados afirma que el tiempo en el que es
evaluado su desempefio como vendedor es semestralmente, mientras que
un 29 por ciento de ellos indica que es realizada mensualmente y un 8 por
ciento de los encuestados sefialan que su evaluacién es realizada

trimestralmente.

Con base a los resultados obtenidos se puede indicar que la poblacion
encuestada no esta clara con respecto al tiempo en que la organizacién les
realiza las evaluaciones de desempefio, lo ideal seria que estos ejecutaran
este tipo de evaluaciones mensualmente, ya que en ellas se veran las
fortalezas y aspectos de mejoras, lo que ayudara a tomar decisiones
asertivas dentro de un tiempo razonable. El realizarlo de forma semestral se
ve mas enfocada a los incrementos salariales que a estos se les pueda

otorgar.

ftems 5: ¢Qué tipo de evaluaciones se aplican para medir su desempefio

como vendedor?



Cuadro 13
Evaluaciones que se aplican para Medir su Desempefio como Vendedor.

Alternativas Frecuencia -|r Porcentaje
a. Evaluaciones cuantitativas T 11 -:L““L_lé% _____
b. Medicion de atencion al cliente i 5 i 21%
c. Medicion de la calidad de comunicacion i 1 i 4%
d. Apariencia profesional | 0 | 0%
e. Aplicacion de indicadores de ventas i 2 i 8%
f. Todas las anteriores i 5 i 21%
Totales : """ 24 l:""1'0'03/3""

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 6. Evaluaciones que se Aplican para Medir su Desempefio como
Vendedor.
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Fuente: Cuadro 13

Andlisis: Segun las respuestas dadas, el 46 por ciento respondioé que se
basa en evaluaciones cuantitativas, el 21 por ciento que se utiliza medicion
de atencion al cliente, otro 21 por ciento respondié que se basan en todas

las opciones referidas en el cuestionario, un 8 por ciento respondié que se



aplicaban los indicadores de ventas y un 4 por ciento que se utiliza la

medicién de la calidad de comunicacion.

Se puede concluir que la empresa evallua el desempefio del vendedor de
manera cuantitativa, y menos en el aspecto cualitativo que es el servicio y el
contacto con el cliente. Para evaluar la fuerza de venta de la empresa se
necesitan herramientas integrales (cuantitativas y cualitativas), donde se
midan tanto las ventas como la satisfaccion del cliente; ademas de
conocimiento homogéneo y formal por los trabajadores y como se aprecia en
la realidad que existen grupos de vendedores con criterios dispersos en

materia de evaluacion.
items 6: ¢De qué manera se le evalia como vendedor?

Cuadro 14

Formas de Evaluacién

Alternativas Frecuencia Porcentaje

a. Individual 8 3%

b. Por zonas 5 21%

c. Por grupo ] 0 ] 0%

d. El equipo de ventas | 3 | 13%

e. Opciones Ay D 8 33%

Totales i 24 [100%
1 1
e I I

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)



Grafico 7. Formas de Evaluacion.
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Fuente: Cuadro 14

Andlisis: Describe la representacion grafica que el 33 por ciento de los
encuestados respondio que se le evalla de manera individual, el otro 33 por
ciento que son las opciones a y b (individual y por zonas), un 21 por ciento
respondié que por zonas y un 13 por ciento que se evalla el equipo en

general.

Tal y como lo demuestran los resultados, el proceso de evaluacion de los
vendedores presenta un debilidad formal como lo es el estilo o forma de
aplicacion; lo cual limita su alcance; ya que la revision de la fuerza de venta
de una empresa debe tener una cohesion, una unidad, con metas y objetivo

tanto individuales como colectivas y de tal manera debe ser evaluada.

ftems 7: ¢De qué manera se emplean los resultados de la evaluacion de

su desempefio como vendedor?



Cuadro 15

Formas Emplear los Resultados de la Evaluacion de Desempeiio del
Vendedor

Alternativas | Frecuencia | Porcentaje
a. Programas de Promocién i _____ 4 _““i““—l_?g/o_““
b. Programas de Motivacion | 5 | 21%
c. Programas de Capacitacion i 1 i 4%
d. Amonestacion } 0 } 0%
e. Redefinicion de Estrategias de Ventas i 5 i 21%
f. Opciones Ay E : 6 : 25%
g. Todos los anteriores | 3 | 13%
Totales i’""iZ""‘i’"'Ic?o'c%""

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 8. Formas Emplear los Resultados de la Evaluacién de
Desempefio del Vendedor

12% 17%
25%
21%
4%
21% 0%
ma. Programas de promocién mb. Programas de Motivacion

mc. Programas de Capacitacion md. Amonestacion
me. Redefinicion de Estrategias de Ventas mf. Opciones Ay E

mn Tndnec lne antarinrac

Fuente: Cuadro 15



Andlisis: Se distingue en la gréfica que el 25 por ciento de los
encuestados selecciond las opciones a y e (Programas de Promocion y
Redefinicibn de Estrategias de Ventas), un 21 por ciento, indica que los
resultados de la evaluacion se utilizan para programas de motivacion, otra
cuantia de la misma proporcién coincide en sefialar que para la redefinicion
de estrategias de ventas, un 17 por ciento en programas de promocién, otro
13 por ciento respondio todas las opciones dadas y un 4 por ciento en

programas de capacitacion.

Tomando como referencias las respuestas obtenidas, la empresa utiliza
los resultados de la evaluacion de desempefio del vendedor para programas
de promocién, programas de motivacion y para la redefinicion de estrategias
de ventas, aunque estas estrategias son acertadas, faltarian los programas
de capacitacién para las mejoras constante de la fuerza de venta.

ftems 8: ¢La actual evaluacion de la fuerza de ventas permite a la

gerencia conocer el desempefio de cada uno de los vendedores?

Cuadro 16

Conocimiento de la Gerencia del Desempefio Individual del Vendedor

Alternativas i Frecuencia : Porcentaje
R B —
a. Si i 14 i 42%
1 1
b. No ! 10 | 58%
R e —————————
Totales : 24 : 100%
e I

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)



Grafico 9. Conocimiento de la Gerencia del Desempefio Individual del
Vendedor
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Fuente: Cuadro 16

Andlisis: En base a las respuestas obtenidas se puede decir que el 58
por ciento de la poblacion encuestada sefiald6 no estar de acuerdo con el
método de evaluacién y su efectividad en la empresa, mientras que un 42 por

ciento indicé estar en de acuerdo con lo planteado.

Tomando como referencia lo referido anteriormente, se puede decir que
la gerencia, se deben tomar acciones correctivas con el proposito de
mostrarle a su poblacién que efectivamente las evaluaciones aplicadas les
permite conocer el desempefio de cada uno de ellos, lo que le da base
suficiente para realizar evaluaciones mas objetivas, vigorizando sus
fortalezas y corrigiendo sus aspecto de mejoras, con el fin de obtener los

resultados esperados.

ftems 9: ¢La informacion arrojada por la evaluacion del desempefio

permite medir las tendencias de las ventas?



Cuadro 17

Mediciéon de la Tendencia de las Ventas

Alternativas

i !

a. Si ! 8 | 33%
b. No i 16 i 67%
Totales : 24 : 100%
Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Venté_s_(_zf)ﬁ)"“._ _________
Grafico 10. Medicion de la Tendencia de las Ventas
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Fuente: Cuadro 17

Andlisis: Con base a los resultados obtenidos se puede observar que el
67 por ciento de los encuestados no esta de acuerdo con que la informacion
arrojada permite a la gerencia medir la tendencia de las ventas, mientras

que el 33 por ciento considera efectiva la medicion.

Es importante sefialar que debido al alto porcentaje que se encuentra en
desacuerdo con lo planteado Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada
(Division Purina) deberd implementar indicadores de gestién dentro del
departamento de ventas con el fin de poder medir y detectar cuales son sus
tendencias dentro de las ventas efectuadas y cuales son los riesgos y
beneficios que estos puedan dar a la organizacion.



items 10: ¢La evaluacion de la fuerza de ventas arroja informacion para

monitorear la calidad de atencién al cliente?

Cuadro 18
Informacion para Monitorear la Calidad de Atencion al Cliente

Alternativas | Frecuencia | Porcentaje
1
a. Si o | 3%
b. No .15 | 63%
Totales 24 i 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 11. Informacién para Monitorear la Calidad de Atencion al
Cliente
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Fuente: Cuadro 18

Andlisis: Tomando en cuenta la informacion recolectada por parte de los
encuestados, se puede observar que la mayor tendencia corresponde a una
63 por ciento que se inclinan por el NO y un 37 por ciento por el Sl. Esto
quiere decir que la evaluacion de la fuerza de ventas no arroja en su mayoria
una informaciéon para monitorear la calidad de atencién al cliente. Cabe
destacar que la fuerza de venta tiene que actuar como punto de enlace entre
la empresa y sus clientes para brindarle a estos toda la informacién, ayuda y
asesoramiento necesario con la finalidad de que ellos crezcan al ritmo de la

organizacién que estos representan.



ftems 11: ¢A partir de la informacion arrojada por la evaluacion de la
fuerza de ventas, la gerencia dispone de datos en cuanto a la ampliacion de

la cartera de clientes?

Cuadro 19

Disposicion de Datos para la Ampliacion de la Cartera de Clientes

_________ —_—————————

Alternativas i Frecuencia ! Porcentaje
a. Si i 6 i 25%
b. No .18 1 5%
Totales | 24 I 100%
e e I I

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 12. Disposicién de Datos para la Ampliacion de la Cartera de
Clientes
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Fuente: Cuadro 19

Andlisis: Como se puede observar en el grafico un 75 por ciento de los
encuestados dice que la informacién arrojada por la evaluacién de la fuerza
de ventas no le es Util a la gerencia para relacionar su desempefio con
respecto a la gestion de su cartera de clientes y, por otro lado, un 25 por

ciento dice Sl es suficiente la informacion arrojada.

Por tal motivo se puede concluir que debido a esta poca informacion, la



gerencia no dispone de los datos suficientes en cuanto a la ampliacién de la
cartera de clientes, es decir, la empresa no tiene una vision clara con
respecto a la cantidad de cliente que posee tantos activos como no activos y
de qué manera sus vendedores de acuerdo al perfil del cliente esta

tratandolos.

ftems 12: ¢La evaluacién de la fuerza de ventas es el sistema de

informacion para definir la gestion de ventas de la empresa?

Cuadro 20
Sistema de Informacion para Definir la Gestion de Ventas

Alternativas i_F_rEEG Eﬁ Ei?{i'ﬁa r_c_e_n_taj_e_
a. Si 6 ; 25%
b. No 18 | 75%
Totales 24 i 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 13. Sistema de Informacion para Definir la Gestién de Ventas
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Fuente: Cuadro 20



Andlisis: Como se puede observar en el grafico, un 75 por ciento de la
poblacion encuestada dice que la evaluacion de la fuerza de ventas no es un
sistema adecuado de informacion para poder definir e identificar la gestion de
venta de la empresa, en cambio un 25 por ciento esta de acuerdo con que si
lo es. Por esta razén se puede concluir que la fuerza de venta no esti
funcionando como un plan integral de mercadotecnia para la empresa a fin
de que la informacion fluya de una manera adecuada desde el mercado

hacia las organizaciones y viceversa.

ftems 13: ¢ Los resultados de la evaluacion de la fuerza de venta da lugar
a la elaboracion de efectivos informes revelatorios de la evolucion del

proceso para determinado periodo?

Cuadro 21
Elaboracion de Informes Revelatorios de la Evolucion del Proceso

Alternativas |'Frecuencia | Porcentaje
|
a. Si 10 i 42%
b. No 14 | 58%
Totales I 24 : 100%

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 14. Elaboracién de Informes Revelatorios de la Evolucién del
Proceso
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Fuente: Cuadro 21



Andlisis: Tomando en cuenta los resultados suministrados por parte de
las encuestados se puede observar que un 58 por ciento dijo que NO y un
42 por ciento que Sl. Esto indica que debido a los pocos resultados por parte
de la fuerza de ventas no se puede elaborar una serie de informes efectivos
revelatorios con respecto a la evolucion del proceso para un determinado
periodo. Por tal razdn, se deduce que la fuerza de venta es no esta
cumpliendo con su rol de ser un intermediario entre la empresa y sus
clientes, es la encargada de recaudar y suministrar toda la informacion

necesaria para asi dar a informes revelatorios de la evolucion del proceso.

ftems 14: ¢La evaluacion de la fuerza de venta permite manejar datos

cuantitativos que son utiles para analizar los resultados financieros?

Cuadro 22

Manejo de Datos Cuantitativos Utiles para el Andlisis de los Resultados
Financieros.

Alternativas | Frecuencia | Porcentaje

________ I
a. Si 5 i 21%
b. No 19 | 79%
Totales | 24 | 100%

N — i

Fuente: Cuestionario Aplicado a la Fuerza de Ventas (2011)

Grafico 15. Manejo de Datos Cuantitativos Utiles para el Analisis de los
Resultados Financieros.
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Andlisis: Como se puede observar en el grafico, segun los encuestados
un 79 por ciento dice que la evaluacion de la fuerza de venta no permite
manejar datos cuantitativos importante para la organizacion para analizar los
resultados financieros que ésta tiene en un determinado tiempo, por otro lado
un 21 por ciento de los encuestados dicen que si manejan suficientes datos

cuantitativos para el analisis de los resultados financieros.

Por tal razén se puede concluir que la evaluacion de la fuerza de venta es
deficiente y sus resultados no son los deseados por la empresa en cuanto a
la definicién de un escenario claro con respecto a la situacion actual a nivel

financiero.

Anédlisis del Guién de Entrevista

ftem 1: ¢Qué factores determinan la eficiencia operativa en funcion a los

planes de ventas de los vendedores de la empresa?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Vision Estratégica del Negocio.”
“Implementacién correcta de la estrategia por parte de la Gerencia”
“Competencias desarrolladas apropiadas al modelo de negocio en los

vendedores de la empresa.”

Andlisis: Partiendo de las respuesta dada por parte del gerente, se
puede destacar una serie de factores como los son las vision estratégica del
negocio, la implementacién correcta de la estrategia por parte de la gerencia
y las competencias desarrolladas apropiadas al modelo de negocio en los

vendedores de la empresa, concluyéndose que estos son los caminos que



ellos consideran seguir para tratar de asegurarse que las cosas se estén
haciendo de una manera correcta, con la aplicacion de los recursos
asignados y que estos a su vez les permita maximizar la relacidon costo-
beneficio, es decir, que estos recursos sean bien ejecutados en pro de la

organizacion en los momentos oportunos.

ftem 2: ¢ Cuéles aspectos se evallan en el desempefio de los vendedores

con respecto a la atencion de su cartera de clientes y metas de ventas?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Ventas Obtenidas vs. Ventas Planificadas (cuota en volumen y valor)”
“Mix de ventas obtenido.”
“Cartera: Proporcion de vencidos menor al 4% vs. lo cobrado.”

Andlisis: Segun la informacion suministrada por el Gerente se puede
observar y destacar que el vendedor es evaluado de manera cuantitativa, ya
que se utiliza como instrumento la aplicacién de ventas obtenidas vistas en
contraste con las ventas planificadas para asi obtener el logro alcanzado en
ese momento. Es relevante sefalar que también se toma en cuenta la
aplicacion por parte del vendedor del Mix de ventas, midiendo la manera de
como utilizé estas herramientas de promocion que, a la vez, ayudan al
desenvolvimiento del mismo al momento de ofrecer el producto, la cual

aumenta su desempenio y le facilita alcanzar las metas establecidas.

Estos aspectos evaluados del vendedor son bastante relevantes en el
desempefio de su funciones para con la organizacién, pero no sélo es
significativo la parte cuantitativa, sino también la parte cualitativa juega un

papel importante en los resultados obtenidos al momento de realizar una



venta, estas aptitudes del vendedor pueden crear un serie de factores que
incrementen sus ventas, captando nuevos clientes partiendo mas alla del

cumplimiento de un tope fijado por el departamento.

item 3: ¢ Cuales aspectos administrativos se evalGan en el desempefio de
la fuerza de ventas de la empresa?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Envio de Barémetro de precio en el punto de venta. “
“Envio de Inventarios e informacién de ventas (sell-out) de distribuidores.”
“‘Cumplimiento en el envio de informacion requerida por las areas de

mercadeo y trade marketing”

Andlisis: Una vez observada y estudiada la respuesta que el Gerente
facilité con respecto a este punto, se encuentra que indicé que los aspectos
administrativos evaluados en el desempefio de la fuerza de venta se
concretan con el envio de Barbmetros de precios, es decir, la lista de precios
la cual es comparada con los precios de la competencia en el punto de
venta, asi como también son evaluados el stock de inventarios de los
productos que puedan existir en los distintos distribuidores, para las
evaluaciones de existencias y preferencias de los catalogos de los diferentes

articulos.

Adicionalmente, es relevante sefalar que se mide el cumplimiento de
envio de informacion requerida por las areas de mercadeo y trade marketing,
esto es con el fin de garantizar la retroalimentacion de los departamentos de
marketing y ventas con el propésito de detectar cambios en la preferencia,
gustos y tenencias de los demandantes.



No obstante, cabe destacar que no se estd tomando en cuenta un parte
relevante al momento de las evaluaciones del desempefio de la fuerza de
venta de la empresa como lo son la revision de la rutas a seguir para abordar
la zona, el nimero de visitas previamente programadas y planificadas para
llevar a cabo las cobranzas efectivas, entre otros elementos de relevancias
en el abordaje del mercado; aspecto importantes para la empresa, ya que a
través de ellos se puede tener una vision mas clara e integral de la fuerza de

venta y las diversas zonas del pais

Item 4: ¢Quiénes son los responsables de evaluar el desempefio de los

vendedores?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Los gerentes de Canal en la estructura anterior y los Regionales de

Ventas en una estructura actual (Inicio 1ero Septiembre).”

Andlisis: Partiendo de la respuesta facilitada por parte del gerente, se
puede observar que durante la investigacion hubo una reestructuracion del
area de ventas, la cual pas6 de una estructura formada por los gerentes de
canal a una estructura de gerentes regionales y estos son los encargados de
evaluar el desempefio de sus vendedores, esto descentraliza a las regiones
de manera tal que se puedan corregir variaciones que se presenten en un

determinado momento.

ftem 5: ¢Cada cuanto tiempo se evalGa el desempefio de la fuerza de

ventas?



Respuesta del Gerente de Ventas:

“Mensualmente cada vez que termina el ciclo de ventas (1 mes)”
“Semestralmente en la revision de los objetivos de su PE (Performance
Evaluation).”

“‘Anualmente cuando se revisan los objetivos alcanzados vs. propuestos del

ano anterior.”

Andlisis: Una vez analizada la respuesta ofrecida por el gerente se
puede entender y observar que la fuerza de venta es evaluada de tres
formas diferentes, las cuales son: mensual, por ciclo de venta,
semestralmente, mediante la revision de los objetivos de su PE y anualmente
cuando se revisan los objetivos alcanzados contra los propuestos. Se
considera que para evaluar a un vendedor no es necesario que termine un
ciclo de venta, sino que puede ser durante el mismo para asi mejorar y tomar
decisiones de manera asertiva y poder contribuir con los objetivos fijados por

la empresa.

ftem 6: ¢Cuéles técnicas de evaluacion se emplean en la determinacion

de la eficiencia de la fuerza de ventas?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Cuantitativas: Alcance de Volumen, Alcance de valor en segmento Premium

y Cobranzas.”

‘Cualitativas: Mediante una herramienta interna denominada PDG se
describen, evalian y se documentan las caracteristicas de comportamiento
exhibidas por el colaborador de la Fuerza de Ventas comparadas con una

matriz interna que define una propuesta de la conducta a exhibir.”



Andlisis: Tomando en cuenta la respuesta suministrada por el gerente la
técnica de evaluacion para determinar la eficiencia de la fuerza de venta, se
realizan tanto cuantitativa como cualitativamente, pero la evaluacion
cualitativa s6lo mide ciertas conductas detalladas dentro de la evaluacion
tales como: Orientacion al Servicio, Coraje, Liderazgo, Practicar lo que se
Predica, entre otros, de los cuales el vendedor se realizard una auto
evaluacion tomando en cuenta cuales de estas competencias considera él

como una fortaleza y cuales considera como debilidades y por qué.

Se considera que las mediciones cuantitativas son un buen feedback para
la gerencia, pero deben de ir de la mano con las cualitativas para determinar
el comportamiento exacto del vendedor como ser integral dentro de la

empresa.

ftem 7: ¢Cuéles formularios se emplean en la evaluacion de la fuerza de

ventas? Indique el contenido de los mismos.

Respuesta del Gerente de Ventas:

‘Efectivamente se cuenta con formatos que ayudan a realizar la

evaluacion de la fuerza de ventas, a continuacion:”



Pago por desempefio del vendedor

1. NPS de Venta por Mix

>=80% >=85% >290% >2050
0/ 0/
< 84,99% <89,99% < 94,99% <99,99% o DI
0,6 0,7 08 09 1 Reglade 3
PURINA 515 601 686 772 858 #DIV/O!
Super Premium 0 0 0 0 0 0
Premium 140 164 187 211 234 #DIVIO!
Venta Libre 0 0 0 0 0 #DIV/0!
Célculo de puntos
Objetivo en
PRODUCTOS Objetivo en Valor | Valor en puntos ;J)untos Real Valor Real en Puntos Real en %
ProPlan - Dog Dry 5,00 0,00 0,00 0%
One 5,00 0,00 0,00 0%
Dog Chow 5,00 0,00 0,00 0%
K-nina 3,00 0,00 0,00 0%
Perrarina 3,00 0,00 0,00 0%
Fiel 1,00 0,00 0,00 0%
Gatos 2,00 0,00 0,00 0%
Otros 1,00 0,00 0,00 0%
TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 #DIVIO!
Nota: el pago méximo es hasta 120%
Bs Ventas Reales Total en Bs
|Bs por Venta PURINA #DIV/O! #DIV/O!
2. NPS Super Premium
Objetivo Real Bolivares % Total en Bs
0 0% 0
3.NPS Premium
Objetivo | Real Bolivares % Total en Bs
#DIV/0! #DIV/O! #DIV/O!
4. Venta Libre
Objetivo Real Bolivares % Total en Bs
0,00 0,00 #DIVIO! #DIV/0! #DIV/0!
5. Crédito y Cobranza
Objetivo Real % Bs. Total en Bs
0,00 468 468
6. Devoluciones
Objetivo Real % % Total en Bs
0,00 #DIVIO! #DIVIO!
TOTAL A COBRAR #DIV/0!




Andlisis: En base a la informacién suministrada por el gerente de ventas,
se puede evidenciar que existen formatos que ayudan a determinar de forma
cuantitativa cual sera el ingreso del vendedor, tomando en consideracion los
aspectos relevantes para ellos, tales como venta por segmentacion de
producto, cobranza y devoluciones. Pero, es importante acotar que no se
evidencian aspectos cualitativos que ayuden a medir el comportamiento del
la fuerza de ventas, lo cual son puntos claves que ayudan a determinar de
gue qué forma el vendedor esta realizando su gestion. Es relevante sefalar
que el vendedor es un ser integral y por tal motivo sus evaluaciones deben
ser cualitativas y cuantitativas, con el propésito de obtener un resultado

objetivo.

ftem 8: ¢Cuéles informes se elaboran a partir de los resultados de la

evaluacion de la fuerza de ventas?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Crédito y Cobranza emite el reporte de los clientes vencidos y los envia a
la unidad de Finanzas y Control donde se generan dos reportes del

cumplimiento o no del colaborador, siendo este el siguiente: “

Informe Emitido en Base a las Cobranzas:
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Andlisis: Tomando en consideracidon la informacion suministrada por el
gerente se evidencia la existencia de formatos que permiten identificar si el
vendedor cumplié o0 no con la cuota establecida por la gerencia, los cuales
son soportes para la cancelacion de su sueldo base méas sus comisiones. Sin
embargo, se evidencia de nuevo que las evaluaciones aplicadas
mensualmente son en base al cumplimiento de la cuota de ventas, pero no
se visualizan acciones mas alla del porque el vendedor no llegé a la cuota
correspondiente, lo que no permite el disefio de planes de accién a corto

plazo que permitan mejorar la situacion actual.

ftem 9: ¢De qué manera se informa a los vendedores los resultados de

evaluacion para mejorar su desempefio?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Mensualmente recibe los reportes de la unidad de Finanzas y Control sobre
su desempefio, al igual que su jefe quién debe dar el feedback respectivo.”
“Semestralmente: se revisa el cumplimiento de los objetivos en una sesion en
privado con su Superior.”

“‘Anualmente se coordina una sesion en privado con su superior para
conversar sobre las conductas y comportamientos vistos del colaborador y su

evolucion vs. El afio pasado.”

Andlisis: De acuerdo con lo antes expuesto por el gerente, se puede
observar que la frecuencia para informar a los vendedores de los resultados
para mejorar de su desempefio es mensual, semestral y anual, pero se
considera que no es necesario que pase un afo para informar sobre las
conductas que puedan afectar a los planes y objetivos de la empresa para

asi hacer una correccion de los mismos en momento oportunidad y asi no



existan consecuencia con objetivos planteados por la empresa al concluir el

ciclo y solventarlo al momento que se generen.

ftem 10: ¢Qué utilidad tiene la informacién que se obtiene de la
evaluacion a los vendedores en la toma de decisiones en materia de gestion

de ventas con alineacion a los objetivos corporativos?

Respuesta del Gerente de Ventas:

“Medir su desempefio vs un objetivo que esté alineado a las necesidades

de la empresa.”

Andlisis: Partiendo de lo dicho por el gerente se puede decir que a través
de las evaluaciones a los vendedores se obtienen la informacion necesaria
para mejorar la gestion de ventas, como la reestructuracion de las estrategias
y objetivos de la fuerza del departamento de venta, todo esto con el fin de la

evolucién y mejora constante de una empresa reconocida a nivel mundial.

Debilidades y Fortalezas de los Instrumentos de la Evaluacién del

Desempefio de la Fuerza de Ventas.

Es importante acotar que se han destacado aspectos fuertes y débiles
dentro de la aplicacién de los instrumentos aunados a uno de los procesos

de ventas, los cuales se enuncian a continuacion:



Cuadro 23

Debilidades y Fortalezas de los Instrumentos de Evaluacion

Debilidades y Fortalezas de los Instrumentos de Evaluacion

Debilidades

Fortalezas

v'El

realiza al final del ciclo y no semanal

control es un proceso que se
como deberia ser.
v'Falta de Instrumentos que ayuden a

validar las competencias del vendedor.

v'Feedback con el Vendedor.
v'Reingenieria de los Procesos.
v'Reingenieria del Departamento.
de

miden y analizan la cobertura de la

v’ Aplicacion Instrumentos que

v'Débil cobertura en el analisis de los | cuota y el alcance de cartera a nivel de

procesos. vencido.
v'Ausencia de indicadores que ayuden
a evaluar la gestion del vendedor
cuantitativa y cualitativamente.

v'Inexistencia de objetivos que lleven
al vendedor a la ampliacion de la

cartera.

Fuente: Los Investigadores 2011

Tomando con referencia lo antes expuesto, es importante acotar que el
departamento de ventas, de la empresa Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la
Encrucijada (Division Purina), debe implementar indicadores que le permitan
a la gerencia evaluar de forma mas objetiva el alcance que posee su fuerza
de ventas, esto con el fin de poder implementar planes de accién a corto

plazo, con el propasito de corregir los errores y alcanzar mejores resultados.

Es importante recordar que la funcion de ventas no sélo se debe basar en
el cumplimiento de una cuota mensual, es recomendable ver al vendedor

como un ser integral, por lo cual sus evaluaciones deben ser realizadas de



formas tanto cuantitativas como cualitativas, logrando asi la integracion de
los consumidores, clientes y la organizacién, lo que traerd como resultado
que la empresa pueda ver mas de cerca las exigencias de sus mercados,
abarcandolas por complemento, logrando asi ser la empresa mas competitiva

y de mayor preferencia.

Diagnostico que Sustenta la Propuesta

Una vez realizado el estudio y andlisis preliminares de los instrumentos de
investigacién, se puede observar que es necesario hacer una serie de
mejoramientos en el departamento de ventas de gran importancia para
cualquier organizacién, ya que estos permitiran alcanzar el éxito de
cualquier empresa. Los objetivos basicos de este departamento deberan

estar enmarcados en los siguientes lineamientos.

1. Mantener claro cuales son los factores fundamentales al ser
evaluados dentro de sus eficiencias como vendedor, para asi evitar un

descontrol y obtener los resultados deseados.

2. Mejorar la informacién con respecto al tiempo en que la organizacion
les realiza las evaluaciones del desempefio de cada uno de los vendedores
para asi fortalecer las debilidades que se puedan presentar dentro de un

tiempo razonable.

3. Introducir un tipo de evaluacion en relacion al vendedor que permitan
equilibrar tanto su desempefio cuantitativo como cualitativo, en lo que

concierne al servicio y contacto directo con el cliente.



4. Lograr la identificacion total de todo el personal que conforman la
fuerza de venta de la empresa con la misién, objetivos, politicas y estrategias
para asi poder logra un gran engranaje en pro de las metas propuestas por la

organizacion.

5. Velar para que la informacion con respecto a la ampliaciéon de la
cartera de cliente sea mas clara y relevante con el fin de que la empresa
tenga una visibn exacta de la cantidad de clientes que posee y de ser
necesario la inclusiones de nuevos clientes a su cartera, o en su defecto
manejar que la cartera existente logre ampliar sus horizontes con nuevos

ingresos que permita tener un mejor movimiento de las ventas.

6. Mejorar la elaboracién de informes revelatorios por parte de la fuerza
de venta con respecto a la evaluacion de los proceso ejecutados por estos.

Aspectos que se cubriran en la propuesta que se presenta a continuacion



CAPITULO V

LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

El mundo actual es un entorno altamente competitivo para las personas,
empresas Yy organizaciones tanto publicas como privadas, donde el
funcionamiento y manejo de las mismas se ha vuelto mucho méas complejo,
debido a la velocidad con que se maneja la informacion, a través de las
nuevas tecnologias, donde las crisis financieras mundiales han afectado a
varios paises de Europa y Norteamérica, lo que ocasion6é que muchas

empresas se reinventaran para poder sobrevivir.

En Venezuela la politica econdmica como pais mono productor de
petréleo y con un ataque constante a la empresa privada, hace que muchas
organizaciones se planifiguen bajo un esquema de incertidumbre total, en el
cual se requiere de una alta gerencia que sepa lidiar con situaciones de alta

presion.

Por lo tanto, las organizaciones se desarrollan en un ambiente totalmente
cambiante, en donde los procesos no pueden ser controlados solo al final de
los mismos, sino que se debe realizar un control permanente, en el cual su
objetivo primordial sea el mejoramiento continuo y constante de los procesos,
donde la adaptacion y flexibilidad de la organizacion deben ser una premisa
fundamental de la alta gerencia. Es importante reflejar que la competitividad

es saber explotar las cualidades que posee la organizacion.

Por consiguiente, debe haber un seguimiento permanente, sistémico e



integral de todos los procesos y procedimientos dentro de las
organizaciones, para asi poder determinar cuéles son las debilidades vy
actuar en consecuencia, lo que adicionalmente ayudaria a mejorar la
eficiencia dentro de los mencionados procesos, esto quiere decir, que
debemos tener un sistema proactivo de toma de decisiones y no un proceso

reaccion que todavia muchas empresas en la actualidad utilizan.

Para este sistema de proactividad de la toma de decisiones se utiliza el
control de gestion que es un instrumento gerencial de monitoreo constante
de los procesos, segun pardmetros establecidos para su analisis y toma de

decisiones de manera efectiva por la alta gerencia.

Para establecer un control de gestion se utilizan algunas herramientas
administrativas tales como indicadores de gestion, que son creadas segun
las necesidades de la organizacion. Los indicadores que se utilicen ayudaran
a identificar de manera cuantitativa los parametros de la empresa, para que
los datos obtenidos sean interpretado de forma cualitativa, lo que da como
resultado un buen manejo de Ila informacion, ampliando asi los
conocimientos con respecto a como estamos, como vamos y que planes de
acciones se pueden implementar, esto con el fin de solventar la situacién de
la forma mas eficaz y eficiente, adicionalmente nos permite conocer a diario

la situacion en la que se encuentra organizacion.

Dentro de esta perspectiva, tomando en cuenta Nestlé Venezuela, S. A
Fabrica la Encrucijada (Division Purina) es una empresa altamente
competitiva, en la cual existe un alto nivel de competencia, donde la gestion
de mercadeo es catalogada como la principal, esto debido a que para la
diferenciacion de productos dentro de la empresa son utilizados los gerentes

de marcas, con el propésito de tener una prioridad absoluta sobre las



mismas.

En base a los instrumentos aplicados, se pudo observar que en su fuerza
de comercializadora solo son utilizados métodos cualitativos de medicion, en
el que el método tradicional esta impuesto, es decir que solo estan
enfocados a la accion de vender, pero no se visualiza la aplicacion de una

politica integral en dicha area para la atencion post — venta al cliente.

Por otra parte, se pudo observar que no se maneja un control de gestion
continuo que los ayude a definir el comportamiento de los vendedores, es
decir, que le permita a la organizacion determinar si estos estan siendo
realmente eficaces y eficientes en las labores que estan ejecutando, lo que
posiblemente afecte la gestién para el logro de las metas planteadas, es
importante sefialar, que muy a pesar de que existan las evaluaciones de
desemperios, estas deben ser monitoreadas mensualmente, de esta manera
se podran tomar decisiones efectivas en el momento preciso, trayendo
consigo el alcance de las metas propuestas por la organizacion y lo mas
importante la satisfaccion de toda su cartera de clientes.

Justificacién de la Propuesta

La propuesta planteada en esta investigacion se justifica, ya que
constituye una herramienta de gran importancia para el departamento de
Ventas de Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Divisién Purina), ya
gue durante la investigacion se encontré que los instrumentos de gestion
utilizados en relacion al control de ventas no son los adecuados para
evaluacion de desempefio ya que estos se inclinan mas al aspecto
cuantitativo, dejando a un lado los cualitativos, esto a su vez provoca que

existan estrategias limitadas dentro de la gestion de dicha area.



Por tal razén es importante y necesaria la implementacién de una serie
indicadores de gestion los cuales proporcionaran la reduccién de la
incertidumbre con el consecuente incremento de la efectividad dentro de la
organizacion y en bienestar del recurso humano. De igual manera, estimula
el trabajo en equipo, promueve procesos de innovacion, impulsa la eficacia,
eficiencia y productividad de la inversion e instaura una gerencia basada en
datos y hechos. Con la implantacion de este modelo se espera el incremento
del 1 por ciento de la cartera de clientes, y a su vez un aumento del 3 por

ciento en las ventas brutas estimadas en un periodo de seis (6) meses.

Estos indicadores que se proponen seran capaces de medir las
actividades realizadas por parte del vendedor, los resultados obtenidos y los
recursos utilizados en el proceso. Todos estos aspectos deben ser medidos
considerando su relacion con la misién, objetivos y metas planteadas por la
organizacién en un tiempo determinado para asi tener un horizonte fijo y no

distinto al de la realidad.

Es importante sefialar que a través de la aplicacién de los indicadores se
permitira identificar variaciones significativas e importantes en el area de
ventas para determinar e identificar las tendencias caracteristicas en el
comportamiento de distintos factores, para ser corregidos de ser necesarios y

asi poder lograr el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Tomando en cuenta la situacion que se vive actualmente en Nestlé
Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Division Purina) y en base a la
estudio de estos indicadores se proporcionara una cantidad razonable de
informacion que pueda facilitar a la empresa la toma de decisiones con
respecto al control de ventas, la fuerza de ventas, el control de cobranzas y

el perfil de los vendedores.



Fundamentacion de la Propuesta

El control se puede definir como una de las etapas primordiales en la
administracion, adicionalmente este logra mantener el comportamiento vital
dentro de un rango previamente determinado y durante cierto periodo,
tomando en consideracion que tanto sus factores vitales como sus
respectivos valores tendran variaciones tolerables, las cuales seran
establecidas de manera encadenada desde el nivel estratégico hasta el nivel
operativo, que van directamente asociados a los objetivos fijados en la fase
de la planeacién. Aunado a esto se puede observar que los objetivos
estratégicos plasmados dardn pie a objetivos tacticos, considerados como
planes a mediano plazo y de una cobertura parcial dentro de la organizacion,
llevando estos a la generacién o creacion de objetivos operativos, los cuales
deben ser alcanzados a corto y con una cobertura limitada dentro de la

organizacion.

Es importante acotar que aunque una empresa cuente con una estructura
organizacional adecuada y una direccién eficiente, el gerente no podra
verificar cual es la situacion real de la organizacion sino existe un mecanismo
que se encargue de informar si estdn cumpliendo las metas y objetivos

planteados.

Sefala Mufiiz (2000, p.35), que

El control de Gestién es un instrumento administrativo
creado y apoyado por la direccion de la empresa que le
permite obtener las informaciones necesarias, fiables y
oportunas, para la toma de decisiones operativas y
estratégicas. El control de Gestién es el proceso que
mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los
recursos que posee la empresa para el logro de los



objetivos previamente fijados por la direccion, tiene un
papel fundamental como sistema de informacién para la
misma.

Es relevante sefialar que mediante el control de gestion se podran lograr
diferentes objetivos, ya que el mismo nos permite reducir los riesgos y la
contingencia del negocio, adicional a ello es capaz de dirigir por objetivos
asignados a los diferentes responsables logrando controlar el grado de
cumplimiento de cada uno de ellos. Mediante el control de gestion la
gerencia tendra la posibilidad de anticipar el futuro, siempre y cuando la
misma emprenda una buena planificacion estratégica que le ayude a corregir
los errores durante la gestion. Adicionalmente se pude decir, que toda
aguella organizacién que posea como herramienta de trabajo el control de
gestién podra adaptar tanto su estructura como sus objetivos a largo plazo
de forma tal que pueda ser manejada en funcién de los resultados obtenidos.

Aunado a lo antes expuesto, cabe destacar que el control de gestion
cuenta con herramientas que lo ayudan a verificar, coordinar y controlar los
resultados obtenidos, esta herramienta adicional son los indicadores de

gestion.

Es importante resaltar que los indicadores de gestion y su constante
monitoreo permiten establecer condiciones e identificar las diversas sefiales
gue puedan afectar el normal desenvolvimiento de las actividades dentro de
la organizacién. Es recomendable que dentro de las empresas existan un
namero minimo de indicadores que les pueda garantizar y ayude a la
gerencia a contar con informacion constante, real y precisa sobre diversos

aspectos, tales como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad y calidad.



Explica D’Elia (2011) que:

Un indicador de gestidn es la expresion cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una empresa o
departamento, cuya magnitud, al ser comparada con
algun nivel de referencia, nos podra estar sefialando
una desviacion sobre la cual se tomaran acciones
correctivas o preventivas segun sea el caso.

Es importante sefialar que para trabajar con los indicadores de gestion, se
debe establecer todo un sistema que vaya desde la correcta comprension del
hecho o caracteristica, hasta la toma de decisiones acertadas que permitan
mantener, mejorar e innovar el proceso dentro de la organizacion o

departamento.

A través de la siguiente propuesta, se van a suministrar una serie de
recomendaciones e ideas para ampliar la visién del departamento de ventas,
con el fin de obtener una mejor eficacia en el desarrollo de las actividades,
tomando en consideracion los puntos criticos con el proposito de lograr los

objetivos primordiales para la organizacion.

Dado que Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Divisién Purina),
es una empresa de servicio, en la cual existe una gran responsabilidad
social, en cuanto al cumplimiento de las politicas de calidad con el proposito
de crear confianza a sus consumidores y realizar el mejor servicio al cliente,
se puede decir que los indicadores de gestidon son de gran importancia para
poder medir de forma cualitativo la forma de cémo se llevan a cabo los
procesos, dentro del departamento, logrando asi tener un mejor control al

respecto.



Cabe destacar que los indicadores de gestion, proporcionan una ventaja
con respecto a la precision, complejidad, pertenencia y objetividad de cémo
se estan desarrollando los proceso, para asi observar cuales son sus
debilidades y atacarlas de manera inmediata, logrando asi alcanzar los

objetivos establecidos por la organizacion.
Objetivos de la Propuesta
Objetivo General

Disefiar un modelo de control de gestion para la medicion de la fuerza
comercializadora de Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Division
Purina).
Objetivos Especificos

Identificar los factores claves de éxito para la medicion de la fuerza
comercializadora de Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Division

Purina)

Establecer la escala de medicion de la fuerza comercializadora de Nestlé
Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada (Division Purina).

Determinar el Umbral y Rango para cada indicador de la medicién de la
fuerza comercializadora de Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada

(Division Purina)

Elaborar los reportes de informacién de los resultados de los indicadores

para la medicion de la fuerza comercializadora de Nestlé Venezuela, S. A



Fabrica la Encrucijada (Divisién Purina).

Factibilidad de la Propuesta

La factibilidad de esta investigacion se establece en base al

establecimiento y utilizacion de los siguientes recursos:

Recursos Humanos: Se refiere a la aceptacion que tiene la propuesta en
el personal que labora dentro de la organizacion, contando con su
colaboracion y apoyo incondicional. Esta ser4d aplicada por los
coordinadores de ventas, los cuales poseen conocimientos y autoridad
suficiente para llevar a cabo lo planteado, obteniendo los mejores resultados,

lo que quiere decir que desde este punto de vista la propuesta es factible.

Recursos Materiales: Es importante sefialar que para la aplicacion de la
propuesta se debe contar con la aplicacion de conocimiento, capacidad
intelectual, manejo y recopilacion de informacién, capacidad de analisis y
toma de decision, manejo de materiales y equipos que permitan la
transformacién de la informacion en lo que la organizacion necesita
visualizar. Cabe destacar que desde este punto de vista la propuesta es
factible, ya que la organizacion cuenta tanto con los materiales, equipos y
personal altamente calificado, lo que ayudara que la implementacion se lleve

a cabo arrojando el mejor resultado.

Recursos Tecnoldgicos: Es ineludible sefialar que la empresa cuenta
con los recursos tecnologicos necesarios para lograr el normal
desenvolvimiento de la propuesta. Por consiguiente es importante mencionar
gue se empleara el tiempo de un (1) dia de capacitaciébn al personal de

ventas que le permita adquirir un mejor y mayor conocimiento con respecto al



Manejo de Indicadores de Gestidn, dicha capacitacion sera dictada por un

outsourcing.

Recursos Econdmicos: Para llevar a cabo esta propuesta la Unica
inversion monetaria que realizara la organizacion esta basada en el taller de
indicadores de gestion, que sera dictado al personal de ventas, con la
finalidad de que estos tengan un mejor manejo de la herramienta. A

continuacion se muestra el costo de la inversiéon a realizar:

Cuadro 24
Inversiéon de la Propuesta
Curso Horas Dictadas
Indicadores de Gestion 8 Hrs
Horario Participantes Costo
08:00ama12: 00 m 20 Bs. 510,00 por
01: 00 pm a 05: 00 pm Participante

Fuente: Consultoria Organizacion de Empresas (2011)

Debido a la inversiébn que estara realizando la organizacion, la misma
debera realizar un seguimiento trimestral de los conocimientos adquiridos
durante el adiestramiento impartido. Lo cual sera de ayuda util para un
manejo eficaz y eficiente de las actividades a realizar, dando pie a mejores

resultados.

Estructura de La Propuesta

En la medida en que transcurre el tiempo las empresas se tecnifican y

buscan ser mas competitivas, el area de ventas es uno de los pilares




fundamentales de toda organizacion, en vista de la influencia que ejercen
sobre el éxito o fracaso dentro de la misma; por lo que el control de gestidn
sobre las mismas es un proceso ineludible; por lo cual a continuacion se
presenta una propuesta dividida en cuatro (4) partes para introducir estos
procedimientos que permitan el seguimiento permanente a su fuerza de

ventas.

Parte |. Identificar los Factores Claves de Exito en el Desempefio de

la Fuerza de Ventas.

Los Factores Claves de Exito son aquellos aspectos necesarios para
mantener bajo control las actividades y, asi poder lograr el éxito de la
gestién. Es importante sefialar que en la concepcion de los factores claves
de éxito se deben tener en cuenta los siguientes aspectos: Monitoreo y
Evaluacion final de la gestidén, cuando se realiza el monitoreo de los factores
tales como efectividad, eficacia y productividad, se puede decir que el

monitoreo es integral.

Los factores claves de éxito permiten realizar un control integral de la
gestion en la medida que no solamente se orientan los resultados, sino

también la forma de como estos se pueden lograr.

Los factores claves de éxito son elementos del comportamiento del
vendedor que son fundamentales en su desempefio, con el fin de lograr el
exito de los objetivos propuestos. Por lo antes expuesto se reconocen como

factores claves de éxito los siguientes:

a. Eficiencia Administrativa: Es la capacidad de obtener los mejores

resultados en base a la minima inversion, es importante acotar que es la



forma de hacer bien las cosas desde el inicio. La Eficiencia administrativa es
el secreto de una buena gestion, ya que te permite planificar, organizar,
liderizar y controlar todos los recursos disponibles, con el Unico fin de lograr
el alcance de las metas propuestas, adicionalmente permite identificar las

posibles fallas corrigiéndolas en el menor tiempo posible.
En este sentido, se ha identificado que los elementos de este factor para
la fuerza de ventas de Nestlé Venezuela, S. A Fabrica la Encrucijada

(Division Purina), son:

1. Planificacién de Ruta: La planificacion de ruta, le permite al vendedor

tener claro cuales son los clientes a visitar, y cual seré el recorrido a ejecutar

con el fin de cumplir con cada uno de ellos, ofreciéndoles el mejor servicio.

2. Cronograma de Visitas: Dicha accién le permitira a cada uno de los

vendedores, conocer el dia en que va a realizar las mismas, el tiempo que le
va a dedicar a cada uno de ellos y le permitird evaluar las condiciones
ofrecidas a cada uno de sus clientes antes, durante y después de la

ejecucion de su visita.

3. N° De Visitas a Realizar: Es importante determinar el numero de

visitas a realizar en cada ruta, ya que esto permitira tener una mejor
planificacién y control sobre los servicios que se presten a cada uno de los

clientes.

4. N° de Visitas Efectivas: Este indicador, ofrecera a cada vendedor

verificar si efectivamente cumplieron con el target propuesto, es decir, que
tan bien o mal se encuentran los mismos en el recorrido de cada una de sus

rutas.



5. Planificacion de Cobranza: Los indicadores de cobranza permitiran

tener un mejor control sobre la misma, teniendo una mejor vision de su

cartera vencida y una mejor efectividad al momento de realizar las mismas.

b. Mix de Ventas: Son las herramientas o variables de las que dispone
el equipo de ventas para asi poder cumplir con los objetivos de la
organizaciéon. El mismo incluye los siguientes elementos denominados cuatro
P: Producto, Precio, Plaza y Promocion. Para que la misma posea una gran
eficiencia y efectividad debe tener coherencia entre sus elementos, para asi
poder obtener una buena segmentacion de mercado, el cual es uno de los

objetivos principales de las organizaciones.

1. Estrategia de Negociacion: Son diferentes estrategias que se utilizan

para asi lograr los objetivos del mercado que se ha propuesto la
organizaciéon. Por otra parte se puede decir que es la légica que utiliza la
unidad en espera de alcanzar sus objetivos, los cuales pueden ser definidos
de la siguiente manera: 1) Seleccion del Mercado al que se desea llegar. 2)
promocion del producto 3) Posicionamiento a nivel de sus clientes y
consumidores, 4) Satisfaccion de necesidades y por ultimo controlar los
niveles de gastos, todo ello sobre la base de ganar — ganar, donde los
negociantes (Vendedores) tienen la oportunidad de persuadir, conquistar con
el unico fin de lograr sus objetivos, que en este caso es el ingreso al mercado

y la compra de su catalogos de productos.

2. Diversificacion por Segmento: Son estrategias de mercado, permite a

la fuerza de ventas, colocar en cada uno de su mercado la diversidad de
cada uno de los productos ofertados. Es importante que la organizacion
tenga determinado su catalogo de producto, segmentado de forma tal que

permita a la fuerza de ventas entender y priorizar la colacion de cada uno de



ellos.

c. Cartera: Es el conjunto de clientes que cada uno de los vendedores
de un area de la empresa tiene y con los cuales estos deben mantener
contacto a diario, ya que son los pilares fundamentales dentro de cada
organizacion. La cartera de clientes esté constituida por los clientes activos y

potenciales de la empresa.

1. Crecimiento de la Cartera: Es el ingreso de nuevos clientes al

portafolio actual, con el propédsito de obtener una mejor segregacion de la
venta en el transcurso de su ejecucion. Con la implementacion de

indicadores, se podra determinar el ingreso de los mismos.

2. Diversidad de la Cartera: Permite distribuir los riesgos y aumentar las

probabilidades de éxito. Mediante la misma se pueden construir grandes
paquetes de publicidad y promocién que le permita a la fuerza de ventas
lograr sus objetivos con el nivel de riesgo que la organizacion este dispuesta

a tolerar.

3. Amplitud de la Cartera: La idea es tener una vision clara y amplia de

la cartera de clientes a manejar, con el fin de no dar pie a una situacion
estrecha con respecto a la colocacion de productos. Es importante ampliar
tanto la cartera de nuestros clientes como también es importante que ellos
amplien su opcion de cartera, con el fin de poder tener una mejor y mayor

distribucion del producto ofertado.

d. Competencia Actitudinal: Son aquellas que permite mejorar la
calidad de atencion de todo tipo de personas, es importante sefalar que

promueve el reconocimiento de los profesionales que se aplican a la atencién



al cliente. Cabe sefalar que los resultados permiten contar con nuevas
herramientas metodolégicas que apoyaran las evaluaciones y llevaran a

cabo el desarrollo de nuevas competencias.

1. Apariencia: Es el aspecto que pueden llegar a ofrecer tanto las
personas como los objetos ante nuestros sentidos, es el primer contacto o

impresion que se puede obtener de ello.

2. Carisma: Son las habilidades que posee una persona para con otras,
se puede decir que es la capacidad que tienen de suscitar admiracién con
respecto a las personas que la rodean. Es la posibilidad de ejercer autoridad
sin imponerla lo que lleva a logro de los resultados de la mejor manera.

3. Persuasion: Se define como un método de influencia social. Es la
posibilidad o accién de guiar a las personas hacia la adopcion de una idea,

actitud a través de significados bastantes racionales.

4. Liderazgo: Conjunto de capacidades que posee un individuo para asi
influir en un grupo de personas, haciendo que los mismo trabajen de forma
armonica, entusiasta y consecutiva con el propésito de lograr el mejor trabajo

en equipo, todos bajo un mismo fin el alcance de sus objetivos.

En funcion a lo anterior, y sintetizando los factores claves de éxito se
dividen en cuatro (4) grupos, que a su vez estan integrados por elementos

determinantes, tal y como se enuncia a continuacion en el cuadro 25.



Cuadro 25
Factores Claves de Exito

Factores

Componentes

1.- Eficiencia Administrativa

.- Planificacién de Ruta

.- Montar Cronograma de Visitas.
.- N° de Visitas a Realizar.

.- N° de Visitas Efectivas.

.- Planificacién de Cobranza.

2.- Mix de Ventas

.- Estrategia de Negociacion,
.- Diversificacién por Segmento

3.- Cartera

.- Crecimiento de la Cartera.
.- Diversidad de la Cartera.
.- Amplitud de la Cartera

4.- Competencia Actitudinal

.- Apariencia.
.- Carisma.

.- Persuasion.
.- Liderazgo

Fuente: Los Investigadores (2011)




Parte Il. Establecer la Escala de Medicién

Una vez identificados los factores claves de éxito, se procede a establecer
propiamente los indicadores, que son mediciones acordadas con el propésito
de describir la naturaleza de la informacion contenida; permiten organizar los
datos de forma jerarquica. Las Escalas de medicion ofrecen informacion

sobre las clasificaciones tanto de las variables discretas o continuas.
A continuacion se sefialan las formulas establecidas por cada Factor
Clave de Exito, es importante acotar que todos los datos utilizados para el

calculo estan basado en hipotesis, no son datos reales de la organizacion.

1.- Eficiencia Administrativa

a- Numero de Visitas a Realizar:

Rutas Planificadas = NUmero de Visitas a Realizar

Dias Habiles del Mes

Ejemplo: El Sr. Alex Pérez es un vendedor de la zona norte del pais el
cual tiene una cartera de 380 clientes en dicha zona, veamos como se
comporta si el mismo soélo planifica contactar a 320 clientes en un mes,
tomaremos como modelo el mes de Octubre de 2011, el cual que tiene de 20

dias habiles.

320 Rutas Planificadaz

- _ = 16 Visitas Diarias A Realizar
20 Dias Hahiles del Mes




El Sr. Alex Pérez segun su planificacién durante el mes, realizaria 16
visitas diarias en un periodo de 20 dias.

b- Planificacion de Rutas: Para dicho indicador fue planteada la

siguiente formula:

Rutas Planificadas diarias x 100

Rutas Obligadas diarias

Ejemplo: El Sr. Alex Pérez es un vendedor que posee un total de 380
rutas en su zona asignada por lo cual el rango o estado ideal es planificar 19
clientes por dia para cumplir con el 100 por ciento de su ruta, veamos cOmo
se comporta si el mismo so6lo planifica contactar a 16 clientes diarios en el
mes de octubre de 2011 que posee 20 dias habiles, entonces su eficiencia

sera:

16 Clientes= 0,84 x 100 = 84%
19 Clientes

Lo que significa que el vendedor Alex Pérez en su planificacion ha
alcanzado un 84 por ciento de efectividad en el cumplimiento de las rutas
establecidas en este periodo.

a- Cronograma de Visitas: Para medir la eficiencia al respecto fue
creado un check list que permitira conocer la efectividad que tienen los

vendedores en cada una de sus visitas.



Check List
Cronograma de Visitas == Nestie PURINA

Nombre del Vendedor:

Nombre de La Zona Asignada:

Nombre de la Empresa a Visitar:

Ubicacion de la Empresa:

Nombre de la Persona Contactada:

Dia y Hora de la Visita:

Tipo de Cliente Visitado: () Cliente Nuevo () Cliente Actual

6 ) Especifique el Tipo de Visita:
a) Personal ()

b) Telefénica ()

c) Correo Electrénico ()

d) Por Mensaje de Texto ()

e) Por Pin ()

f) Otro: Indique:

7) Datos Referenciales en caso de ser cliente actual:

a) Cantidad Vendida Anteriormente ( ):

b) Tipo de Producto Comprado por el Cliente () :

8)Observaciones:

Nota: Cada opcion tiene una ponderacion de 2 puntos.

La verificacion y cuantificacién por cumplimiento de los items del formato

permiten medir el cumplimiento de este factor



a- Efectividad de Visitas:

Numero de Visitas Efectivas x 100

NUmero de Visitas Realizadas al mes

Ejemplo: siguiendo con el ejemplo anterior donde las visitas en el mes serian
320 visitas, de las cuales 280 fueron visitas efectivas, es decir visitas que

generaron una venta.

280 Visita con venta al mes
x100 =87.5 ~ 88%

320 Rutas Planificadas al mes

En este caso se puede observar que el vendedor Alex Pérez alcanzo una
efectividad de visitas (Ventas) del 88 por ciento en sus rutas planificadas en

el mes de octubre de 2011.

e.- Planificacién de Cobranza:

N° de Rutas Planificadas - N° de Cobranzas = N° de Pendiente

Ejemplo:
320 Rutas Planificadas — 260 Cobranzas = 60 Facturas pendientes

Este indicador nos sefiala con exactitud la cantidad de facturas que Alex
Pérez tiene pendiente por cobro en un determinado periodo, de esta
manera se pueden medir si el vendedor esta por encima o por debajo del

nivel 6ptimo de cobranzas.



Formula de Eficiencia Administrativa
Ahora bien; después de medidos los componentes del factor de eficiencia
administrativa, se ha convenido que la medicion integral del mismo seré igual

a.

N° Visitas Efectividad - N° Facturas Pendientes x 100= Eficiencia Administrativa

N° de Rutas Planificadas

Ejemplo:

280 visitas efectivas — 60 facturas pendientes

100 = 68.75 & 69%
320 rutas planificasdas x ’

Este indicador nos permite medir la efectividad administrativa que
alcanzo el vendedor Alex Pérez en el mes de octubre 2011, la cual estuvo
alrededor de un 69 por ciento, lo cual supere el estandar fijado por el
departamento que es de 60 por ciento. Se establecié este rango debido a
que las facturas pendientes restan a las ventas del vendedor.

2.- Mix de Ventas

a.- Estrategia de Negociaciéon: Se medira a través del llenado del siguiente

formato.



Check List
Medicion de Estrategia de Negociacion "= Nestlé PURINA

1)

¢Considera Ud. que al momento de negociar con sus clientes logran un bien
comun, es decir plantea una accién Ganar - Ganar?

a) Si()

b) No ()

2)

¢sLogra Ud. persuadir a sus clientes con el fin de obtener una compra efectiva
de sus productos?

a) Si()

b) No ()

3)

¢ Tiene Ud. identificado el mercado que necesita apoyo de una promocion para
promover la venta de sus productos?

a) Si()

b) No ()

4)

¢En base a las negociaciones y promociones ofertadas a sus clientes,
considera Ud. que su producto posee un buen posicionamiento en el mercado
y un buen flujo de ventas?

a) Si()

b) No ()

c) ¢Porqué?

5)

¢SUtiliza Ud. diferentes estrategias para promover la venta de su producto.
Ejemplo: Material POP, Publicidad, Promociones, Obsequios, Entre otros?
a) Si()
b) No ()
c) Indique:

6)

Al colocar una promocién en alguno de sus productos, el equipo de ventas y
demanda tiene claro cantidad a producir y a quien va a estar dirigida la misma?
a) Si()

b) No ()

c) Explique:

7)

¢Considera Ud. que las promociones de producto planteadas ayudan a
promover la venta?

a) Si()

b) No ()

c) ¢Porqué?

8)

¢ Tomando en consideracion las respuestas anteriores considera ud que tanto
los clientes como los consumidores se encuentran satisfecho con las
estrategias y promociones planteadas en sus productos?

a) Si()

b) No ()




b.- Diversificacion por Segmento: Este indicador medira el esfuerzo del
vendedor por colocar los productos de la empresa y responde a la siguiente

formula:

N° de Productos x 100 = Cantidad Productos Vendidos

N° Productos Disponible — Productos Vendidos

3.- Cartera de Clientes:

a.- Crecimiento de la Cartera: Responde a la siguiente formulacion:

Clientes Nuevos en el Mes x 100 = Incremento Porcentual Cartera Mes

Cartera Actual

Ejemplo:
5 clientes nuevos en el mes
380 Cartera Actual

x100 = 1.32 & 1% de nuevos clientes

Mediante este indicador se puede determinar el porcentaje de
incremento que obtuvo el Sr. Alex Pérez con respecto a su cartera de
clientes en un determinado periodo, de esta manera esta siendo efectivo en

la meta establecido por el departamento.

b.- Diversidad de la Cartera: Aqui se mide como cubre el vendedor a los

diferentes tipos de clientes, procediéndose con:

Cartera de cliente actual — Cartera de clientes No Atendidos en el mes x 100

Cartera de cliente actual



Ejemplo:
380 Clientes Actuales — 60 Clientes no Atendidos
380

x100 = 84.21 ~ 349p

Por medio de este indicador antes expuesto se puede determinar que
el Sr. Alex Pérez ha alcanzado cubrir alrededor de una 84 por cientos de sus

clientes en un determinado lapso de tiempo.

c.- Amplitud de la Cartera: Para determinar la proporcionalidad de la

cartera individual se procede a determinar:

Cartera de clientes Atendidos mes + Clientes nuevos x 100

Cartera de cliente
Ejemplo:

320 Cartera de clientes atendidos en el mes + 5 clientes nuevos
380 Cartera de cliente

x100 = 8602

Con este indicador se puede observar que el Sr. Alex Pérez alcanzo
en una 86 por ciento en la proporcionalidad de la cartera individual en un

determinado periodo.

4. Competencia Actitudinal:

a.- Apariencia: Para medir la apariencia contaremos con un chek list que
ayudara al gerente obtener una vision de personalidad del vendedor que esta

empleando su funcién:



Check List
Medicion de Apariencia

== Nestlé PURINA

1) ¢Considera ud que posee una vestimenta adecuada al momento de realizar
las visitas a cada uno de sus clientes?
a) Si()
b) No()
2) ¢Da ud una buena impresion cuando llega a sus clientes?
a) Si()
b) No()
3) ¢Considera ud que ejecuta o aplica un buen vocabulario al dirigirse a sus
clientes?
a) Si()
b) No ()
4) ¢Maneja ud un conocimiento amplio de la informacion que le suministra a
sus clientes?
a) Si()
b) No()
5) ¢Posee ud una agenda o cronograma que registre las actividades y visitas
pendientes por revisar?
a) Si()
b) No()
Nota: Cada respuesta positiva obtendra un valor de dos puntos, de ser negativa su
evaluacion ira restando.

b.- Carisma: Es uno de los aspectos fundamentales que caracterizan a

los vendedores por lo cual se considera importante medir, ya que es una



cualidad que permite lograr los objetivos plasmados por la organizacion. A
continuacion se muestra un check list que le permitira al gerente evaluar de

forma objetiva dicho aspecto

Check List —_— i
Medicion de Carisma = Nestle PURINA

1) ¢Se Considera ud una personas con habilidades para lograr las metas que
se plantea?
a) Si()
b) No ()
2) ¢Considera ud tiene la capacidad de suscitar admiracion y respeto de las
personas que lo rodean?
a) Si()
b) No ()
3) ¢Tiene ud la capacidad de ejercer autoridad sin imponerla?
a) Si()
b) No()
4) ¢Logra ud alcanzar sus objetivos poniendo en practica los conocimientos
obtenidos y los recursos otorgados?
a) Si()
b) No ()
5) ¢Se Considera ud una persona carismatica dentro de las personas que lo
rodean?
a) Si()
b) No ()
Nota: Cada respuesta positiva obtendra un valor de dos puntos, de ser negativa su
evaluacion ira restando.




c.- Persuasion: Se considera importante ser un vendedor persuasivo ya
que es una forma practica y proactiva de lograr los objetivos de la

organizacion. Anexo check list para su medicion.

Check List )
Medicion de Persuasion == Nestle PURINA

1) ¢Posee ud la capacidad suficiente para influir sobre los demas?
a) Si()
b) No ()
2) ¢Posee ud la capacidad de dirigir a las personas hacia la adopcion de su
idea planteada?
a) Si()
b) No ()
3) ¢Tiene ud la capacidad de persuadir a sus clientes con el proposito de
lograr sus objetivos?
a) Si()
b) No()
4) ¢Se considera ud una persona racional al momento de negociar con sus
clientes?
a) Si()
b) No ()
5) ¢Se considera ud una persona capacitada para llevar a cabo el logro de sus
objetivos?
a) Si()
b) No ()
Nota: Cada respuesta positiva obtendra un valor de dos puntos, de ser negativa su
evaluacion ira restando.




d.- Liderazgo: Cualidad importante para lograr una venta efectiva.
Adicionalmente permite tener un ambiente armonioso y formar equipos de
trabajos que fomenten las labores a realizar y un mejor alcance de los
objetivos. Por lo cual es importante contar con vendedores lideres dentro de
la organizacién. Se muestra check list que le permitird al gerente conocer el

nivel de liderazgo de sus vendedores.

Check List »
Medicion de Liderazgo === Nestleé PURINA

1) ¢Considera ud que posee capacidad para influir sobre un grupo de
personas?
a) Si()
b) No ()
2) ¢Logra que dentro de su equipo de trabajo (Clientes) exista armonia al
momento de ejecutar sus funciones?
a) Si()
b) No ()
3) ¢Posee ud la capacidad para lograr que su personal trabaje en equipo, de
forma armonica y responsable con el fin de lograr sus objetivos?
a) Si()
b) No ()
4) ¢Logra ud que su equipo de trabajo realice sus labores de forma constante
y todos bajo mismo fin el logro de los objetivos planteados?
a) Si()
b) No ()
5) ¢Se Considera ud una persona lider dentro de su equipo de trabajo?
a) Si()
b) No ()
Nota: Cada respuesta positiva obtendra un valor de dos puntos, de ser negativa su
evaluacion ira restando.

Para medir las competencias actitudinales se aplicard el siguiente check list

que le permitira al gerente realizar sus evaluaciones de forma objetiva:



Check List
Competencia Actitudinal === Nestie PURINA

1) ¢En base a los resultados obtenidos en las evaluaciones anteriores
considera ud que su vendedor da buena imagen y presencia a la
organizacion?

a) Si()
b) No ()

2) ¢Considera ud que su vendedor sabe utilizar sus atributos para mediar y

negociar durante situaciones dificiles?
a) Si()
b) No ()

3) ¢Considera ud que su vendedor es una persona que puede mantenerse

firme al momento de plantear sus ideas y objetivos?
a) Si()
b) No ()

4) ¢Considera que su vendedor posee facilidad de negociacion y buen manejo

de la palabra?
a) Si()
b) No ()

5) ¢Considera ud que su vendedor es una persona creativa y con nuevas
iniciativas que le permita alcanzar los objetivos establecidos por la
organizacion?

a) Si()

b) No ()
Nota: Cada respuesta positiva obtendra un valor de dos puntos, de ser negativa su
evaluacion ira restando.

Parte Ill. Establecer Umbral y Rango por cada Escala de Medicion.

Es importante sefialar que todo indicador de gestion debe tener estipulado
su umbral y rango con el fin determinar la efectividad de las actividades a
realizar, esto traera consigo el levantamiento de planes de accion que
ayuden a corregir la situacién cuando la misma se encuentre fuera de los

objetivos planteados.



Se define como Umbral al valor del indicador que se requiere para lograr
o mantener el mismo. Por otra parte, el Rango es el termino que se utiliza
para designar el espacio comprendido entre los valores maximos y minimos
que el indicador debera tomar, la idea es implementar rangos que nos
permita hacerle seguimiento a los mismo teniendo en cuenta de que es
bastante complicado que una variable se comporte siempre de la misma

forma.

Cuadro 26

Umbrales y Rango

Indicador Umbral Rango

Eficiencia Administrativa

Planificacién de Ruta 100 % 80%
Montar Cronograma de visitas 16 Pts 12 Pts
N° de Visitas a Realizar 1 visita 1 visita
N° de Visitas Efectivas 1 visita 1 visita
Planificacién de Cobranza 100% 80%

Mix De Ventas

Estrategia de Mercadeo

Diversificacion por Segmento 100% 80%
Cartera

Crecimiento de la Cartera 100% 5%
Diversidad de la Cartera 100% 65 %
Amplitud de la Cartera 100% 70%
Competencia Actitudinal

Apariencia 10 Pts 8 Pts
Carisma 10 Pts 8 Pts
Persuasion 10 Pts 8 Pts
Liderazgo 10 Pts 8 Pts

Fuente: Los Investigadores (2011)




Elaboracion de Reportes de Gestion

a. Secuencia de Entrega: Tiempo en el cual se estima se le debe hacer

seguimiento a cada indicador:

Cuadro 27

Secuencia de Entrega.

Indicador Secuencia Entrega

Eficiencia Administrativa

Planificacion de Ruta 15 dias
Montar Cronograma de Visitas 15 dias
N° de Visitas a Realizar 15 dias
N° de Visitas Efectivas 15 dias
Planificacién de Cobranza 15 dias

Mix De Ventas

Estrategia de Negociaciéon 15 dias
Diversificacion por Segmento 15 dias
Cartera

Crecimiento de la Cartera Mensual
Diversidad de la Cartera Mensual
Amplitud de la Cartera Mensual

Competencia Actitudinal

Apariencia Mensual
Carisma Mensual
Persuasion Mensual
Liderazgo Mensual

Fuente: los Investigadores. (2011)

Ahora bien, una manera de integrar toda la informacién determinada, sera
necesario que la gerencia emita un informe sistémico que revele la

informacion del desempefio de la fuerza de ventas.



Reporte de Desempefio de Fuerza de Ventas

Analisis de Indicadores de Gestion

Periodo evaluado: == Nestleé PURINA
Elaborado por:
Fecha:

1.- Eficiencia Administrativa

2.- Mix de Ventas

3.- Cartera

4.- Competencia Actitudinal

Aspectos a mejorar

Estrategias a aplicar

Metas




La emision de este reporte gerencial se acuiara en informes especificos
que nacerdn de la aplicacion de los indicadores, los mismos se indican a

continuacion:

1. Reporte Macro realizado por la Gerencia de Ventas

Cartera de Clientes por Vendedor
Dias héabiles del mes

Numero de rutas por vendedor
Catélogos de Productos (Cantidad)

Ventas del mes anterior por vendedor

-~ 0o o o0 T p

Notificacion de Promocion.

Este reporte debe ser realizado al mismo tiempo cuando se establecen

los objetivos del mes.
2. Reportes hechos por el vendedor
a. N° de Clientes Potenciales a Visitar
b. N° de Rutas Planificadas para el mes

c. N° de Clientes Nuevos a atender en el mes

Este puede ser un reporte a principios de mes y luego a mediados del

mismo.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Actualmente, el mercado venezolano ha ido evolucionando de manera
rapida debido a la tecnologia y globalizacién en el mundo, por lo cual es
importante que las organizaciones estén en constante innovacion por el alto
nivel de competencia, lo que es fundamental en cada uno de los
departamentos que las conforman ya que todas estas al unirse juegan un rol
determinante para el éxito y alcance de los objetivos planteados por la

organizacion.

Por tal motivo la gerencia moderna debe ser pionera en la motivacion del
capital humano y de esta manera mejorar los resultados y lograr un
posicionamiento competitivo y ventajoso en el mercado. La gerencia de hoy,
debe canalizar las energias del conjunto e inspirar a sus trabajadores en que
con sus esfuerzos y compromiso puede desarrollar sus habilidades y

destrezas, tomados de la mano con la vision de la organizacion.

Cabe destacar que el control de gestion es pieza fundamental en toda
organizacién, ya que a través de él se establecen una serie de elementos de
analisis que permiten tener una mayor control de las estrategias a emplear
en un determinado momento y de la estructura organizativa, todo esto con el
objeto de alcanzar una efectiva toma de decisiones bien sea para reducir los
gastos y costos, aumentar la calidad de los productos o servicios, mejorar la
atencion al cliente, fortalecer la fuerza de venta, entre otros. Todos estos

puntos son clave fundamental en el éxito de toda organizacion.



Considerando todo lo anteriormente expuesto y a través de los estudios y
andlisis por parte de los autores de esta investigacion llevada a cabo en el
departamento de ventas de Nestlé Venezuela S.A. Fabrica la Encrucijada (
Divisién Purina) Ubicada en Turmero Estado Aragua, se concluyé que dicha
empresa no posee indicadores de gestién que ayuden a evaluar de forma
integral aquellas funciones por cada uno de los vendedores que conforman la
fuerza de venta de la organizacién, lo que puede incurrir en una serie de
consecuencias que no pueden ser previstas de manera inmediata por parte
del gerente y al momento de aplicar las evaluaciones a cada uno del

personal que se ve involucrado.

Asi de manera puntual se enuncian las conclusiones mas resaltantes del

estudio:

v' Dentro de este orden de ideas, se concluye que la empresa no da la
importancia necesaria al control de evaluaciones cualitativas, que le permitan

mejorar el logro de los objetivos alcanzados.

v' La gerencia no evalla la fuerza de venta y la empresa tiene un

desbalance en su pendltimo eslabon del ciclo.

v El Control de Gestion es un proceso que se registra una vez culminado
el ciclo, cuando lo recomendable es que sea constante, con el propésito de
determinar las fallas que estan ocasionando cuellos de botellas al momento

de alcanzar los objetivos.

v Sus resultados se ven enfocados al alcance del volumen planteado
para cada mes, adicionalmente incluyen dentro del mismo planes que los

ayudan a mantener una cartera sana, es decir, sin facturas vencidas, pero el



mismo no es monitoreado de forma constante, lo cual obstaculiza en
momentos los despachos a clientes que se encuentran morosos dentro de la

cartera.

v" En base a los resultados obtenidos en la aplicacién del cuestionario, se
pudo evidenciar que sus evaluaciones, en gran parte son realizadas
semestralmente, lo que induce a que dichas evaluaciones sean mas para
evaluar el incremento de salario de los vendedores que para corregir las
posibles fallas que no le permitan alcanzar los objetivos propuestos

mensualmente.

v' Adicionalmente se pudo notar que no existen indicadores, que
permitan medir a la gerencia el ingreso de nuevos clientes a su cartera, con
el propésito de incrementar sus ventas y tener una mayor y mejor

participacion dentro del mercado.

v Por otra parte se pudo evidenciar que la Empresa Nestlé Venezuela, S.
A. Fabrica la Encrucijada (Division Purina), actualmente esta implementando
reingenieria tanto a nivel de los procesos como a nivel de departamento, con
el fin delegar responsabilidades a los gerentes asignados por cada region,
con el proposito de implementar planes de accion a corto plazo, y obtener

una mejor vision de los resultados obtenidos.
Recomendaciones
Es de hacer notar que en base a lo desarrollado en este trabajo, y de las

fallas detectadas por parte de la empresa, a continuacién se presentan una

serie de sugerencias a fin de que se corrija la situacién descrita:



v’ Establecer indicadores de gestion que permitan la evaluacion del
vendedor con un ser integral, ya que el mismo dentro de la organizacion
ademas de vender, debe tener diversas cualidades que le permitan realizar

una venta favorable para la empresa.

v Realizar una reestructuracion del area, que incluya nuevos vendedores
por zonas geograficas donde exista una amplia demanda donde el no exista
un alcance total por parte del vendedor , con el fin de incrementar el servicio
al cliente, y evitar que por error involuntario o por falta de tiempo se
minimicen las visitas a clientes que por no darle mayor importancia

disminuyen su volumen de ventas.

v Se sugiere, dictar cursos o talleres de indicadores de gestion, que le
permitan al vendedor conocer la importancia de la medicion de sus
actividades y el impacto que pudiese general el no conocer la situaciéon

actual de la empresa.

v Se recomienda a la empresa dotar a su fuerza de venta, de
conocimientos financieros, administrativos y logisticos con el fin de que estos
tengan una mejor visién de la organizacion en la que laboran y puedan
transmitir a cada uno de sus clientes conocimientos que le permita
incrementar sus ganancias y poseer una mejor y mayor red logistica de los

productos ofertados.



Definicién de Términos

Calidad: Se refiere a las especificaciones que debe reunir un

determinado producto o ciertas funciones de la empresa.

Control: Corresponde a una de las fases del proceso de gestion
administrativa y consiste en la evaluacién y medicién de la ejecucion de los
planes, con el fin de detectar y prever desviaciones para establecer las

medidas correctivas pertinentes.

Eficacia: Consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos
del producto o servicio en términos de cantidad, tiempo y satisfaccion de los

clientes.

Eficiencia: Se refiere a hacer las cosas bien. Es lograr los objetivos
garantizando los recursos disponibles al minimo costo y con la maxima

calidad posible.

Empresa: Frecuentemente denominada organizacion, consiste en un
grupo social en el cual, a través de la administracion del capital y el trabajo,
se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de necesidades

de consumidores y/o usuarios.

Gestion: Proceso de dirigir la interaccidn de programas y proyectos en
cada area de actividad, midiendo y evaluando resultados, y comparando los

resultados con los objetivos.

Indicadores: Medicion utilizada para determinar la situacion de un

mercado o economia, por ejemplo: el indice de Precios al Consumidor,



Viviendas Iniciales, Producto Nacional Bruto, Gastos de Inversion.

Toma de Decision: Escoger entre diversas opciones lo que representa el
mayor rendimiento entre las asignaciones de recursos y obtencién de

beneficios.
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ANEXOS



Anexo 1-1

Guién de Entrevista

1.- ¢Qué factores determinan la eficiencia operativa en funcion a los

planes de ventas de los vendedores de la empresa?

2.- ¢ Cudles aspectos se evaluan en el desempefio de los vendedores con

respecto a la atencién de su cartera de clientes y metas de ventas?

3.- ¢ Cudles aspectos administrativos se evallan en el desempefio de la

fuerza de ventas de la empresa?

4.- ¢Quiénes son los responsables de evaluar el desempefio de los

vendedores?




Anexo 1 -2

5.- ¢ Cada cuanto tiempo se evalla el desempefio de la fuerza de ventas?

6.- ¢ Cuales técnicas de evaluacion se emplean en la determinacién de la

eficiencia de la fuerza de ventas?

7.- ¢Cuales formularios se emplean en la evaluacion de la fuerza de

ventas? Indique el contenido de los mismos.
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8.- ¢Cuales informes se elaboran a partir de los resultados de la

evaluacion de la fuerza de ventas?

9.- ¢De qué manera se informa a los vendedores los resultados de

evaluacion para mejorar su desempefio?

10.- ¢Qué utilidad tiene la informaciéon que se obtiene de la evaluacion a
los vendedores en la toma de decisiones en materia de gestion de ventas

con alineacion a los objetivos corporativos?
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CUESTIONARIO

Instrucciones: El presente cuestionario consta de un conjunto de preguntas para
gue usted a través de un X selecciones la opcidon que objetiva y sinceramente le
parezca correcta.

| PARTE

1.- ¢(Cudles de los siguientes aspectos son evaluados en su desempefio
como vendedor?

a.- Programacion de ventas

b.- Estrategias de negociacion

c.- Cumplimiento de metas

d.- Todos los anteriores

e.- Otro indique

2.- ¢Cudles de los siguientes factores son fundamentales en su eficiencia
como fuerza de ventas y que son considerados en su evaluacion?

a.- Cobertura de la cartera de ventas a través de colocaciones de los
productos

b.- Ampliacion de Cartera de clientes

c.- Colocacion de altos montos en facturacion segun metas sin cubrir el
total de la cartera

d.- Colocacién de inventarios de productos inmovilizados

e.- Todos los anteriores

f.- Otro indique

3.- ¢ Quiénes son los responsables de la evaluacién de su desempefio como
vendedor?

a.- El Coordinador de ventas

b.- El gerente

c.- Responsable de Recursos Humanos

d.- Todos los anteriores

e.- Otro indique

4.- ¢ Cada cuanto tiempo es evaluado su desempefio como vendedor?

a.- Mensualmente

b.- Trimestralmente

c.- Semestralmente

d.- Anualmente

e.- Otro, indique

5.- ¢Qué tipo de evaluaciones se aplican para medir su desempefio como
vendedor?

a.- Evaluaciones cuantitativas

b.- Medicién de atencién al cliente

c.- Medicién de la calidad de comunicacion

d.- Apariencia profesional

e.- Aplicacion de indicadores de ventas

f.- Todas las anteriores
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6.- ¢ De qué manera se le evalia como vendedor?

a.- Individual

b.- Por zonas

c.- Por grupo

d.- El equipo de ventas

7.- ¢De qué manera se emplean los resultados de la evaluacién de su
desempefio como vendedor?

a.- Programas de promocion

b.- Programas de Motivacién

c.- Programas de Capacitacion

d.- Amonestacion

e.- Redefinicion de Estrategias de Ventas

f.- Todos los anteriores

g.- Otro, indique

Il PARTE

8.- ¢La actual evaluacion de la fuerza de ventas permite a la gerencia

conocer el desempefio de cada uno de los vendedores
Si

No

9.- ¢Lainformacion arrojada por la evaluacién del desempefio permite medir
las tendencias de las ventas?

Si

No

10.- ¢La evaluacién de la fuerza de ventas arroja informacion para
monitorear la calidad de atencién al cliente?

Si

No

11.- ¢A partir de la informacién arrojada por la evaluacion de la fuerza de
ventas, la gerencia dispone de datos en cuanto a la ampliacion de la cartera
de clientes?

Si

No

12.- ¢La evaluacion de la fuerza de ventas es el sistema de informacion para

definir la gestion de ventas de la empresa
Si

No

13.- ¢Los resultados de la evaluacion de la fuerza de venta da lugar a la
elaboracion de efectivos informes revelatorios de la evolucién del proceso
para determinado periodo?

Si

No

14.- ¢La evaluacion de la fuerza de venta permite manejar datos

cuantitativos que son Gtiles para analizar los resultados financieros?
Si

No




Operacionalizacion de las Variables
Objetivo General: Disefiar una estructura de control de gestion para la medicion de la eficiencia de la fuerza
comercializadora para Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica La Encrucijada (Divisién Purina)

Objetivos Especificos Variable Dimensiones Indicadores Instrumento
G. de Entrev. Cuestionario
Definir los procedimientos de Eficiencia operativa ly2 1y2
evaluacion de la fuerza Aspectos administrativos i 3
comercializadora aplicados | Mecanismos Desempefio de Responsables 5 4
actualmente en Nestlé Venezuela, | de evaluacién vendedores Periodicidad y 6 5
S. A. Fabrica la Encrucijada Tecnicas de evaluacion 7
['). s Puri Formularios de evaluacion 6
(Division Purina) Manera de evaluacion 8
Informes 9
Informacion a personal 10 7
Utilidad de resultados
Evaluar estratégicamente las Desempefio individual 8
debilidades y fortalezas de los . Tendencia de ventas 9
; . Debilidades y . -
mecanismos de evaluacion del Contexto de Calidad de atencion 10
~ fortalezas de X
desempefio de la fuerza Gestion Cartera de clientes 11
comercializadora aplicados ; Medicién de gestién 12y 13
. mecanismos ; o .
actualmente en Nestlé Venezuela, o Alineacion financiera 14
. . de evaluacion
S. A. Fabrica la Encrucijada
(Division Purina)

Determinar los factores que inciden

los niveles de eficiencia del

Cumplimiento de programa
Volumen de ventas

CATEGORIZACION DE

Nestlé Venezuela, S. A. Fabrica la
Encrucijada (Division Purina)

desempefio de la fuerza Factores Eficiencia de la | Gestion de cartera ELEMENTOS CLAVES DE LOS
comercializadora  de Nestlé | fundamentales | Fuerza de ventas | Negociacion RESULTADOS OBTENIDOS DE
Venezuela, S. A. Fabrica la Calidad de atencion LA APLICACION DE LOS
Encrucijada (Division Purina) INSTRUMENTOS
Elaborar una estructura de control de L

gestién para la medicion de la eficiencia Control de Medicién de la DESARROLLO DE LA PROPUESTA

la fuerza comercializadora para

fuerza
comercializadora

Fuente: Los Investigadores (2011)
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Validez de los Instrumentos

ESTIMACION DEL CVC DEL GUION DE ENTREVISTA

ITEMS JUECES > xif Mx CVCi Pei
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ESTIMACION DEL CVC DEL CUESTIONARIO

ITEMS JUECES S xif Mx CVCi  Pei
1 3 3 37 9 3 1 0,04
2 3 3 3" 9 3 1 0,04
3 3 2 27 7 2 1 0,03
4 3 3 37 9 3 1 0,04
5 3 3 3" 9 3 1 0,04
6 3 3 37 9 3 1 0,04
7 3 2 37 8 3 1 0,04
8 3 3 3" 9 3 1 0,04
9 3 3 37 9 3 1 0,04
10 3 3 37 9 3 1 0,04
11 2 3 27 7 2 1 0,03
12 3 3 3" 9 3 1 0,04
13 3 3 3" 9 3 1 0,04
14 3 3 3" 9 3 1 0,04

Cw=3Cci - Pei=yCwi _ _1_] _ 0,98
N N j
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Confiabilidad del Instrumento
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