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Prélogo

na administracion eficiente es de suma importancia

para el logro de los resultados y con mayor razon si,

a través de esta, se identifican aspectos que permitan
maximizar el talento humano que a la postre generara un mejor
manejo de los procesos de ventas y cualquier otra estrategia, sea
esta de corto o largo plazo.

El autor logra identificar lo antes mencionado en tres
capitulos que le permiten describir lo que se debe considerar
para el logro efectivo de los resultados en pequeiias y micro
empresas.

El primer capitulo hace un andlisis de como el trabajo
que realiza el colaborador en una empresa depende de las
estrategias que esta haya disefiado para que se alineen al
objetivo organizacional, por lo que el sistema de contratacion,
plan de capacitaciones y las formas de retener a su personal son
necesarias para conducir al éxito.

En el segundo capitulo se llegan a establecer técnicas de
administracion comercial e incluso modelos que permitiran al
lector identificar las mejores formas de orientarse al cliente, asi
como establecer un estilo de direccion que canalice los esfuerzos
hacia la satisfaccion del cliente respecto a los productos o
servicios que se ofrecen.

Administracion para Pymes \23/



El tercer capitulo cubre otros aspectos de importancia
para el gerente en relacion con el mejoramiento de los
procesos operativos en la organizacién que permitiran generar
informacion confiable y relevante en el ambito financiero para
la toma de decisiones y la optimizacion de los recursos.

Para concluir, es digno de resaltar la forma en la que el autor
ha relacionado cada uno de estos capitulos en su obra, dando
al lector una idea clara referente a lo que el pequefio y micro
empresario requiere para alcanzar los resultados esperados en
la organizacion.

Stalin Guaman
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Introduccion

a administracion de nuestros dias demanda de

capacidades y habilidades particulares de parte de

la gerencia de las organizaciones. Este libro intenta
mostrar aquellos aspectos claves que el administrador moderno
debe considerar en su dia a dia laboral a fin de garantizar la
eficiencia de los procesos y el cumplimento eficaz de los
objetivos con enfoque en aquellos procesos relacionados con
el recurso humano como pilar fundamental del desarrollo
organizacional y en la actividad comercial como la razon de ser
y fin primordial de toda empresa.

El objetivo principal del administrador moderno es el lograr
resultados positivos para la empresa, o dicho de otra manera,
alcanzar las metas propuestas y asegurar el desarrollo sostenible
de la organizacion en el tiempo, indistinto del estilo gerencial
que lo acompaiie.

El administrador empresarial no necesariamente debe
ser el mejor de todos los contadores, o el mejor de todos los
vendedores o el mejor de todos operadores, pero, lo que si debe
ser, es un conocedor profundo de la realidad de la empresa y
del entorno en la que esta desarrolle sus operaciones. Dicho en
lenguaje mas comun, debe conocer qué es lo que esta ocurriendo
dentro y fuera de la empresa, siendo esta posiblemente una de
las habilidades mas importantes que el administrador debe
desarrollar para asegurar un alto desempefio en sus funciones.
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Lo invito amigo lector, a disfrutar de este aporte que, desde mi
perspectiva empirica amoldada a criterios técnicos coherentes,
se entrega en favor del desarrollo empresarial ecuatoriano.

El autor
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Capitulo

Administracién del talento humano en pequefas
y micro empresas ecuatorianas.

1.1 Resumen

Este capitulo ofrece una vision general de los aspectos
relevantes de la administracion del talento humano en una
pequefia y micro empresa ecuatoriana. Todo administrador
general debe tener claro que el capital humano es basico en la
consecucion eficaz de los objetivos trazados, talento humano
que se desempena dentro de la cultura organizacional como
marco de accion de las personas.

El personal que ingresa a la empresa debe tener las
competencias y valores requeridos por la organizacion, lo
cual debe ser garantizado mediante un adecuado proceso de
reclutamiento, seleccion e induccidn, y, posterior a eso, estas
competencias deben ser desarrolladas e incluso incrementadas
con otras como producto de eficientes programas de capacitacion
y entrenamiento que, por otra parte, también aporte a la
motivacion y disminuya la rotacion del personal.

Finalmente, como en todo aspecto organizacional, el talento
humano debe ser evaluado en su desempefio, actitudes y por
sobre todo en su grado de aporte a los objetivos estratégicos de
la empresa.
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1.2. Objetivos de aprendizaje

El objetivo general de este capitulo es ofrecer al lector una
vision empresarial tedrica y practica de los aspectos relevantes
en la administracion del recurso humano de una pequefia y micro
empresa. Este capitulo tiene como objetivo de aprendizaje el
conocer e identificar los puntos criticos de la administracion
del talento humano y desarrollar criterios de decisiones que
minimicen el error y optimicen los recursos disponibles en cada
nodo critico identificado.

1.3. La gestion global del talento humano.

La Gestion Global del Talento se define como todas las
actividades que realiza la organizacidon orientadas a atraer,
seleccionar, desarrollar y retener a los mejores empleados en
roles estratégicos necesarios para alcanzar las prioridades de la
organizacion. Este concepto guarda relacion con definiciones
generales de la administracion del recurso humano que
mencionan. Se trata de un sistema o proceso de gestion encargado
de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener al personal
de la organizacion y cuyo objetivo basico es alinear al personal
con la estrategia de la empresa, lo que permitira implementarla
a través de las personas, quienes son los tinicos recursos vivos
e inteligentes capaces de conducir al éxito organizacional y
enfrentar los desafios que hoy en dia se perciben en la fuerte
competencia mundial.

La gestion del talento humano normalmente hace foco en
el grupo de colaboradores o pool de empleados que lideran los
rankings de evaluaciones, de rendimiento y de competencias,
y son, por este motivo, considerados elementos clave actuales
y a futuro. Se hace énfasis en las evaluaciones de valoracion
del rendimiento basandose en los niveles de logros anteriores,
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sin embargo, en los procesos de evaluacion del talento lo
principal es la evaluacion de las competencias relevantes para
el rendimiento a futuro en cargos que el colaborador puede
potencialmente ocupar con base en su nivel de desarrollo
y que generalmente es en puestos de niveles superiores y en
consecuencia de mayor exigencia y responsabilidad.

La evaluacion del desempefio es un instrumento dentro
del sistema de gestion de los recursos humanos a través de la
observacion del hacer de un individuo en su puesto de trabajo
valorando su contribucion a la organizacién y permitiendo
al mismo tiempo que éste pueda conocer y mejorar aspectos
relativos a su desempefio profesional.

Las evaluaciones del rendimiento usualmente buscan la
determinacion de la idoneidad del individuo para el puesto, la
capacitaciony desarrollo personal del empleado y eventualmente
también van de la mano con incentivos salariales por buen
desempeiio. Estas evaluaciones del desempefio normalmente
tienen efectos positivos tales como la mejora de las relaciones
humanas entre superiores y subordinados, ademds de ayudar
en la retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo
evaluado.

La evaluacion del talento es muy 1til y sirve sobre todo
para las promociones (futuras transferencias y ascensos a
puestos de mayor responsabilidad), la estimacion del potencial
de desarrollo de los empleados y el estimulo para una mayor
productividad.

Unconceptoimportante aser considerado poreladministrador
y que guarda estrecha relacidon con las trasferencias y ascensos,
es el de la intransitividad, propuesto por Bjorkman & Smale
(2010) y se refiere a que las habilidades, incluidas las de
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liderazgo, que un colaborador demuestra en un determinado
puesto, no necesariamente son las mismas que se requieren en
un puesto de mayor responsabilidad y que muchas veces las
competencias y habilidades que lo hacen eficaz en una posicion
determinada no necesariamente le alcanzan para lograr niveles
de desempeiio elevados cuando es promovido o transferido a
cargos de mayores exigencias.

Se debe entender que muchas veces las habilidades de
liderazgo que se necesitan a un nivel determinado de la empresa
difieren de las que se necesitan en el siguiente nivel.

Esta intransitividad es muy importante al momento de
identificar y desarrollar el talento, con particular interés en
puestos de liderazgo de alto nivel. Es por esto que muchos
colaboradores que se desempefian adecuadamente en roles
a nivel operativo, es muy probable que tengan dificultades
para ajustarse a roles y funciones de liderazgo mas exigentes
en especial a nivel directivo, entonces lo importante para la
gestion del talento esta en la identificacion de quienes son
los colaboradores con potencial para manejar y dominar la
transicion. Es por esto que las organizaciones deben dedicarse
a la tarea de predecir la medida en la que un colaborador se
desarrollard en otros puestos y para esto se debe empezar por
determinar las competencias requeridas en los distintos puestos
y niveles del canal de liderazgo.

Diversas investigaciones han demostrado que las personas
se desarrollan y convierten en empleados con gran potencial de
direccion, especialmente por las asignaciones de alta exigencia
y por experiencias como el gestionar procesos de cambio, liderar
proyectos importantes para la organizacion y, conforme a su
experiencia y conocimientos, también aportando en funciones
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de consultor o asesor de temas importantes. (Bjorkman y Smale,
2010).

Las empresas multinacionales expresan cada vez mas su
enfoque de desarrollo de la direccion con el principio 70-20-10,
el cual indica que el 70% del desarrollo se produce en el puesto
de trabajo (desarrollo de tareas exigentes), el 20% se produce
a través del feedback, el coaching y la relacion con los demas,
y el 10% restante se produce a través de la formacion formal,
esto es, capacitaciones de todo tipo. (Bjorkman y Smale, 2010,
pp. 39-40).

1.4. Estructura organizacional al interior de ‘la
empresa.

En general las empresas grandes y medianas cuentan con
estructuras y redes organizacionales que les permiten encargarse
de forma individual de todas las funciones relacionadas con
la administracion empresarial. Su estructura de costos y sus
volumenes de negocios e ingresos le permiten tener una
capacidad de gestion de tal modo que atienden de manera
individual los diferentes aspectos, sean estos macro o micro,
esto es, aspectos cotidianos del quehacer empresarial.

En este contexto, la situacion al interior de una pequefia
y micro empresa (pymi) es algo distinta. En las empresas
grandes la organizacion del equipo de ventas' y su estructura
organizacional o funcional puede hacerse ya sea de manera
geografica, por productos o geograficamente tal como lo indican
Johnston y Marshall (2009, p. 109-112).

En el area comercial de una pequefia y en particular de una

IEste tema se analizara en detalle en el capitulo de Administracién de Ventas.
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y micro empresa, el establecer una organizacion de mercados
de tipo geografica puede resultar ineficaz si dicha organizacion
geografica no es soportada con recursos, especialmente
econdémicos, que aseguren una eficaz cobertura y atencion
del mercado a través de infraestructura (oficinas) y personal
requerido.

Abhora bien, las otras funciones criticas de la empresa tales
como las relacionadas con el control del personal, procesos de
seleccion, importaciones, control de inventario, despachos e
incluso capacitacion, deben ser repartidas de forma equilibrada
entre el personal de la empresa buscando que cada responsable
de dichas funciones tenga las competencias y habilidades
requeridas para desempenarlas de manera eficiente.

A continuacion, en la figura 1, se propone una estructura
organizacional bésica para una pequefia y micro empresa que
puede servir de punto de partida a manera de ejemplo para
otras empresas. Este modelo organizacional el autor lo ha
implementado en varias pequefias y micro empresas pequenas
del medio guayaquilefio con relativo éxito.

Cierancid
General

EE——
Supervisor o Jefie
Jefe de Ventas Sdministrativo
J Asistentes Asestentes
Mercado A Mercado B | Contables de Servicios
|
| — S

Figura 1. Estructura organizacional basica de una pequefla y micro empresa.
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La estructura mostrada en la figura 1 permite observar
una organizacion base o modelo a partir de la cual se pueden
definir las principales areas, funciones de una pequefia y micro
empresa.

Son dos las areas claves que podrian ser identificadas y
administradas por medio de un departamento o una persona y
son el area comercial o de ventas y el area administrativa.

Dentro del area comercial se define la forma como la pequefia
y micro empresa va a organizar su fuerza de ventas la cual
puede ser por producto, geografica o por mercado. Sin embargo,
como se indico anteriormente, para este tipo de empresas la
organizacion geografica debe ser revisada en detalle a fin de
determinar si realmente es la que corresponde para alcanzar las
metas comerciales de la empresa.

Dado el tamafio de una pequefia y micro empresa y el hecho
de que normalmente el personal es limitado, se sugiere empezar
con una organizacion por mercados (industrial, institucional,
familiar, alimenticio, agricola, ferretero, etc.) pudiendo,
conforme la evolucion y crecimiento de la organizacion, mutar
hacia estructuras distintas.

La organizacion por mercados puede ser muy util para una
pequefia y micro empresa en especial cuando el portafolio de
productos no es muy amplio (dos o tres productos estrella).
Por debajo de esta primera estructura, se puede continuar con
subdivisiones diversas tales como la geografica particularmente
cuando la proyeccion de crecimiento en ciertas zonas o regiones
muestra un importante potencial.

El d@rea comercial o de ventas, cuyas funciones pueden ser
desarrolladas por el administrador general, el administrador
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de ventas asi como por los vendedores, tiene como principales
gestiones o actividades, entre otras, a las siguientes:

*  Cumplimento del presupuesto de ventas en dolares,
unidades vendidas y margenes alcanzados.

* Identificacion de nuevas oportunidades de negocios, ya
seaanivel de productos, clientes o mercados geograficos.

* Atencion a clientes de la empresa, verificando sus
inventarios y proyectando pedidos.

* Definicion de precios de productos actuales y potenciales.
* Atencion y solucidn a quejas y reclamos de clientes.

* Analisis de la competencia en precios, marcas,
procedencias, etc.

Como se indico, el area administrativa puede tener dos
divisiones, la contable/financiera y la de servicios generales.

El area contable/financiera tiene a cargo, entre las principales,
las siguientes funciones:

* Elaboracion y presentacion de los estados financieros
mensuales.

* Elaboracion de documentos operativos (facturas, guias
de remision, notas de crédito, notas de débito, etc.).

* Control de inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por
pagar.

»  Supervision de aspectos legales de la némina.
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La division de servicios generales podrd tener como
principales asignaciones funcionales, entre otras, las siguientes:

*  Compras locales e importaciones.

* Logistica y distribucion de productos.

*  Permisos de funcionamiento de la empresa.
*  Control de asistencia de personal.

* Administracion del programa de seguros y contratos que
tuviera la organizacion.

* La seguridad de las instalaciones, vigilancia interna,
alarmas, extintores, plan de emergencias, etc.

» Qestiones ante instituciones publicas o privadas tales
como SRI, Ministerio de Trabajo, IESS, Municipio,
Ministerio de Salud, Camara de Comercio, Cuerpo de
Bomberos, Universidad, Junta de Beneficencia y otras.

*  Adecuado mantenimiento de productos en bodega.
1.5. Cultura organizacional.

Un aspecto importante para el administrador o gerente de
una pequefia o micro empresa dentro de la administracion del
talento humano es la cultura organizacional. Formar parte de
una organizacion significa asimilar su cultura. Vivir en una
organizacidn, trabajar en ella, tomar parte en sus actividades
y hacer carrera en ella, es participar intimamente de su cultura
organizacional.
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De acuerdo a lo manifestado por Idalberto Chiavenato
en su libro Administracion de recursos humanos, la cultura
organizacional representa las normas informales, no escritas,
que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de
una organizacion (2011, p. 72).

La cultura organizacional al interior de una empresa y en
particular de una pequefia y micro empresa es un aspecto que el
administrador debe cuidar con sumo detalle ya que forma parte
de los aspectos motivacionales del personal. Asi por ejemplo,
temas que podrian parecer superficiales como: ;donde me
parqueo?, ;quién saluda primero a quién?, ;co6mo nos llamamos
unos a otros? o ja qué hora nos tomamos unos minutos para
el café de la mafana?, entre otros, terminan no siendo tan
superficiales como podrian aparentar y pasan a formar parte
de aspectos motivacionales de fondo que incluso para muchos
empleados resulta ser el factor que decide su continuidad o no
en la organizacion.

En este medio, resulta usual llamar a los jefes por sus titulos
profesionales (ingeniero, doctor, abogado, etc.), y a los pares y
subalternos por sus nombres. Esta costumbre, asi como otras
mas, no se encuentra tan diseminada en paises vecinos y mas
bien la tendencia se orienta a llamar a los jefes inmediatos por
sus nombres. Es importante manejar estos aspectos y adaptarse
rapidamente cuando se va o se viene de un modelo de cultura
organizacional distinto.

La cultura organizacional se nota también en las normas y
comportamientos no escritos pero establecidos y fuertemente
instalados por el personal antiguo y que los nuevos miembros
deben adoptar para ser aceptados por el grupo. Otros ejemplos
son la vestimenta que se usa los viernes, si se celebra o no el
cumpleafios de los jefes y colaboradores y como se lo hace.
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Ahora bien, aqui un punto importante de decision gerencial:
si dentro de estos aspectos formales, pero no escritos de la
cultura organizacional, existiera un aspecto relevante, frecuente
y de incidencia directa sobre la gestion empresarial, no deberia
descartarse la posibilidad de ser considerado o incluido dentro
del reglamento interno de la empresa. Lo anterior luego de un
analisis extenso del tema a nivel de la alta gerencia y siempre
y cuando cumpla las tres condiciones ya descritas, es decir,
relevancia, frecuencia e incidencia en los procesos.

Entendida de esta manera la cultura organizacional, no
resulta entonces complicado el concluir que el rasgo de la
personalidad que ayudara al colaborador a saltar esta primera
gran prueba es su capacidad de adaptacion. Esto es valido para
cualquier empresa, grande, pequefia o mediana. Desde el punto
de vista del administrador, tiene ahi entonces un primer factor
de revision en los test de personalidad y demas pruebas del
proceso de seleccion, esto es, la capacidad de adaptacion del
individuo. Del mismo modo, esta adaptacion resulta ser uno de
los aspectos a monitorear de cerca durante la etapa de induccion
del empleado al puesto de trabajo.

1.6. Objetivos organizacionales.

Igual a lo que sucede en toda empresa, independiente de su
tamarfio, el establecimiento de objetivos claros es basico dentro
de la planeacion estratégica de una pequefia y micro empresa.
Estos objetivos deben cumplir tres caracteristicas basicas:
medibles, cuantificables y alcanzables.

Un objetivo es medible cuando es susceptible de poder
ser entendido dentro de su dimension. La participacion de
mercado, el nivel de ventas, la captacion de nuevos clientes, el
costo de ventas, los precios, los margenes, la utilidad (medida
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de la forma que se desee, sea esta operacional, acumulada,
como contribucion a fijos, como contribucion a fijos en dolares
por unidad de venta, etc.), todas estas variables, una vez se
transformen en objetivos, deben poder ser medidas al interior
de la organizacion. El administrador no deberia colocar como
objetivo organizacional alguna de las variables mencionadas si
esta no puede ser medida, mucho menos si la organizacion va a
relacionar evaluacion de desempefio con el cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Un objetivo es cuantificable cuando, a pesar de ser un atributo
o caracteristica no numeérica, se lo puede transformar o expresar
mediante un valor numérico y claramente entendible al interior
de la organizacion. Por ejemplo, si dentro de los objetivos
organizacionales se encuentra el nivel de la satisfaccion
del cliente, este debe ser pasado a una escala numérica para
asi poder comparar variaciones en los diferentes periodos de
evaluacion.

Unobjetivoesalcanzablebasicamente cuando esreal, es decir,
cuando la organizacion dispone de los recursos (econdmicos,
materiales y sobre todo talento humano) necesarios para
alcanzarlos. Un administrador debe fijar objetivos desafiantes
que reten la capacidad de los ejecutivos y equipos de trabajo
al interior de la organizacion, pero recordando que dicho
objetivo debe poder ser alcanzable en la realidad. No existe
nada mas desmotivador que un objetivo irreal o no alcanzable,
que lejos de crear un efecto motivador en el personal, termina
generando un efecto contrario, es decir, un efecto de frustracion
mas que de satisfaccion o de logro. Para alcanzar lo anterior, el
administrador debera tener la experiencia y los conocimientos
técnicos que permitan en cada empresa, en cada mercado, en
cada situacion, fijar los objetivos organizacionales que cumplan
estas caracteristicas.
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1.6.1. Naturaleza de los objetivos.

Los objetivos pueden ser de clasificados de dos maneras: Por
su naturaleza y por su tiempo de ejecucion.

Por su naturaleza: Los objetivos pueden ser cuantitativos
y cualitativos.

Los objetivos cuantitativos expresan un valor numérico
claramente entendible a todo nivel en la organizacion, por
ejemplo, los porcentajes de reproceso, la merma, los tiempos de
paro de maquina, fechas de presentacion de informes, estados
financieros, reportes de ventas, reportes gerenciales, etc.

Los objetivos cualitativos son aquellos que expresan
atributos o metas que aun cuando posteriormente sean traducidas
de manera forzada o no a escalas numéricas, inicialmente son
expresados como cualidades, por ejemplo, la satisfaccion del
cliente tanto interno como externo, la percepcion de calidad de
los productos en el mercado, la percepcion de calidad de los
servicios ante los clientes, etc.

Por su tiempo de ejecucion: Los objetivos pueden ser de
corto, mediano o largo plazo.

En este punto existe una diferente perspectiva que va mas
alla del enfoque tedrico que un experto financiero le pueda dar
respecto a lo que es el corto, mediano o largo plazo para una
microempresa que lo que significa para una multinacional.

1.6.2. Objetivos y Metas.

Se ha escuchado, en muchas ocasiones opiniones diversas,
incluso a nivel de la alta gerencia, acerca de lo que es una meta
y lo que es un objetivo. Aun cuando la experiencia laboral del
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autor esta enmarcada mayormente en el sector privado, se tiene
la percepcion de que a nivel de la administracion publica existe
mayor claridad en esta diferencia, sino, véase los objetivos y
metas del Plan Nacional del Buen Vivir 2013-20172.

Entonces, la sugerencia para el administrador de la empresa
privada seria empezar por establecer objetivos de corto, mediano
y largo plazo, por area funcional de la empresa y para cada uno
ellos, fijar metas numéricas claramente orientadas al logro del
objetivo mayor.

En términos practicos, la suma de esas pequefias metas
permitira alcanzar el gran objetivo deseado en cada departamento
y en la organizacion en general.

1.7. Estructura Salarial.

Posiblemente una de las partes mas complejas de la
administraciéon empresarial reside precisamente en la
administracion de los sueldos. Existen nuevas tendencias o
corrientes respecto a la administracion salarial en el sector
empresarial, por ejemplo, aquella que habla de rangos cada vez
menores entre el sueldo mayor, usualmente consignado a la alta
gerencia o gerencia general y el sueldo mas bajo, usualmente
consignado a niveles operativos o cargos de menor rango en la
organizacion. Incluso se habla de relaciones de no mas alla de
uno a cinco e incluso relaciones de uno a tres. En Ecuador se
analiza una propuesta de una relacion de uno a veinte.

Sin embargo, estos modelos o relaciones salariales van a
depender mucho del tipo de empresa o de cada caso en particular
y que decretar una estructura general por mandato posiblemente

ZEste documento est4 disponible en linea en el sitio web http://www.buenvivir.
gob.ec
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responde a una buena intencion (tal vez exagerada) de reparto
mas social de los salarios al interior de las organizaciones.

La realidad es que los salarios tienen relacion directa con los
niveles de responsabilidad y exigencia que se pide a cada uno
de los puestos y su aporte a los objetivos organizacionales de la
empresa.

Tal vez quienes impulsan la corriente de estructuras salariales
mas cercanas entre los puestos mas distantes, confunden la
estructura organizacional cada vez maés plana, con menor
pendiente en los lados que conforman la estructura piramidal,
con la estructura salarial.

La estructura salarial al interior de una pequefia y
microempresa depende de los siguientes factores de referencia:

* Media salarial del sector en el cual la empresa se
encuentre.

» Tamafo de la empresa.
e Estructura de costos.

* Proyeccion de ventas y objetivos de crecimiento.

1.7.1. Media salarial del sector en el cual laempresa
se encuentre.

Al igual que en cualquier otra empresa, independiente de su
tamarfio, el conocer la media salarial por puestos en el mercado
es una referencia basica al momento de establecer la politica
salarial de la empresa. Si la empresa es comercial o esta en el
sector de alimentos, textil, petrolero, ceramico, farmacéutico,
papelero o cualquiera que fuera, se debe conocer cual es el
precio de los cargos claves o de referencia.
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En el caso de una pequeiia y microempresa, los puestos
a considerar en la estructura organizacional, a criterio del
autor, son: Gerencia General, Gerencia Comercial, Gerencia
Administrativa, Supervisores de Ventas, Vendedores, Jefe de
Bodegas, Operadores de Bodegas, Asistentes Administrativas.

Estos puestos pueden variar de acuerdo a la estructura
organizacional que la empresa defina, pero en términos
generales creemos estar representando un alto porcentaje de
dicha estructura. No se ha olvidado ni se pretende volver menos
la importante gestion contable y financiera, pero usualmente son
funciones que muchas veces las empresas del tamafio como el
aqui abordado, las incluyen dentro de la funcién administrativa.

La funcion legal es igualmente muy importante, pero
usualmente en el medio empresarial guayaquilefio, esta
gestion se delega fuera de la empresa y se la encarga a estudios
juridicos o profesionales del ramo de confianza del empresario
y que cobran por trabajo realizado o plantean un valor mensual
a facturar, el cual dependera del volumen de trabajo que se les
encargue.

La funcién de recursos humanos (en los actuales dias
llamada de manera insistente talento humano) es una gestion
que puede ser delegada al area administrativa. Sin embargo, en
ocasiones se debe recurrir a expertos en el tema, por ejemplo,
cuando la organizacion desea contratar a un funcionario con
ciertas caracteristicas que tengan que ver con algiin proyecto
de crecimiento. Esto se da generalmente en el area comercial.
En estos casos una empresa reclutadora y seleccionadora de
personal es de mucha ayuda.

Una funcién muy importante es la gestion de calidad. Aun
cuando la empresa no sea productora de un bien, la gestion
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de calidad es una actividad clave para el aseguramiento de la
misma al interior de la organizacion y esto se debe entre otros,
a los siguientes motivos:

* Identificacion de los principales procesos o procesos
clave relacionados con el cliente.

* Organizacion y sistematizacion de los procesos clave
relacionados con el cliente.

* Cumplimiento con requisitos de calidad exigidos por el
mercado.

*  Cumplimiento de auditorias de potenciales clientes como
parte del proceso de calificacion como proveedores.

De todas las funciones y puestos ya indicados, la empresa
debe conocer cual es el valor que el mercado estda pagando
para cada uno de ellos. La forma de hacerlo es muy variable y
dependera de cada administrador. Es recomendable no entrar
en costosas encuestas de mercado sino mas bien ir por caminos
mas sencillos, practicos y con resultados muy confiables como
son las referencias de amigos o conocidos que trabajen el medio,
incluso de los competidores. También la empresa o persona que
usualmente asesora a la organizacion en temas de reclutamiento
y seleccion de personal es una fuente altamente confiable para
estos datos.

1.7.2. Tamano de la empresa.

Un factor igualmente importante a tener en cuenta al
momento de establecer la estructura salarial de la organizacion
es el tamafio de la empresa. Si bien se puede tener los datos
de los sueldos que se pagan en el sector en el cual la empresa
se encuentra, en este caso, el sector comercial, no es menos
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importante tratar de acotar mas esa referencia y compararse
con otras empresas de tamafo similar. No se puede pretender
que la empresa mas pequefia del sector pague, por ejemplo,
a su gerente de ventas, lo mismo que le paga el lider de ese
mercado a su gerente de ventas, aun cuando se desempefien,
como expusimos, en el mismo sector de mercado.

1.7.3. Estructura de costos.

Una vez establecidos los promedios salariales que empresas
relacionadas pagan a su personal, se deberia, con estos valores
referenciales, realizar, junto con el area contable y financiera,
un analisis de la estructura de costos a fin de ser mas precisos
en cuanto a las reales posibilidades de sostener con base en la
utilidad bruta, la carga salarial del personal.

En este punto entran muchos otros supuestos, como por
ejemplo, el hecho de que la gente comercial, teéricamente, debe
aportar proyectos, ventas e ingresos mayores a los que se tienen.

1.7.4., Proyeccion de ventas y objetivos de
crecimiento.

Finalmente, un factor igualmente importante para el
establecimiento de los niveles salariales de la microempresa,
son sus proyecciones de ventas y de objetivos de crecimiento
o expansion en el mediano y largo plazo. Muchos empresarios
contratan personal con experiencia en otras empresas,
especialmente en el area comercial, con la esperanza de que
pronto sean un aporte y se observe un crecimiento en las ventas,
ingresos y clientes de la empresa. Lamentablemente en muchas
ocasiones esto no resulta ser tan cierto.

Por este motivo, lo ideal es que se haga un plan claro de

o
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ingresos de estas personas que incluyan metas y objetivos
entendidos portodos y definiendo en cuanto tiempo se debe lograr
esos niveles de ventas o de mejoras en general, dependiendo del
area en la cual se esté incorporando a la persona.

1.8. Evaluaciéon del desempefio

Los modelos modernos de evaluacion de desempefio incluyen
la definicion de indicadores generalmente relacionados con los
objetivos macros de la empresa, los cuales a su vez se originan
del plan estratégico de la organizacion.

Sin embargo, antes de pasar a modelos modernos de
evaluacion del desempefio, se debe hacer referencia también a
los modelos tradicionales, que aun cuando sean criticados por
muchos tedricos de la administracion de recursos humanos, la
verdad es que en la practica siguen siendo utilizados no porque
asi la costumbre lo imponga, sino porque realmente son utiles
cuando se quiere evaluar el aporte individual de la persona a la
organizacion.

Existen muchos modelos tradicionales de evaluacion, pero
para efectos de hacer un aporte practico en este sentido, en la
figura 2 se presenta un ejemplo que podria servir de guia en una
pequefia y microempresa que desee evaluar individualmente a
su gente.

El empresario puede evaluar muchos aspectos, pero debe
considerar como minimo dimensiones de aspectos especificos
al cargo y de aspectos personales o caracteristicas individuales.
Ya dentro de cada uno de ellos, se deberan establecer cuales son
los aspectos mas importantes a ser considerados, dependiendo
de cada puesto que se esté evaluando. Una vez establecidos los
aspectos, por ejemplo, en los especificos al cargo de una asistente
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administrativa podrian estar sus conocimientos contables, de
comercio exterior, de atencion al cliente interno o externo, en
fin, todo aspecto que se considere clave dentro del desempefio
de ese cargo. Una vez establecidos, se debe proceder a darle un
peso a cada uno de ellos, de tal modo que la suma total de estos
pesos sea 100%.

Se procede del mismo modo en la parte de aspectos
personales, en donde se deben destacar atributos como por
ejemplo, el trabajo en equipo, la pro actividad, la puntualidad, la
responsabilidad, el respeto, el orden, la disciplina, en fin, todos
los aspectos personales que se consideren adecuados evaluar de
la persona en el puesto. De igual manera, estos aspectos deben
ser ponderados y la suma total debe ser 100%.

En este punto es importante detenerse un momento y advertir
que en la parte de la evaluacion de aspectos personales se
pueden encontrar muchos desacuerdos por parte del evaluado en
la calificacion otorgada y esto es comprensible ya que muchas
veces se hacen juicios de valor, lo cual no es recomendable.
Lamentablemente estas son cosas con las que debe que aprender
a convivir cuando se aplican modelos de evaluacion tradicional.

La calificacion puede ser en cualquier base, es decir, en base
5, base 10, base 100, realmente eso es irrelevante. La calificacion
ponderada sera el producto del peso en porcentaje que se le
haya dado al aspecto evaluado por la calificacion otorgada. Eso
se hace con cada uno de los aspectos evaluados y finalmente
se suma la columna de calificacion ponderada, siendo este
resultado el valor de la evaluacion que la persona tenga ya sea
en aspectos especificos al cargo o en aspectos personales.

Ahora bien, dependiendo una vez mas del cargo, se debe
definir el peso porcentual que tienen los dos factores, es decir,
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los especificos al cargo y los personales, los cuales, dependiendo
del cargo evaluado, podrian ser 70-30, 60-40, 50-50, etc.

Asi de esta manera se obtiene la evaluacion total final de la
persona.

Lo anterior no estaria completo si no se establece una serie
de acciones o planes en funcion de los resultados obtenidos por
la persona. La evaluacion de personal no estaria completa si
no se establecen las acciones de mejoras resultantes de dicha
evaluacion y el establecimiento principalmente de planes de
capacitacion.

Aun cuando la calificacion final en este modelo tradicional
de evaluacion es atribucion de los jefes inmediatos y las
calificaciones otorgadas no son negociables con el evaluado;
es recomendable que la evaluacion sea realizada en presencia
del evaluado y aun cuando no esté de acuerdo en muchas de las
calificaciones que se le otorguen a los diferentes aspectos de su
desempefio, debe estar enterado de dichas calificaciones ya que
significan la percepcion que el jefe o la empresa tienen de €l y le
da indirectamente una oportunidad de mejorar aquellos aspectos
deficientes y mantener los que se encuentren en niveles altos.
La frecuencia con la cual se hacen este tipo de evaluaciones
deberia ser como minimo anual y la recomendacion general es
hacerla semestral.

Muchas empresas asocian estos modelos tradicionales de
evaluacion a incrementos salariales. Desde una apreciacion
y experiencias previas, se recomienda mas bien asociar estas
evaluaciones a programas de capacitacion e identificacion
de oportunidades de mejora tanto del empleado cuanto de la
empresa.
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CARGO:

Evaluacion de aspecios especificos al cargo

% peso del aspecto Calificacion
Aspecto a evaluar evaluado Calificacion ponderada
1
2
3
Subtotal aspectos lwﬁcni al
carge 100%
Evaluacion de aspeclos personales y competentias
% peso del aspecto Calificacion
Aspecto a evaluar avaluado Calificacién ponderada
1
2
3
Subtotal aspectos personales y
mmln 100%
TOTAL
Calificaciin
ITEM _ % peso del factor | Calificacion ponderada
Subtotal aspectos especificos al
cargo
Subtotal aspectos personales y
compalencias
TOTAL EVALUACION 100%
EQUIVALENCIAS DE LA CALIFICACION OETENIDA
CALIFICACION ACCION A TOMAR
PLANES DE MEJORAMIENTO
ACCION FECHA DE SEGUIMIENTO
CUMPLIMIENTD

Figura 2. Formato de modelo tradicional de evaluacion.
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1.9. Consideraciones generales acerca de la
evaluacion del desempeio.

La evaluacion del desempefio es trivial cuando, debido
a errores en su proceso, no logra identificar diferencias entre
el antes el después o entre los colaboradores que estan siendo
evaluados o entre los resultados obtenidos y los esperados
(Marchant Ramirez, 2006). Esto puede ser ocasionado por
muchos factores, uno de ellos, cuando se tiende a colocar
una medida de tendencia central y se evita colocar los puntos
extremos de la evaluacion de tal modo que no se obtienen
elementos diferenciadores en el desempeio del colaborador. La
evaluacion pasa a ser trivial por cuanto su aporte al mejoramiento
de los procesos y de los elementos evaluados es nulo o casi nulo
de modo que resultan ser recursos perdidos (tiempo y dinero)
para la organizacion.

Marchant (2006) indica:

Por dificil que parezca, el trabajador no deberia ser evaluado
como persona, como personalidad, cardcter o individuo.
Lo que se verifica, analiza, pondera, cualifica y puntualiza
es el trabajo que la persona ha desempefiado. Por tanto, el
método debe ser objetivo, es decir, propiciar condiciones
para aislar al evaluador y al trabajador de las dimensiones
del desempefio que se evalua. (p. 37).

La eficacia del logro de objetivos de una evaluaciéon se
basa en la identificacion de elementos objetivos y medibles
del desempefio y de resultados alcanzados por el empleado
en el puesto. Por tanto, se recomienda alejarse de factores
dentro de dimensiones de personalidad y acercarse mas bien
a factores dentro de dimensiones coherentes con los objetivos
organizaciones dentro de las que destacan aspectos relacionados
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a los clientes internos y externos, siempre medibles y
cuantificables en especial evaluando las tareas y el trabajo que
la persona desarrolla y aporta para la organizacion.

Marchant (2006) en el capitulo Evaluacion del desemperio
JInutil? ;Perversa? ;Estratégica y auténtica? que forma parte
del libro Actualizaciones para el Managment y el Desarrollo
Organizacional, sefiala que se identifican dos sistemas de
evaluacion a los cuales denomina perversos y que son el
coercitivo y el competitivo.

Nacionalizando esta perspectiva en este pais, se podria decir
que en un sistema coercitivo se considera que el empleado
debe desempefiarse porque asi lo dice su contrato laboral sin
esperar reconocimiento adicional. La empresa busca sancionar
y no reconoce los méritos individuales o grupales. En el
sistema competitivo se busca la competencia interna entre los
colaboradores, entre grupos de trabajo o entre departamentos,
colocando incentivos que son en ocasiones de tipo econdémico.
Sin embargo, para la realidad de la micro y pequefia empresa
ecuatoriana, se podria pensar que solo el coercitivo podria
recibir el adjetivo de perverso en tanto que el competitivo no
lo es en tanto la organizacion brinde las facilidades para que la
competencia sea justa y sana.

Este articulo de Loreto Marchant acerca de la evaluacion del
desempefio, es muy valido e invita a la reflexiéon en muchos
aspectos, uno de ellos, cuando se refiere a que una adecuada
evaluacion del desempefio, valida y consistente, persigue
detectar las brechas o diferencias entre lo real y lo esperado
para ajustar a los estandares que la organizacion persigue. Lo
anterior lleva al lector a pensar que la empresa debe detectar
sus necesidades, determinar los perfiles de cargos, comparar
el desempefio con lo requerido y evaluar o aplicar acciones

@ Rafael Iturralde Solérzano



correctivas lo cual posibilita por una parte el desarrollo personal
del colaborador y por otra, o en consecuencia, el logro de los
objetivos organizacionales basado en un mejoramiento del
desempefio individual.

De acuerdo a Marchant (2006), la validez de una evaluacion
del desempefio estara marcada por los instrumentos utilizados
y por los indicadores de medicion que realmente midan lo
que la organizacion busca en tanto que la confiabilidad de la
evaluacion estara en funcion a la repetibilidad del resultado de
la evaluacion realizada por més de un observador o evaluador.
Esto no es muy usual a nivel de pequefias o micro empresas
ecuatorianas ya el solo hecho de que al neos una evaluacion
anual es un logro, no digamos la repeticion de alguna evaluacion
para confiar mas en sus resultados.

La evaluacion auténtica es aquella que, cumpliendo con
los criterios de validez y confiabilidad antes tratados, es capaz
de proporcionar al evaluado las orientaciones necesarias
para mejorar su desempefio, contribuyendo asi al desarrollo
de la persona y al fortalecimiento del capital humano en la
organizacion. (Marchant, 2006, p.52).

1.10. Capacitacion.

La capacitaciéon es un tema clave en el desempefio de
cualquier empresa, y las pequefias y micro empresas no son la
excepcion. La capacitacion es una de las bases en las cuales se
sostiene el desarrollo de la organizacion en el mediano y largo
plazo.

Los planes de capacitacion pueden ser semestrales o anuales
y deben monitorearse frecuentemente y ser objeto de revision
durante las auditorias de sistemas de calidad que la empresa
lleve a cabo.
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Los planes de capacitacion departamentales deben ser
consolidados generando el programa de capacitacion semestral
o anual de la organizacién como un todo.

Entre las interrogantes que surgen al momento de elaborar
los planes de capacitacion estan: como medir el retorno de esa
inversion, en qué temas y con qué frecuencia se debe capacitar
al personal.

1.10.1. ;COmo medir el retorno de la inversion en
capacitaciéon que hace la microempresa?

Para esta primera interrogante acerca de como medir el
retorno de la inversion que las empresas hacen en capacitacion,
realmente no existe una respuesta o un método exacto que
mida qué parte de los resultados alcanzados dependen directa y
unicamente de la capacitacion a la cual se hace participes a los
colaboradores.

Si bien se tiene, como administradores, muchos sintomas
que sugieren mejoras relacionadas directamente con los
programas de capacitacion, dichos sintomas son ciertamente
percepciones subjetivas ya que dichos logros suelen también
estar relacionados con otros factores internos o externos a la
empresa.

A pesar de esto, el administrador tiene la responsabilidad de
estar atento a los cambios que se perciban y que, de acuerdo a
la experiencia, son atribuibles a los programas de capacitacion
implementados, ya sea en areas administrativas, comerciales,
técnicas e incluso en areas de produccion para el caso de
empresas manufactureras.

1.10.2. (En qué temas se debe capacitar al personal?

Ahora bien, de donde provienen estas necesidades de

\512/ Rafael Iturralde Solérzano



capacitacion, en otras palabras, como se las identifica y en qué
temas se debe capacitar al personal.

Existente dos fuentes claves de las cuales se van a nutrir
los programas de capacitacion. La primera esta conformada por
los objetivos macro de la organizacién que se derivan del plan
estratégico y vision de largo plazo de la empresa y que a su vez
genera objetivos departamentales alineados con los objetivos
generales o macros de la organizacion.

En el plan estratégico se encuentra la visién y los
objetivos de largo plazo que tiene la organizacion, de donde
se puede obtener informacion muy util que nutra los planes de
capacitacion departamentales. Por ejemplo, si la empresa tiene
como objetivo dentro de los proximos dos afios el implementar
sofisticados sistemas contables, sistemas informaticos de
administracion de relaciones con los clientes, implementacion
de normas ISO, iniciar ventas por exportacion, captar nuevos
mercados, etc. Con base en dichos objetivos se deben elaborar
planes de capacitacion departamentales que apunten a preparar
al personal con la debida anticipacion y enfrentar los retos y
desafios que la organizacion se plantee.

Un ejemplo de lo anterior es cuando la empresa se propone
implementar las normas ISO, un area de capacitacion esta
compuesta por la formacion de auditores internos de calidad.
Otro ejemplo es cuando la empresa planea iniciar ventas por
exportacion, un area de capacitacion esta compuesta por todos
los aspectos relacionados con los requisitos de exportacion y en
especial los requisitos exigidos por el pais de destino respecto al
producto ofrecido. Esto es valido incluso para una microempresa
que desee, ademas de su operacion de importacion desde casa
matriz y ventas locales, ampliar también sus operaciones e
iniciar la exportacion de productos locales que sean apetecidos
por otros paises de la region o mas alla de esta.
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La otra fuente que nutre los programas de capacitacion son
las evaluaciones de personal. Dado que se evalua al personal
tanto en aspectos especificos al cargo cuanto en aspectos
personales, estos registros de evaluaciones permiten obtener
informacion respecto a temas de capacitacion y entrenamiento.

1.10.3. Capacitacion y entrenamiento.

Hasta ahora se ha hecho referencia a la capacitacion
para hablar de todos los aspectos en los cuales se va a tratar
de corregir las debilidades o atender las oportunidades de
mejora del personal. Sin embargo, es importante mencionar a
la diferencia que existe entre capacitacion y entrenamiento y
que generalmente es util al momento de elaborar los planes y
programas.

Se va a aludir a capacitacion cuando se hable de todos
los aspectos que contribuiran al mejoramiento de un area
en las competencias o atributos del trabajador que no estén
relacionadas directamente con su puesto de trabajo.

Por otro lado, se tomara el término entrenamiento cuando se
traten de aspectos directamente relacionados con las actividades
que el trabajador realice en su puesto de trabajo.

Por ejemplo, para el caso de un vendedor, se hablara de
capacitacion cuando dichos cursos, seminarios, talleres, etc.
estén relacionados con aspectos generales dentro de la empresa,
por ejemplo, el trabajo o si este mismo vendedor formara parte
del equipo de auditores internos de calidad y es instruido como
tal. Para este mismo vendedor, un entrenamiento sera cuando la
instruccidn sea realizada en aspectos directamente relacionados
con su funcién, por ejemplo, cursos de atencion al cliente,
manejo de objeciones, atencion telefonica, comunicacion verbal
y no verbal, calculo de precios, margenes, etc.
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Para el caso de un bodeguero la capacitacion estaria
por ejemplo en torno a temas tales como trabajo en equipo,
comunicacion eficiente, e incluso seguridad industrial (este
punto de seguridad industrial podria incluso considerarse
como especifico al cargo, es decir, como entrenamiento para
el caso del encargado de bodega) y el entrenamiento seria en
temas tales como manejo adecuado del inventario, control de
productos despachados, trazabilidad del producto, etc.

En la figura 3 se muestra un ejemplo basico de un plan de
capacitacion que puede adaptarse auna pequeiia o microempresa.

1.11. Aportes del modelo de Kirkpatrick-para“la
evaluacién de la capacitacidn.

En 1959, Donald Kirkpatrick, profesor universitario
norteamericano, disefi6 un modelo de evaluacion de
capacitaciones, o como el las llamd, de acciones formativas.
Han pasado casi sesenta afios y el modelo ain encuentra
aplicacion incluso en las micro y pequefias empresas, foco
central de este trabajo. Kirkpatrick hace énfasis en evaluar
no solo los resultados sino también los niveles les de calidad
de la capacitacion recibida, para lo cual, propone cuatro
niveles concatenados en un orden légico de ser aplicados
durante el proceso de evaluacion y que son: Nivel 1 o nivel
de reaccion, nivel 2 o nivel de aprendizaje, nivel 3 o nivel de
comportamiento y nivel 4 o nivel de resultados. Este modelo
es analizado en profundidad por (Ruiz de Adana Pérez, 2011),
en donde se profundiza y explica de manera general los niveles
descritos. Corresponde ahora adaptar dicho modelo a la realidad
empresarial ecuatoriana de nuestros tiempos.

El nivel 1 o nivel de reaccion se refiere a la evaluacion del
contenido de la capacitacion, del expositor o expositores, por

Administracion para Pymes \55/



PROGRAMA DE CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO
DEL PERSONAL

Nombre:

Cargo: Secretaria Institucion Cumplimiento
Descripcion del curso: Fecha

Nombre:

Cargo: Vendedor Institucion Cumplimiento
Descripcion del curso: Fecha

Nombre:

Cargo: Contadol Institucion Cumplimiento
Descripcion del curso: Fecha

Nombre:

Cargo: g:ren't_e_ 1 Institucién Cumplimiento
Descripcion del curso: Fecha

ELABORADO POR: ,
FECHA DE ELABORACION: | T'RMA:
REVISADO POR: ,

FECHA DE ELABORACION: | T'RMA:
APROBADO POR: _

FECHA DE APROBACION: | T'RMA:

Figura 3. Ejemplo de plan basico de capacitacion.
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parte de los trabajadores que estan siendo habilitados y que
tiene como finalidad principal el mejorar futuras instrucciones
similares en base a la opinién de los participantes quienes
deberan indicar los aspectos positivos y negativos. Quienes
se estan capacitando deben opinar acerca de los objetivos, el
contenido, utilidad real o practica, metodologia del instructor,
infraestructura fisica del lugar donde se recibe la capacitacion,
etc.

El nivel 2 o nivel de aprendizaje, tiene como finalidad medir
los conocimientos y habilidades adquiridos por los participantes,
en este caso colaboradores de la organizacion, durante el curso
recibido. Kirkpatrick propone identificar el antes y el después
de la capacitacion por medio de entrevistas, pruebas, trabajos
de campo, entre otras. Es decir, evaluar el conocimiento
adquirido durante el curso de capacitacion. Los resultados de
esta evaluacion sirven para tomar acciones correctivas respecto
al curso y respecto al aprovechamiento que el empleado hace
de esta inversion por parte de la organizacion. En definitiva
este nivel muestra el grado de asimilacidn de los conocimientos
impartidos.

En el nivel 3 o nivel de comportamiento se intenta medir
en qué grado los trabajadores aplican en sus actividades diarias
los conocimientos adquiridos durante la capacitacion y en qué
medida esa aplicacion produce un cambio en el servicio que
como proveedor interno entrega a sus clientes internos a lo
largo de los distintos procesos organizacionales. Esta parte de la
evaluacion normalmente se la realiza mediante la observacion
del desempefio del colaborador por parte de su jefe inmediato.

En el nivel 4 o nivel de resultados se busca evaluar el impacto
real o préctico de la capitacion, ya que evalua dimensiones de
tipo financiero, satisfaccion del cliente, mejora de la imagen
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corporativa, cumplimiento de los presupuestos, eficiencia de los
procesos, reduccion de costos y en general, cumplimiento de los
diferentes objetivos departamentales e indicadores de gestion
previamente establecidos. Lo dificil en esta parte es determinar
cuanto realmente de ese mejoramiento de los resultados obedece
unicamente a la capacitacion y no a otros posibles componentes
o actores del entorno empresarial.

1.11.1. Analisis del modelo de Kirkpatrick y nivel de
aplicacién practica en las organizaciones.

Los dos primeros niveles propuestos en el modelo de Donald
Kirkpatrick, es decir, el de reaccion y el de aprendizaje, se
aplican de una forma directa durante el curso y son en cierto
sentido mas faciles de evaluar o al menos de una manera mas
directa por cuanto responden a actividades realizadas durante
e inmediatamente después de recibida la capacitacion. En
este sentido es muy aplicable para evaluaciones a efectuar en
empresas no solo pequenas y micro, que son el foco de atencion
de este libro, sino también que se extiende a organizaciones de
mayor tamafo.

El nivel de la aplicacion de lo aprendido o nivel de
comportamiento es aplicable en términos practicos ya que
en una organizacion pequefia y mediana el jefe tiene relacion
directa casi a diario con los subalternos y se pueden medir
por observacion las diferencias entre el antes y el después de
recibida la capacitacion.

Los niveles tres y cuatro son mas dificiles de evaluar de
forma clara y concisa. Lo que se debe evitar en cualquier
sentido, es el no evaluar, ya que la tendencia suele marcar que
luego de realizar los dos primeros niveles de evaluacion, incluso
el tercero, muchas empresas tienden a olvidar o a pasar por alto
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el nivel cuatro, posiblemente por la dificultad de la medicion de
los resultados o indicadores que muestren la efectividad de la
capacitacion, pero debe hacerse. Aqui el reto reside por sobre
todo en definir o separar aquellos resultados o indicadores que
realmente midan los efectos de la capacitacion realizada.

Ahora bien, el modelo en su totalidad de niveles es solo
aplicable en la medida en la que las empresas tengan definidos
sus indicadores que midan la gestion y sus resultados, ya sea de
manera individual, departamental (que en nuestra opinion es lo
mejor) y a nivel global de toda la empresa.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de indicadores
que pueden servirle, sefior lector, como base para definir su
propio listado de indicadores de acuerdo a lo que busque en su
empresa:

* A nivel del area comercial: Participacion de mercado,
cumplimiento de presupuesto de ventas, utilidad bruta,
retencion de clientes, captacion de nuevos clientes,
incremento anual de ventas, entre otros.

e A nivel de gestion administrativa: Nivel de utilidad
operacional, cumplimiento con la entrega de estados
financieros, permisos de funcionamiento y otros
requisitos exigidos por entidades gubernamentales
locales y nacionales.

e A nivel de la administracion financiera: Nivel
de utilidad neta, rendimiento de activos, grado de
apalancamiento operativo, financiero y total, entre otros.

* A nivel de produccién: Reduccion de costos unitarios
de produccion, reduccion de reproceso y retrabajo, nivel
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de quejas y reclamos de clientes (compartido con el
area comercial), cumplimento de estandares de calidad,
porcentaje de horas no programada de paro de maquina,
porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada
(compartido con el area comercial), entre otros.

1.12.Reclutamiento y seleccién de personal.

Como es conocido, los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal pueden ser llevados a cabo por la misma
organizacion o utilizando los servicios de un headhunter o como
una nueva corriente empieza a llamarlos headbuilding.

En las grandes empresas estos procesos generalmente son
llevados a cabo por la misma organizacién ya que por su propia
estructura cuentan con un departamento y personas dedicadas a
la gestion del talento humano.

En las pequefias y microempresas es comun ver un mix de
estos dos métodos, es decir, en ocasiones optan por delegar
y contratar los servicios de una empresa especializada en
cazatalentos y en otras ocasiones desarrollan ellos mismos
los procesos de reclutamiento y seleccion. La decision de qué
método es mejor utilizar, usualmente estard determinado por las
funciones y el cargo que se requiera incorporar a la organizacion.

Usualmente en la pequefias y microempresas los cargos
gerenciales y contables o de administracion en general son
delegados a empresas de reclutamiento y seleccion, a quienes
se les debe detallar con sumo cuidado tanto la descripcion del
cargo asi como el perfil que se requiere y obviamente el nivel
salarial que la empresa esté dispuesta a pagar. Se debe recordar
que para la pequefia y microempresa todos los cargos, sin
excepcion, se tiene un fuerte componente operativo dentro de
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las funciones de cada colaborador, posiblemente mayor al que
tiene un ejecutivo de una gran empresa (referido al tamafio).
Esto debe ser claramente explicado al headbuilding y éste a
su vez a los candidatos durante el proceso al momento de dar
a conocer la descripcion del puesto, es decir, las funciones a
desarrollar.

Es importante, cuando se llevan a cabo procesos de
reclutamiento y seleccion por medio de una empresa externa, el
que la empresa se involucre en el proceso no al final del mismo,
sino mucho antes. Esto significa participar de las entrevistas
incluso desde al menos una etapa previa a la eleccion de la
eventual terna final. Esto es recomendable por varios motivos,
siendo uno de los mas importantes el siguiente: Son los
funcionarios actuales de la organizacidon quienes van compartir
mas de cuarenta horas semanales por alrededor de cincuenta
semanas al afio con la persona que se esté contratando y uno
de los aspectos que no se puede escribir ni expresar es esa
concordancia o alineamiento de ideas y vision que se debe tener
con la persona que estd ingresando, es decir, esa coincidencia de
criterios a la que muchas personas en el ambiente empresarial le
llaman quimica, feelling o hacer match, lo cual es atribucion y
derecho de quien va a ser el jefe directo. Es precisamente por ese
motivo que el ejecutivo, quien serd el jefe inmediato superior,
debe involucrarse en el proceso de reclutamiento y seleccion
antes de tener la posible terna o grupo finalista. En ocasiones lo
que se transmite a través de la descripcion y perfil de cargo que
se escribe y se envia al headbuilding para que sirva de base en el
proceso, no refleja cien por ciento lo que se quiere expresar o no
es interpretado en su totalidad por la empresa que esta llevando
a cabo dicho proceso. Nadie mejor que la propia empresa, o
mas precisamente quien va ser el jefe inmediato, sabra lo
que realmente esta buscando y muchas veces en las etapas de
eliminacion o filtro de candidatos la empresa seleccionadora al
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no verse acompafiada en el proceso por el funcionario adecuado
de la organizacion que esta contratando, puede descartar
candidatos con alto potencial para la organizacion.

En la figura 4 se visualiza un esquema sencillo que muestra la
relacion entre el reclutamiento y la seleccion como subprocesos
de la integracion de personas.

Cuando se trata de procesos de seleccion destinados a
contratar personal operativo, de bodega, asistentes o en general
para gestiones y funciones no necesariamente relacionadas
directamente con el cliente, las micro y pequefias empresas
(incluso las medianas), optan por realizar ellas mismas los
procesos de reclutamiento y seleccion. Si ese fuera el caso, la
organizacion debe estar dispuesta a destinar el tiempo suficiente
para las etapas de reclutamiento, busqueda de fuentes de
candidatos, filtros previos a los mismos, lo cual incluye tiempo
para la revision de hojas de vida. Una técnica para facilitar
esta etapa es definir al menos dos factores claves del puesto,
como por ejemplo, experiencia en alguna 4rea especifica, nivel
académico determinado o habilidades particulares deseables
para el cargo, de tal modo que al principio la concentracion esta
en buscar en las hojas de vida de los candidatos, dichos factores
claves y reducir el volumen de postulantes de una manera
eficiente y eficaz al mismo tiempo.

Los anteriores son los métodos comunmente utilizados y con
relativos buenos resultados al momento de integrar personal a
la micro y pequefia empresa, sin embargo, la eleccion final del
método mas adecuado sera decision de cada administrador y
estara en funcion del tamafio de la organizacion, de sus objetivos
y por sobre todo de su buen sentido administrativo y elevado
criterio gerencial propio de cada administrador.
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PROCESO DE INTEGRACION DE PERSONAL

SUBPROCESO SUBFPROCESO DE
DE RECLUTAMIENTO SELECCION

OBJETIVO SUBFROCESO DE
GENERAL SELECCION

IDENTIFICACION DE
CANDIDATOS IDONEOS
AL PUESTO

CAMNDIDATO(S)
ADMITIDO(S)

Figura 4. Reclutamiento y seleccidon como subprocesos de la integracion.

1.12.1. Teoria del derecho al veto.

La responsabilidad directa de la contratacion del nuevo
colaborador es del jefe inmediato, eso es claro, pero a su vez,
el jefe de este tiene lo que se conoce como el derecho a vetar
la decision. Por ejemplo, si el/la contador(a) quiere contratar a
un(a) asistente contable, debe tener toda la libertad de decidir
quién entra, enmarcandose eso si en lo que indica la descripcion
y pertfil del puesto, pero a su vez, el/la jefe(a) del contador(a),
que usualmente en una microempresa es el gerente general,
tiene el derecho a decidir quién no entra, que no es lo mismo.

Esto es lo que se conoce como el derecho al veto en seleccion
de personal. Es un concepto simple pero muy practico y
realmente importante. Es decir, el gerente se reserva el derecho
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al veto con base en sus propios criterios y conceptos que su
condicion de gerente le otorgan.

1.13. La Motivacion.

Dentro de las organizaciones, son muy variadas las
motivaciones que tienen los empleados. Muchos de estos
empleados aiin estan en sus etapas de estudiantes cursando
sus ultimos afios universitarios y su principal motivacion es
precisamente culminar de manera exitosa su carrera por lo que
sienten mucho aprecio por los permisos y concesiones que al
interior de las organizaciones les otorgan para alcanzar sus
metas académicas. Este perfil se da mucho a nivel administrativo
siendo los puestos mas ocupados en gran porcentaje los de
asistentes en varias areas.

Quienes ya se mueven en otras edades y funciones, tal
vez quienes ya disfrutan de su tercera década de vida, sus
motivaciones son diferentes y principalmente giran alrededor
de poder solventar sus gastos personales y familiares. Estos
perfiles se los suele encontrar a nivel operativo en areas de
mensajeria, bodega y en produccion en el caso de empresas
industriales.

Para los niveles gerenciales o en general de direccion,
normalmente la motivacion estd en aspectos econdmicos,
principalmente para quienes tengan funciones comerciales y
por otro lado motivaciones relacionadas con mantener su cargo
a través de un alto desempefio y posibilidades de ascensos y
promociones. Incluso dentro de los tres perfiles nombrados las
motivaciones pueden ser muy diversas.

Por lo anteriormente expuesto, la administracion del talento
humano en particular en lo relacionado con la motivacion
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humana, requiere de una alta pericia y destreza por parte del
administrador de la pequefia y micro empresa.

Segun Abraham Maslow en su teoria de la Jerarquia de
las Necesidades, el hombre atiende primero sus necesidades
fisiologicas, que son las basicas, luego las necesidades de
seguridad, que llevan a las personas a alejarse del peligro y a
buscar el orden en su interior y en su entorno. Luego, segun
Maslow (1991), vienen las necesidades sociales que surgen de
las relaciones con otras personas, la necesidad de dar y recibir
afecto. Posterior a estas, aparecen las necesidades de estima
y aprecio que son las relacionadas con la manera en que la
persona se ve y se valora. Finalmente estan las necesidades de
autorrealizacion que son las necesidades humanas mas elevadas
y se satisfacen mediante premios y estimulos que normalmente
las personas se dan a si mismas.

Por su parte, Frederick Herzberg (2003) propone su teoria
de los dos factores y basa sus conceptos fundamentalmente en
el ambiente externo. Estos dos factores son los higiénicos y los
factores motivacionales.

Los factores higiénicos de los cuales nos habla Herzberg
se refieren a las condiciones fisicas que rodean a la persona
en su trabajo tales como las politicas y reglamentos internos
de la empresa, el salario y beneficios sociales, una bonita
oficina, instalaciones confortables, etc. Segiin Herzberg, estos
factores tienen un caracter preventivo y Unicamente evitan la
insatisfaccion.

Esta misma teoria habla de los factores motivacionales los
cuales se refieren al contenido mismo del puesto, a las tareas
y a las responsabilidades del mismo y producen un efecto de
satisfaccion permanente e incremento de la productividad
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por sobre los niveles normales. Por ejemplo la delegacion de
responsabilidades, libertad para decidir como realizar una tarea
y auto formulacion de objetivos y contribucidn en la elaboracion
de planes y metas de la empresa.

Las dos teorias anteriormente indicadas, es decir, la de
Abraham Maslow con su Jerarquia de las Necesidades y la
de Frederick Herzberg con su Teoria de los dos Factores son
aplicables en la practica dentro de la administracion del talento
humano en una pequefia y micro empresa. Sin embargo, desde
el particular andlisis del autor, se considera que Herzberg, con
sus dos factores, tanto los higiénicos cuanto los motivacionales,
son los que mas aplicacion practica encuentran en la gestion
administrativa cuando se trata de mantener altos los niveles
motivacionales al interior de la organizacion.

Los factores higiénicos siempre serdn importantes y un
administrador debe cuidar que las instalaciones, los equipos,
la iluminacién, las relaciones entre jefes y subordinados, sean
las mejores. Asi mismo, los temas salariales son importantes
dentro de estos factores. El administrador debe atender con
detalle estos factores higiénicos los cuales seran la base antes
de pasar a la revision y definicion de acciones orientadas
a elevar los niveles de factores motivacionales, en donde
claramente destaca la sensacion de ser tomado en cuenta al
momento de definir los objetivos y metas, de la organizacion y
la delegacion de responsabilidades, siendo esto Gltimo un factor
que, dependiendo de la persona, normalmente suele ser un gran
potenciador de sus habilidades y de su compromiso hacia la
empresa, o como se suele decir en el ambiente empresarial
guayaquilefio: se pone la camiseta.

Cuando un administrador hace participar a sus colaboradores
en la definicion de los objetivos y metas de la organizacion o
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del departamento, se logran dos efectos, el primero es que el
empleado se siente tomado en cuenta, se siente considerado y
parte de los planes organizacionales lo cual eleva su motivacion
y el segundo efecto es que al ser parte de la construccion de
los objetivos y metas se desarrolla un fuerte compromiso
psicologico del empleado hacia la consecucion de dichos
objetivos y metas.

1.14. Clima Organizacional.

El clima organizacional estd muy relacionado con la
motivacion al interior de la empresa tal y como acertadamente
lo sostiene Idalberto Chiavenato en su libro Administracion de
Recursos Humanos. (Chiavenato, 2011, p.74).

El clima organizacional no es una estrategia o una variable
independiente sino mas bien es una consecuencia o una variable
dependiente resultante de la aplicacion de otros elementos
importantes al interior de la organizacidon tales como la
captacion de los talentos humanos adecuados que la empresa
necesita, la correcta asignacion de personas de acuerdo a sus
perfiles no solo a puestos de trabajo sino también a ciertas
funciones claves, temporales o esporadicas que puedan surgir,
pero que son fundamentales para concretar planes u objetivos
organizacionales.

También es clave, como ya se indicdé anteriormente, una
adecuada evaluacién del desempefio, pero con una clara
orientacion a la identificacion de oportunidades de mejora.
Una adecuada, técnica y criteriosa administracion de sueldos
por parte del administrador contribuyen en gran medida a la
motivacidn, asi como también prestaciones sociales que como
minimo respondan a las exigidas por ley.
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No es raro encontrarse con administraciones carentes de un
sentido 16gico que demuestran un absoluto desconocimiento no
solo de la legislacidon ecuatoriana sino también, y siendo tal vez
lo mas grave, una miopia profunda o claro desentendimiento de
la idiosincrasia del trabajador ecuatoriano, mas especificamente
en el medio guayaquilefio, prefiriendo muchas veces pagar mas
en impuestos al gobierno que, por ejemplo, repartir utilidades a
sus propios empleados que son, a fin de cuentas, los verdaderos
generadores de la riqueza, los ingresos o las ventas de la
empresa.

A todo lo anterior se debe sumar el tema de la higiene laboral
incluida la seguridad industrial.

Para muchos gerentes experimentados, el clima laboral
se siente con solo estar unos minutos en una empresa o con
intercambiar breves palabras con algunos de sus empleados.
El clima laboral va a depender en gran medida de los aspectos
anteriormente expuestos. El clima laboral no se lo impone por
decreto ni se lo puede subir o mejorar gastando ingentes sumas
de dinero contratando empresas externas para que le digan a
la alta administracion o a los duefios qué es lo que sienten o
piensan sus empleados o qué es lo que mantiene el clima laboral
en niveles bajos.

En lugar de gastar dinero en dichas organizaciones externas,
lo cual equivale a colocar un intermediario o interlocutor para
que los colaboradores digan como se sienten, mas bien sefior
empresario, converse directamente con sus colaboradores,
creen ambientes de confianza, guardado obviamente la distancia
y respeto debido entre jefes y subalternos, pero entablen
comunicacion directa con su gente y logren un didlogo claro
y frecuente acerca de su percepcion respecto a la empresa,
a su funcion y a sus aportes respecto a los objetivos de la
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organizacion. Si eso no es posible, entonces el tema no pasa
por los subalternos sino que el empresario no esta creando un
ambiente de comunicacion y debera revisar de manera urgente
su estilo gerencial.

Recordar siempre sefior administrador que el empleado debe
tener muy claro que producto de ese didlogo y comunicacion
permanente con los empleados, la empresa podra cambiar
aquello que pueda cambiar, pero que tocara convivir con lo
que no se pueda cambiar. De esta manera los colaboradores de
la organizacién, o al menos la gran mayoria de ellos, tendran
una mejor percepcion de clima laboral solo con el hecho de ser
considerados primordialmente como seres humanos.

El clima laboral es producto en parte también de la aplicacion
de politicas claras, justas y entendibles por todos, politicas de
cualquier tipo, tales como las de remuneracion, de sanciones, de
ascensos, de permisos, entre otras.

1.15. Mano de‘obra emocional.

La mano de obra emocional se refiere a los sentimientos y
pensamientos del personal y lo que debe expresar durante la
jornada laboral, y en particular al momento de atender a un
cliente interno o externo de manera personal o telefonicamente.

Muchas veces se ha escuchado que los problemas del
hogar deben quedarse en casa y no ser trasladados al trabajo y
viceversa, esto suena muy bien, muy teérico, excepto que no es
cierto.

Se pueden alcanzar niveles de madurez y de control de
estrés que permitan manejar los conflictos personales y tratar
de disminuir su impacto en el rendimiento laboral, pero se
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debe recordar que las personas son un ente indivisible de
pensamientos, sentimientos, percepciones, ideas, emociones,
etc., los cuales confluyen y salen a relucir en todo momento.
Son una mezcla compuesta de armonias y si alguna o algunas
de ellas no estan adecuadamente alineadas es evidente que se va
a expresar en algin nivel y en alguna medida del rendimiento
laboral.

Siempre es recomendable, dependiendo de la gravedad del
caso, que el colaborador disponga de un tiempo razonable y
negociado con su jefe para resolver sus problemas personales
puntuales y no tener a una persona en la empresa pensando, por
ejemplo, en la enfermedad de su hijo o de sus padre y mas bien,
con criterio e inteligencia que son claves y que deben distinguir
al buen gerente s, saber otorgar los permisos y tiempos prudentes
para que esta persona solucione o atienda su inconveniente que
decididamente lo desconecta psicologicamente de su puesto de
trabajo y una vez solucionado se incorpore con sus habilidades
y atencion al cien por ciento en sus actividades laborales.

Es complicado que con problemas personales de cualquier
indole el colaborador pueda desplegar todo su potencial. Si
bien en una micro o pequefia empresa no siempre se tiene
un departamento y gente destinada a la funcion y gestion del
talento humano, es ahi donde el gerente debe desplegar todas
sus habilidades para poder atender el aspecto humano, el cual
muy frecuentemente se pasa por alto en las organizaciones.

Es por este motivo que el gerente o quien administra una
pequefia o micro empresa, debe tener ciertas habilidades y
atributos distintos y en ocasiones mas profundos y agudos a los
que tendria su par en una mediana o gran empresa.

Es muy frecuente que los gerentes pretendan exigir a sus
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colaboradores los mismos niveles de rendimiento de siempre,
en todo momento, y esto es entendible ya que el mismo gerente
recibe a su vez presiones y exigencias de los niveles mas altos
de la organizacion y es normal que las pretenda transferir a
su gente. Esto no estd mal, pero pese a esto, el gerente debe
tener la habilidad para identificar si los niveles de rendimiento
ocasionalmente bajos de algin empleado con alto desempefio
se deben a algtin factor externo de tipo personal.

No es sencillo describir un manual de como tratar cada caso,
pero si existe un estilo gerencial basado en el buen criterio,
util para equilibrar las exigencias respecto al logro de metas y
objetivos y el mantener una mano de obra emocional en niveles
altos.

1.16. Rotacion de personal.

Se entiende por rotacion de personal al flujo de colaboradores
que ingresan y se desvinculan de una organizacion o de uno de
sus departamentos. Se suele expresar en términos porcentuales
en relacion con el promedio de empleados de la organizacion,
en un periodo determinado.

Para las empresas medianas y grandes es de mucha utilidad
calcular siempre este indice, ya sea anual, semestral, mensual
o incluso hasta diariamente ya que muestra la eficiencia de sus
programas de retencion de personal, nivel de satisfaccion de
los empleados hacia la empresa, atractivo del mercado laboral
hacia la empresa, niveles de capacitacion o inversion extra de
recursos que la empresa o alguno de sus departamentos debe
hacer si el indice de rotacion es muy alto.

La pregunta que surge muchas veces es acerca de cual es el
numero adecuado o nivel alrededor del cual se considera que
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este indice esta bajo control. La respuesta suele ser que esto va
a depender del sector en el cual la empresa se encuentre y de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Al hablar de una micro y pequefia empresa en la cual si un
empleado ingresa y otro se desvincula de la organizacion, y
esto implica, por ejemplo un indice de rotacion de 20%, esto
podria no ser tan grave como el numero sugiere debido a la
cantidad de empleados. Pero, ese mismo numero para una gran
empresa con (por ejemplo) 500 empleados, esto implica que se
tiene alrededor de cien personas a quienes se debe capacitar y
entrenar con los costos que esto implica.

Una formula muy sencilla para el calculo del indice de
rotacion de personal (IRP) es la que propone Chiavenato (2011,
p. 119) y que se describe en la ecuacion 1.

En donde:

A = Admisiones de personal (contratados)

D = Desvinculaciones (sean estas por renuncias o por
despidos)
R = Recepciones de personal procedentes de otros

departamentos de la misma empresa.

T =Transferencias de personal a otros departamentos de la
misma empresa.

Pi = Personal existente al inicio del periodo medido.
Pf=Personal existente al final del periodo medido.
A+D +R+T
IRP_ 2 Ecuacion (1)

Pi + Pf
2
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Por otro lado, si se toman valores absolutos y no porcentuales,
por ejemplo cuando se tienen dos empleados que rotan en un
periodo determinado, se podria decir que no es un problema
grave para una gran empresa (depende también del puesto
estratégico de la desercion), pero esas mismas dos personas
para una micro empresa puedem tener un impacto fuerte en el
desempefio y los resultados de la organizacion al menos hasta
que estos puestos sean adecuadamente cubiertos, lo cual, como
ya se indicd, puede tomar meses o llegar incluso a superar el
afio.

Por lo anteriormente expuesto, el calculo del indice de
rotacion de personal es de suma urgencia en una mediana y
gran empresa siendo mas importante, en el caso de una micro
y pequeiia empresa, el andlisis cualitativo de la rotacion y sus
causas a fin de corregir aspectos que pudieran estar alentando la
desvinculacion voluntaria de los empleados.

La rotacion de personal no solo obedece a factores internos
de la empresa como pueden ser la mala relacion con los jefes, la
situacion econdmica de la empresa o el sueldo.

En ocasiones se comenta que los empleados suelen renunciar
a sus jefes mas que la empresa en si. Esto no es necesariamente
cierto. El ser humano busca el mejoramiento continuo y muchas
veces tiende a dejar lo cierto a cambio de lo incierto a fin de
buscar ese mejoramiento no solo profesional sino también
personal y académico.

También, dentro de las estructuras mentales del ser humano,
se tiende a cerrar ciclos o etapas para dar inicio a otras nuevas
que podrian conducir a encontrar campos de desempefio en los
cuales se puede aportar de mejor medida, o de manera diferente.
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Lo mas importante cuando se produce una desvinculacion
de un empleado es investigar y analizar las razones y verificar
los motivos que tiene el colaborador para abandonar la
organizacion. Si las razones son de tipo interno relacionadas
con una vision distinta del empleado respecto a la de la empresa
y su busqueda por mejorar como ser humano, no hay mucho
que la organizacion pueda hacer para retenerlo. Si las razones
de dicha desvinculacion estan relacionadas con temas tales
como oportunidades de crecimiento al interior de la empresa,
cultura organizacional, criterios de evaluacion del desempefio,
etc. entonces, las alarmas deben encenderse y en la empresa
se debe poner especial atencion y definir los correctivos que
sean posible aplicar para solucionar la causa ya que usualmente
detras de una primera carta de renuncia, no es de sorprenderse
que se tenga algunas mas a la vuelta de la esquina.

1.17. Etica Laboral.

La ética laboral es el grado de diferenciacion que cada
individuo pueda tener con relacion a un evento o circunstancia
especifica. Es la capacidad individual de una persona para
ubicar una situacién dentro de su correspondiente contexto.

Abhora bien, una pregunta que surge es con base en qué, el
individuo define si es bueno o malo el contexto en cual debe
ubicar un evento determinado. Esto depende de cada persona
y es el resultante de una serie de factores de tipo formativo,
asi como aprendidos formalmente a lo largo de la vida de
la persona y que empieza en sus primeros afios de vida toda
vez que recibe estimulos provenientes de su entorno familiar.
Durante esta etapa y en alto porcentaje hasta su adolescencia,
la persona sigue recibiendo esta fuerte induccion familiar clave
en la formacion y en el fortalecimiento de los valores morales
del individuo.
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La parte formal implica toda ensefianza recibida respecto
a criterios de diferenciacion de lo que es bueno y de lo que
es malo pasando por el estudio incluso de las leyes locales y
nacionales, asi como también de ciertos aspectos religiosos que
tiene una fuerte influencia positiva en la persona.

Todo esto se va afinando y perfeccionado con la experiencia
y las vivencias personales y profesionales que le permiten al
individuo poner en practica permanente lo aprendido respecto a
ética y moral y que van ajustando y perfeccionando su criterio
para diferenciar lo bueno de lo malo, siempre con respecto a su
propio y particular patrén ético definido anteriormente.

Ahora bien, este perfeccionamiento del criterio de ética varia
y aunque no necesariamente incrementa el patron ético formado
internamente por la persona, puede cambiar y mutar y, muchas
veces (no siempre), mejorar.

Definido asi el patréon ético, resulta mas sencillo animarse
a emitir un concepto e ideas respecto a la ética laboral aqui en
nuestro Ecuador y mas especificamente a nivel de empresas de
hasta mediano tamafo. El patron ético del individuo, formado
a lo largo de su vida es puesto a prueba ahora en su entorno
laboral. Aqui agregara nuevos elementos a su patron ético tales
como los reglamentos, politica e incluso cultura organizacional
interna de la empresa. Si su patron ético es solido y regido
mayormente por valores morales considerados correctos, este
se fortalecera e incorporara estos nuevos elementos lo cual le
permitiré a la persona una mejor toma de decisiones laborales.
Asi, la persona tendra la capacidad de decidir correctamente
cuando sea responsable de cualquier area funcional o proceso
de la organizacion, por ejemplo, en las compras de la compaiiia,
una adecuada y ética relacion con los proveedores es imperativa
por el bien de la organizacion, dentro de una relacion ganar-
ganar con el proveedor.
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Asi mismo, la persona sabra donde ubicar la linea que
divide lo ético de lo que no lo es, por ejemplo, al momento de
establecer precios en el mercado o hasta qué punto es correcto
el asociarse con otras empresas para establecer los precios del
producto o servicio ofrecido.

La ética laboral es puesta a prueba a diario en el entorno
laboral, asi por ejemplo, cuando se trata del manejo de caja
chica del departamento, el adecuado trato de la informacion
confidencial tales como precios o datos técnicos valiosos de
los productos o servicios de la organizacion. Del mismo modo,
cuando existe el debido respeto a los compaiieros de trabajo sin
hacer discriminaciones de ninguna clase.

Por lo anteriormente expuesto, se podria conceptualizar la
ética laboral como el conjunto de patrones traducidos en un
nivel de criterio que le permiten al individuo una adecuada toma
de decisiones respecto a circunstancias o eventos laborales.
Lo adecuado o no de su decision sera evaluado por la misma
persona y posiblemente por el promedio de los patrones éticos
de sus compatieros, jefes y subalternos. Es por este motivo que
lo que es éticamente aceptable en una persona u organizacion
no necesariamente es aceptable en otra.

1.18. El criterio gerencial y la equidad en las
decisiones.

Asicomo alos hijos los atendemos por igual en aspectos tales
como alimentacion, educacion, vestimenta, proteccion y salud
como elementos basicos, del mismo modo, a los empleados se
les otorga por igual el acceso a sus derechos tales como cobrar
sus sueldos el mismo dia, acceso a sus prestaciones sociales
obligatorias (estar afiliados, vacaciones, utilidades, décimos).
Sin embargo, asi como con los hijos, una vez cubiertas las
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obligaciones basicas ya nombradas como padres se intenta
premiar ciertas habilidades o logros no comunes entre ellos, tales
como el obtener alguna calificacion extraordinaria, lograr algun
premio académico, deportivo, social (ahora se suele designar
en los colegios al mejor compaiiero, amigo, ciudadano, etc.) y
lo justo y correcto es que se gane un premio o distincion por
pequefia que esta sea que incluso pueda ser vista y entendida
por los otros hijos (si se los tiene) como un premio por ese
logro adicional. Lamentablemente como padres muchas veces
no se los entiende, se dejan llevar por el sentimentalismos y se
ofrece el mismo premio tanto a quien obtiene un diez como a
quien obtiene, por ejemplo, seis. Esto no hara otra cosa sino
desmotivar a quien obtuvo diez y mantener en niveles bajos a
quien obtuvo seis.

Se debe premiar distinto y considerar distinto a aquel hijo
que siempre acompaiid, a aquel que estuvo con sus padres en
momentos importantes, a aquel que aportd de manera diferente
alaunidad familiar, a ese se debe premiar y considerar de forma
diferente. Lamentablemente muchos no lo hacen. De manera
similar, el gerente.

Esta claro que nunca sera lo mismo administrar y liderar una
organizacion que ser padres de familia, sin embargo, es claro
que muchos aspectos, politicas y estilos de liderazgo pueden
ser mutuamente aplicables. Eso va en el criterio y en el talento
de cada individuo.

1.19. Manejo de la relacidon entre las actividades
laborales y la vida familiar.

La actividad laboral es sumamente importante, no solo por
lo que representa desde el punto de vista material y los ingresos
que esta actividad supone sino porque desde lo relacional y los
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efectos de realizacion personal y social representa la actividad
laboral para el individuo. Sin embargo, la inclusion de la familia
es clave y forma parte esencial como ingrediente fundamental
del ser humano. Por lo anterior, resulta fundamental analizar
cual es la interaccion y las eventuales superposiciones que estas
dos dimensiones, trabajo y familia tienen.

Para empezar por el final, la conclusion seria que el individuo
debe buscar un equilibrio entre la vida familiar y el desempefio
laboral con principal enfoque en mejorar su productividad en la
organizacion.

En el corto plazo el trabajador puede alcanzar un alto
rendimiento, pero en largo plazo la conflictividad familiar que
se genera por la escasa atencion que reciba la familia generara
estados negativos que afectan el rendimiento. Desde nuestro
punto de vista el concepto familia y trabajo no se pueden separar
y su manejo de manera individual es complejo por cuanto se
conciben de manera integrada.

Con relacion al equilibrio o conciliacion entre la vida familiar
y la vida laboral es necesaria la participacion de la familia como
aporte clave a la estrategia empresarial a fin de que no afecte el
desempefio e incremente la satisfaccion laboral.

Al tener el individuo sus problemas familiares bajo
control, puede dedicar mayor concentraciéon a su trabajo y
en consecuencia incrementar su productividad laboral. La
reduccion de los indices de rotacion y el ausentismo del
personal son dos claros efectos de la aplicacion de las politicas
sociales ya que el empleado no tiene razones figuradas ni reales
para no realizar de manera presencial sus funciones laborales.
Cuando se observa mayor interés por parte de la empresa en sus
intereses personales, el trabajador desarrolla mayor motivacion
y compromiso con los objetivos organizacionales.
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Tal como lo indica Vega (2015):

Nuevos tiempos corren en al ambito empresarial. La familia
ya no puede ser vista como un ente casi antagénico con la
productividad de la empresa, sino por el contrario, como uno
de los mayores valores agregados. Trabajador que esta feliz
junto a su familia, sus indices de productividad aumentaran
significativamente, y doble sera por cierto, la satisfaccion de
la empresa. (pp. 179-180).

1.20. Preguntas y temas de anilisis.
*  Qué es la evaluacion del desempeiio?
+ ;Cuales son las dos fases de la integracion de personas?

* Explique los dos factores motivacionales de Herzberg
e indique como se puede aplicar esta teoria a la
administracidon de pequefias y micro empresas locales.

» (Es posible, dentro del medio laboral guayaquilefio,
lograr un adecuado equilibrio entre las actividades
laborales y familiares?

1.21. Ejercicios de aplicacion.

1. Calcular el IRP (indice de rotacion de personal) para el
siguiente caso: Durante el semestre la empresa contratd
10 personas, despidi6 a 8 y renunciaron 5 personas. Al
inicio del semestre tenia 140 empleados y al final del
semestre 137.

2. Calcular el IRP (indice de rotacion de personal) del
semestre para el siguiente caso: Durante el semestre
el departamento de produccion contratd 10 personas,
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despidi6 a 2 y renunciaron 5 personas. Recibieron del
laboratorio a 3 personas y trasladaron a investigacion
y desarrollo dentro de la misma empresa, a 2 personas.
Al inicio del semestre este departamento de produccion
tenia 140 empleados y al final del semestre 144.

3. Elaborar un formato de evaluacion de personal
tradicional que incluyan aspectos personales y aspectos
especificos al cargo. Dar un peso porcentual a cada
aspecto. Recordar que la suma debe ser cien por ciento
como maximo. Por cada aspecto, es decir, personal y
especifico al cargo, proponer al menos cinco atributos y
otorgar un peso porcentual a cada uno. Recordar que la
suma de estos atributos debe dar cien por ciento. Hacer
una simulacion de evaluacion y obtener una calificacion
por cada aspecto y una en total. Elaborar un programa de
acciones a tomar para las diferentes escalas de valores
obtenidos en la evaluacion.
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Capitulo

Administracion de Ventas en pequenas y micro
empresas ecuatorianas.

2.1. Resumen.

El desarrollo organizacional del sector empresarial y en
particular de las microempresas en el Ecuador se ha visto
afectado en los ultimos afios por diversos factores que no
han permitido alcanzar niveles de competitividad tales que le
permitan un crecimiento sostenible, mejores margenes, mayor
participacion en mercados nacionales e internacionales y
sobre todo enfrentar a la agresiva competencia que significa la
importacion de productos similares o sustitutos.

La Administracion de Ventas juega un rol protagdnico en
el desarrollo empresarial en el Ecuador y en particular en las
pequefias y micro empresas. Han sido muchos los factores
internos y externos, incluso relacionados con politicas
gubernamentales directas o indirectas, que han impactado en
el desarrollo empresarial y en el crecimiento sostenible del
sector comercial e incluso industrial en Ecuador, politicas que
en ocasiones han favorecido y en otras que mas bien no han
tenido un efecto impulsador, al menos en el corto plazo, para las
organizaciones locales.

Las pequefias y micro empresas en nuestro pais son fuentes

de trabajo muy importantes ademas de ser generadoras de
impuestos para el Gobierno y de divisas en el caso de aquellas
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que exportan sus productos. Sin una adecuada administracion
de ventas que prepare, blinde o adapte a la microempresa de tal
manera que pueda soportar, resistir, sobrevivir y sobre todo si
no logra asegurar un crecimiento sostenible ante muchos efectos
externos, se corre el riesgo de perder todo este aporte social y
econdémico que significa la actividad comercial e industrial de
las pequefias y micro empresas en el Ecuador.

2.2. Objetivos de aprendizaje.

Conocer técnicas y modelos de administracion comercial al
interior de una micro y pequefia empresa.

Resaltary tener la orientacion hacia el cliente y su satisfaccion
con el producto o servicio como el estilo de direccion mas
importante y como el marco dentro del cual se deben centrar
todas las actividades y decisiones tomadas al interior de la
gestion comercial.

Aprender elementos basicos y practicos dentro de la
administracion de ventas, tales como el manejo de territorios,
politicas de precio, de crédito, preparacion de presupuestos,
calculo de margenes y elaboracion de prondsticos de ventas,
entre otros.

Aprender las principales estrategias de ventas que pueden
ser Utiles tanto en momentos de bonanza cuanto en tiempos de
crisis.

2.3. Entorno interno y entorno externo.

Son variadas las causas externas e internas que inciden
directamente en el desempefio de las pequefias y microempresas.
Entre los factores externos de impacto tenemos principalmente
a las politicas gubernamentales, también se cuentan los factores
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locales o factores externos de mercado promovidos por cambios
que a su vez son derivados de la globalizacion, los cuales han
influido en el desarrollo empresarial en general del Ecuador.
La creacion de impuestos tales como el impuesto a la salida
de divisas y el impuesto a la renta anticipado ha influido en los
margenes, utilidades y liquidez de las organizaciones. Todo en
suma, se quiera o no, tiene un efecto inflacionario en el mercado
con su consecuente impacto en el consumidor final.

Dentro de los elementos del entorno interno, los mas
importantes en la pequefia y micro empresas tienen que ver con
los recursos siendo los principales los humanos (para este punto
de analisis se hablara del talento humano como un recurso
unicamente con la finalidad de tomarlo como sujeto temporal
de estudio), los recursos materiales y los recursos economicos.

Humanos

La organizacion debe formar un equipo competitivo,
con personal calificado en especial en aspectos técnicos y de
servicios al cliente. El personal del area de ventas debe tener
formacion técnica o administrativa en funcion del sector en el
cual la microempresa se encuentre.

De la misma manera, el personal relacionado con el manejo
administrativo debe poseer un alto nivel competitivo con
formacion en carreras administrativas, de gestion de empresas,
comercio exterior, administracion de empresas u otros
relacionados.

En general, todo el personal de la organizacion y en particular
en el area de ventas, debe tener un alto sentido de servicio al
cliente y entender claramente que en el cliente radica el éxito o
el fracaso de la gestion tanto personal como del equipo.
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Materiales

La organizacion debe analizar la posibilidad y conveniencia
de incrementar su infraestructura fisica, relacionada por ejemplo
con su capacidad de almacenamiento (puede ser infraestructura
propia o alquilada) en funcién de su crecimiento proyectado lo
cual es clave en el objetivo de mantener un nivel de inventario
tal que se mantenga abastecidos de manera oportuna a sus
clientes. De igual manera se debe mantener como minimo en el
mismo nivel los demas servicios tales como la oficina, equipos
de computacion, internet, comunicacion telefonica fija y movil.

Economicos

La pequefia y micro empresa debe definir su presupuesto
de ventas y de gastos como minimo para el siguiente afio y de
ser posible proyectarse en sus nimeros a futuro tanto cuanto
pueda hacerlo y en funcién de que la informacion disponible y
conocimiento de mercado asi se lo permita. Debe considerarse
dentro del presupuesto de gastos aquellos relacionados con las
capacitaciones, viajes para visitas a clientes, importaciones de
productos, gastos corrientes de la oficina y otros necesarios
paraun funcionamiento normal que permita brindar atencién de
excelencia a sus clientes.

Por todo lo anteriormente expuesto, la administracion de
ventas juega un rol decisorio en la supervivencia de las pequenas
y micro empresas y en el aseguramiento de su crecimiento
sostenible adecuando a la empresa a todos estos cambios y
variables del entorno tanto interno cuanto externo.

2.4. Etapas del proceso de ventas.
Segun Johnston y Marshall (2009, p. 49), el proceso de

ventas consta de las etapas indicadas en la figura 5.
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Figura 5. El proceso de ventas.

Fuente: Administracion de Ventas. Johnston y Marshall,
2009, p. 49.

Para el caso de una micro y pequeiia empresa la estructura
base es la misma aunque con cierto peso mayor en unas etapas
mas que en otras y posiblemente con subetapas dentro de
algunas.

Busqueda de clientes.- Esta etapa empieza incluso desde
antes de la creacion de la organizacion como parte del plan de
negocios. Ademads de saber cudl es el mercado objetivo se debe
también conocer donde estan los clientes potenciales.

Las bases de datos de las camaras, las estadisticas de
importaciones, las asociaciones o gremios son entre otras
fuentes muy ttiles para conocer acerca de clientes potenciales.

Una vez que ya la empresa se encuentra participando
comercialmente en el mercado, una de las principales fuentes
de informacion para busqueda de nuevos clientes potenciales,
son los mismos clientes actuales, quienes daran informacion
en funcion del nivel de relacion y acercamiento que se logre
desarrollar con ellos. Un cliente normalmente no da algo a
cambio de nada, es decir, no se puede pretender que el flujo de
informacion se dé en una sola direccion. Para lograr un buen
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grado de acercamiento y en lo posterior tener informacion de
parte de un cliente, se debe fomentar una relacion lo cual no es
tarea facil ni mucho menos se consigue de la noche a la mafiana.
Se logra con base en la capacidad y habilidad de la empresa
para resolver los problemas y atender las necesidades de sus
clientes, sean estas de tipo técnico, de servicio o logistico. Un
método muy util para fomentar las relaciones de largo plazo con
los clientes es a través de los cursos y charlas técnicas que se
brinden a su personal acerca del producto o de temas en general
que la empresa esté en capacidad de brindar y que sean ttiles
para el cliente.

Inicio de la relacion.- Una vez identificados los clientes
potencialesy siguiendo el modelo del proceso de ventas planteado
por Johnston y Marshall (2009), corresponde establecer el inicio
de la relacion. Una de las partes mas complicadas al inicio de
una relacion comercial es la primera visita al cliente, desde
el lograr contactarlo y transmitirle que se puede ser fuente de
solucion para algun problema o alternativa adicional dentro de
las que en ese momento dispone. El lograr obtener una cita con
un cliente potencial es un tema muchas veces subvalorado por
muchos gerentes de ventas y es una parte crucial dentro del
proceso. Cuando se trata de la primera reunion, esta cita deberia
ser solicitada de preferencia de manera telefonica directamente
por el mismo vendedor. La técnica que se utilice durante esos
pocos segundos que dura la llamada telefonica es igualmente
importante. Se deben aprovechar esos sesenta segundos que el
cliente potencial estd al teléfono para en ese breve momento
entienda porque seria importante recibir al vendedor.

Una alternativa a la solicitud de esta primera cita es hacerlo
via correo electronico y aun cuando no se descarta lo practico y
rapido del correo electronico, se sugiere aplicar esta modalidad
ya cuando se ha empezado la relacion comercial.

\816/ Rafael Iturralde Solérzano



Otro punto critico en esta parte es la reunion personal, es
decir, una vez que se ha recibido la aceptacion de la cita por
parte del cliente. Se debe tener muy claramente definidos los
objetivos de la reunidn, saber manejar los tiempos de la misma 'y
las sefiales que se vayan recibiendo de parte del cliente. Del lado
del vendedor, es importante presentarse, agradecer a la persona
por su atencidén y hacer una breve presentacion de la empresa
resaltando aspectos relevantes de la misma tales como tiempo y
porcentaje de participacion en el mercado, clientes importantes
a los cuales se atiende, aunque esto ultimo se debe hacer con
criterio ya que en ocasiones a los clientes no les gusta que sus
proveedores atiendan también a su competencia. Lo adecuado
en este caso seria resaltar clientes importantes y reconocidos
pero de preferencia de otro sector de mercado.

Pasada esta etapa, la reunion se ira desarrollando en funcion
de los puntos de interés que se perciban del cliente y siempre
dejar, al final de la misma, puntos pendientes de lado y lado que
permitan al vendedor mantener el contacto para una proxima
visita. Ejemplos de pendientes son, entre otros, el envio de
informacion técnica, envio de muestras, algiin dato adicional
que el cliente requiera y tratar de definir cudl es el medio de
comunicacion, sea este telefonico, mail u otro, que el cliente
potencial prefiera.

Una vez traspasada esa barrera que equivale a ganarse la
confianza del cliente y sobre todo mantenerla, solo ahi el
vendedor empezara a notar que el flujo de informaciéon se
vuelve cada vez mas fuerte no solo acerca de otros posibles
clientes sino también de informacion acerca de la competencia.

Asi como para la empresa vendedora es de suma importancia
el conocer acerca de la competencia y sus movimientos, del
mismo modo para los clientes, el saber de su competencia
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es clave para su negocio. Las empresas que representan
competencia para los clientes son a su vez clientes potenciales
para el vendedor. Es por esto que los actuales clientes son
usualmente una importante fuente de informacion acerca de
nuevos clientes siempre y cuando la empresa vendedora tenga
la habilidad para saber como y cuando preguntar.

Calificar los prospectos.- Posterior a la primera reunion,
el vendedor o empresa vendedora estara en capacidad de
hacer una mejor evaluacion del tipo de prospecto que tiene.
Una informaciéon importante que se debe tener es el consumo
mensual que el cliente potencial tiene del producto o productos
que se le ofrece y si las condiciones de ventas, tales como el
crédito y el lugar de entrega, entre otros, son coherentes a la
politicas comerciales de la empresa vendedora.

Presentar el mensaje de ventas.- Tal como lo indican
Johnston & Marshall (2009, p. 51), la presentacion del
mensaje de ventas es una etapa posterior a la calificacion de
los prospectos. Sin embargo, en nuestro medio ecuatoriano,
la presentacion del mensaje de ventas abarca incluso desde la
misma busqueda de clientes, cuando se pide una primera cita
al cliente potencial, cuando se inicia la relacion durante la
primera reunién con el mismo, durante el cierre de ventas y
hasta las etapas de servicio posventa. Siempre se debe hacer
presentacion de mensaje de ventas en tanto se entienda que
presentar el mensaje de ventas se refiere a mantener siempre
a la marca o producto en la mente del cliente. Lograr esto no
es tarea facil y se sabrd que se lo ha logrado cuando se tengan
senales de distinto tipo. Una de esas sefiales es cuando el cliente
llama para preguntar si el proveedor tiene algiin producto que
inicialmente no le ha ofrecido o vendido aun, o cuando pregunta
si el vendedor le puede recomendar algun otro proveedor para
el producto o servicio del que no se disponga.
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La presentacion del mensaje de ventas es permanente, va
incluso en el envio de nuevas alternativas de servicio tales como
entregas mas rapidas o incluso hasta eventuales incrementos de
precios.

Cierre de ventas.- La ctapa mas complicada del proceso
de ventas es el cierre. Este abarca muchos aspectos tales
como la motivacion del vendedor por conseguir una venta y
su predisposicion a lograr un cierre, temas psicologicos como
superar el miedo al rechazo o a recibir un no por respuesta y
la alta resistencia a la frustracion que se debe tener para lograr
incursionar en el mundo de las ventas y ser cada vez mas
exitosos logrando incrementar el porcentaje de cierres versus las
respuestas negativas. El dejar atras los miedos a llamar a alguien
y a preguntarle si esta dispuesto a adquirir ya, el producto o
servicio ofertado, pregunta que se puede hacer de la manera en
que cada vendedor haya desarrollado su estilo particular.

Ahora bien, ;cuando se ha cerrado una venta?, este es un
tema de mucho debate al interior de las organizaciones. Para el
vendedor la venta se cierra con el pedido en mano y confirmado
con el cliente, para el personal de bodegas o despachos, la venta
se cierra cuando el producto ha salido de su inventario, para
la gente de logistica la venta se cierra cuando el producto ha
sido entregado. Desde nuestra optica, la venta se cierra cuando
se ha cobrado el producto entregado. Incluso posterior a eso,
para la gente de contabilidad, la venta se ha cerrado solamente
cuando, en un plazo determinado, no se han dado devoluciones
ni notas de crédito en favor del cliente, lo cual también merece
una atencion particular.

El cierre de ventas mas dificil es el primero, una vez que el
cliente le ha abierto la puerta a la empresa vendedora con un
primer pedido y esta es capaz de estar a la atura de la confianza
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recibida por medio de productos y servicios de calidad, los
demas cierres de ventas y pedidos nuevos se daran en tanto se
haga un adecuado seguimiento al cliente y atencion posventa.

Servicio a la cuenta.- Esta etapa dentro del proceso de
ventas tiene muchas actividades o subprocesos. Uno de ellos
es la atencion personalizada al cliente. Muchas empresas optan
por ingresar en sistemas informaticos que les permitan tener
una mejor administracion de las relaciones con los clientes.
Sin embargo, en empresas pequeflas y medianas los costos
relacionados con un sistema de este tipo no siempre pueden
ser solventados. Esto no deberia ser motivo de demasiada
preocupacion, ya que el fondo y la clave radica en la atencion
personalizada al cliente lo cual en nuestro pais ha sido y es
muchas veces subestimada cuando por el contrario es una de las
principales estrategias comerciales con la que las organizaciones
pequefas pueden contar.

Otra etapa importante en el servicio es la atencion técnica
que se pueda dar al cliente respecto a los productos y servicios,
es decir, la capacidad del vendedor para resolver los problemas
y atender las necesidades de sus clientes. Incluso cuando el
problema no se refiere o no esté relacionado directamente con el
producto y aun asi la empresa vendedora pueda servir al cliente
con ideas, sugerencias o mejor aun, con soluciones practicas,
el cliente quedard muy agradecido y eso se transformara en el
corto plazo en pedidos e incremento de los mismos tanto en
cantidad cuanto en frecuencia y en el largo plazo significara
el estrechar las relaciones con el cliente de tal modo que se lo
tendra no solo una vez en el reporte de ventas sino de manera
frecuente y como un cliente cautivo.

Por otra parte estd también la parte relacionada con el
seguimiento al cliente respecto a sus pedidos. Se debe conocer
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al cliente y saber sus niveles de consumo asi como también sus
fechas previstas de pedidos. De no darse un pedido esperado en
cantidad y en el tiempo estimado, la empresa vendedora debe
mantener el adecuado contacto con su cliente a fin de descartar
que esté comprando a la competencia. Por otro lado, si se trata de
un olvido o descuido del personal de adquisiciones del cliente,
este quedard muy agradecido de una llamada recordatoria. Si
el cliente estd comprando por otro lado el vendedor debe de
inmediato averiguar las razones de este inesperado cambio y
tratar de aplicar las medidas correctivas. Muchos representantes
de ventas suelen quejarse de clientes que los sorprenden
con pedidos de un momento a otro, lo cual en realidad no
necesariamente es la situacion deseada, sin embargo en lugar
de ver a ese cliente como un problema, se lo debe mirar como
una oportunidad ya que ese cliente desordenado en su manejo
de inventario estard muy agradecido y dispuesto a “casarse”,
comercialmente hablando, con la empresa que sea capaz de
resolver sus problemas de abastecimiento repentino e incluso
de manejarle (sin saberlo conscientemente) sus inventarios.

2.5. El proceso de la Administracién de Ventas.

De acuerdo a lo sefialado por Johnston & Marshall (2009,
p- 10), el proceso de la administracion de ventas consta de tres
grandes etapas a saber: la formulacion del plan de ventas, la
implementacion y finalmente la evaluaciéon y el control del
mismo.

A nivel de la microempresa ecuatoriana esto también se
cumple. El ciclo de formular, implementar y evaluar se repite
de manera ciclica en todos los programas de ventas que se
desarrollen. Este logico proceso es valido incluso mas alla de
las actividades comerciales abarcando a otras areas funcionales
de una organizacion.
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Lo anterior guarda también relacion con lo indicado por
Chiavenato (2011, p. 330) en referencia al ciclo de Deming y
sus cuatro etapas: analizar, planear, hacer y evaluar. La tinica
diferencia seria que el analizar y planear se unen para formar
la etapa de la formulacion del plan de ventas, continuando con
el hacer que equivale a la implementacion del disefio previo y
finaliza con una evaluacion de los resultados, discrepancias y
distorsiones versus lo esperado, es decir, evaluamos como casi
en todas las cosas de la vida diaria a todo nivel, sea esto laboral,
profesional o personal.

2.5.1. Formulacién del plan de ventas.

En esta etapa veremos la organizacion de la fuerza de ventas.
Se definen los objetivos y metas, los recursos para alcanzarlos.
Definiciéon de politicas. Prondsticos de ventas. Elaboracion
del presupuesto de ventas. Calculo de precios y margenes por
producto y en su total.

2.5.1.1. Establecimiento de objetivos y recursos
para alcanzarlos.

El establecimiento de objetivos y metas es clave dentro
de la funcion comercial al igual o mas que en cualquier otra
area de la organizacion. Incluso aun cuando en algln sector de
mercado no se tenga claridad acerca de su potencial, se deben
definir objetivos y metas (medibles, alcanzables dentro de lo
posible y cuantificables) que indiquen el grado de desviacion de
los resultados que se obtengan respecto a lo esperado. Si no se
colocan objetivos y metas existe el riesgo que la organizacion
se encuentre sin rumbo, a la deriva y sin norte claro, y
posiblemente cayendo en el error de que un valor cualquiera de
ventas logrado es adecuado. Siempre se debe tratar de colocar
objetivos y metas los cuales hacen las veces de una carretera
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que marca rumbo por donde la organizacion va a transitar y
cuan cerca o lejos va del camino principal.

Tal como se indico en el capitulo anterior cuando se veian
los objetivos organizacionales, las caracteristicas principales
de los objetivos es que estos sean medibles, alcanzables y
cuantificables. Un objetivo medible es aquel es susceptible de
poder ser entendido dentro de su dimension. Un objetivo es
cuantificable cuando puede ser expresarlo en un valor numérico
y entendible en la organizacion. Finalmente, un objetivo es
alcanzable cuando es real. Todo administrador y en particular
los de ventas, deben colocar objetivos altos que signifiquen o
impliquen retos desafiantes para su gente. Igual que un atleta
cuando se impone metas cada vez mas desafiantes. Pero este
mismo atleta no podra colocar como meta una marca que exceda
o vaya mas alla de su propia capacidad fisica de ese momento
ya que eso, lejos de incentivarlo a conseguirla, en el largo plazo
podria generar un efecto contrario similar a la frustracion. Lo
mismo ocurre con lo alcanzable que deben ser los objetivos
de ventas. Estos deben ser desafiantes, que reten la capacidad
de los vendedores pero recordando que dicho objetivo debe
ser alcanzable en la realidad ya que, como se mencion6 en
el capitulo anterior, no existe nada mas desmotivador que un
objetivo no alcanzable.

2.5.1.2. Organizacién de la fuerza de ventas.

Dentro de la administraciéon de ventas uno de los aspectos
relevantes para el gerente o administrador de esta funcion es
la adecuada organizacion de su fuerza de ventas. Johnston &
Marshall (2009, p. 109-112), nos hablan de una organizacion de
la fuerza de ventas por: Organizacion geografica, organizacion
por productos, organizacion por mercados o tipo de clientes y
organizacion por funcion de ventas.
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En la industria ecuatoriana se da especialmente de los tres
primeros tipos sin que esto signifique que la organizacion por
funcion de ventas no sea utilizada. El escoger cual tipo de
organizacion va a depender del analisis de varios factores que
el administrador de ventas haga.

Los principales factores a tener en consideracion para
organizar la fuerza de ventas son: nimero de clientes, variedad
de sectores de mercados atendidos, variedad de productos o
lineas de productos ofrecidos y cuan diseminados se encuentran
los clientes dentro de la ciudad, provincia o el pais.

2.5.1.3. Organizacién geografica de la fuerza“de
ventas.

Este tipo de organizacion de la fuerza de ventas es muy comin
en empresas que cubren amplios territorios geograficos, es decir,
que tienen diseminados sus clientes a nivel nacional en varias
provincias. Cuando esto se da asi, muchas empresas tienden a
darle mas peso a este factor y sectorizar geograficamente sus
gestiones comerciales aun cuando dentro de dichos sectores los
mercados o productos ofrecidos sean variados.

La ventaja de este tipo de organizaciéon muchas veces pasa
por los ahorros de costos en desplazamientos de viajes de los
ejecutivos de ventas hacia sectores geograficos alejados, por lo
que otra practica comun asociada a esta organizacion geografica
es el contratar a ejecutivos de ventas residentes en estos sectores
o provincias alejadas de casa matriz.

En la figura 6 se muestra un ejemplo de lo que seria la
estructura organizacional geografica del equipo de ventas.

Un ejemplo de esto son las transnacionales, las cuales tienen
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operaciones en varios paises y en muchas ocasiones, si las ventas
de un pais determinado asi lo ameritan, llegan a establecer
oficinas comerciales y no solo se quedan con distribuidores.
Como complemento a esta estrategia, aplican una organizacion
por sector de mercado que se superpone matricialmente a la
organizacion geografica (paises) y complementan sus gestiones
comerciales logrando muchas veces altos niveles de eficiencia.

Incluso si a criterio del gerente, la organizacion de la fuerza
de ventas no satisface a las expectativas o no cumple con los
objetivos y metas planteados, el gerente deberia tener libertad
de proponer y aplicar una organizacion distinta a la inicial. Es
importante recordar que siempre se dard tiempo para que una
estrategia, plan o programa resulte, sin embargo, no es menos
cierto, que la autoridad y la potestad de cambios que estimulen
el logro de las metas debe ser atribucion plena de la gerencia
de ventas.

Un aspecto a tener en cuenta cuando se organice la fuerza
de ventas de manera geografica es el tratar de balancear
los territorios. Si bien no se puede cambiar una empresa de
una provincia o de un lugar a otro, lo que si se puede, como
administradores, asignar mas territorios a un vendedor buscando
balancear el nimero de clientes contendidos en cada uno de
ellos. De esta manera se otorgan las mismas oportunidades de
desarrollo de clientes y generacion de ventas de manera mas
0 menos equilibrada a cada ejecutivo de ventas lo cual ayuda
en muchos aspectos, uno de ellos, al momento de realizar
evaluaciones objetivas del desempefio.

A mas del niimero de clientes por sector geografico,
idealmente el otro aspecto a considerar es el potencial de ventas
que cada sector represente. Esto se refiere al hecho de que los
sectores geograficos pueden estar balanceados desde el factor
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numero de clientes, pero no necesariamente desde el factor
potencial de ventas.

Incluso se puede hacer una sub organizacion de tipo
geografica dentro de una organizacion por sector de mercados.
Por ejemplo, dentro de un sector de mercado industrial,
institucional, agricola, etc., se puede a su vez, dentro de él,
hacer una organizacion geografica. Un ejemplo de esto son las
empresas que atienden varios sectores de mercado, uno de ellos
el agricola y dentro de este se realizan divisiones provinciales,
es decir geograficas, que mejoran la atencion y cobertura del
mismo.

2.5.1.4. Organizacion de la fuerza de"ventas por
sector de mercado.

Cuando una empresa empieza a especializarse ya sea
en atencidon y servicio técnico o en tipos de productos para
sectores de mercados especificos, es muy probable que lo mas
conveniente sea organizar a su fuerza de ventas por sector de
mercado. Esto significa especializarse en determinados sectores
de mercado para lo cual es clave contar con recurso humano
(especificamente de tipo técnico) especializado en cada uno de
los sectores de mercado que la empresa atiende.

Del mismo modo cuando la empresa elabora productos
u ofrece servicios varios a distintos tipos de mercado, la
organizacion geografica es una opcion adecuada para la
organizacion.

En la figura 7 se muestra un ejemplo de lo que seria la
estructura organizacional por sector de mercado del equipo de
ventas.
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2.5.1.5. Organizacion de la fuerza de ventas por
tipo de productos.

Cuando la especializacion de los productos es un elemento
diferenciador llegando incluso a ser determinante en las
estrategias de la empresa, la organizacion de la fuerza de ventas
por tipo de productos podria ser la mejor alternativa.

En la figura 8 se muestra un ejemplo de lo que seria la
estructura organizacional del equipo de ventas por tipo de
productos.

Los especialistas ya no son en mercados, sino en productos.
Se trata de ventas técnicas que requieren mucho seguimiento
y servicio ya que el producto asi lo requiere. Incluso un
mismo producto puede estar destinado a varios sectores de
mercado como el institucional, doméstico, industrial y dentro
de este el ceramico, textil, petrolero, detergentes, alimenticio,
farmacéutico, institucional en incluso servicios, entre otros.

Entonces, cuando el producto requiere un alto nivel de
especializacion y asistencia técnica, pasa a ser el primer criterio
para organizar a la fuerza de ventas y luego de esto, si el nimero
de clientes o zonas asi lo ameritan, dentro de esta organizacion
por tipo de producto se puede crear una sub organizacion ya
sea por sector de mercado o incluso geografica como muestra
la figura 8.

2.5.1.6. Agentes de Ventas Independientes.

La opciéon de agentes de ventas independientes es una
estrategia que complementa la organizacion de la fuerza
de ventas de tipo geografica. Puede darse de dos formas. La
primera, teniendo un representante de ventas independiente

Administracion para Pymes \99/



‘sojonpoid ap odn 10d sejuoa
op ®z19nj B op [euoIdeZIuesIo eInjonnsd eun op ojdwaly ‘g eandig

o

W ojonpoid
sejua), ap sjuaied sejua)\ ap ajuaied

Rafael Iturralde Solérzano

SEJUSA, AR [EIBUAC) ARIIBC)




y la segunda un distribuidor, ambos establecidos en un sector
geografico o provincia alejado de casa matriz.

Se debe tener especial cuidado al momento de seleccionar
o elegir esta opcion ya que generalmente representantes de
ventas independientes y en particular los distribuidores no
suelen ajustarse a las politicas de la empresa y muchas veces
tienen diferencias en las formas de atender el mercado. Cuando
se considere esta opcion, es decir, el tener un agente de ventas
independiente, se recomienda que desde el inicio de la relacion
se establezca claramente lo que la empresa quiere o busca de
esta relacion comercial y lo que el representante de ventas o
distribuidor esta dispuesto a ofrecer.

La empresa debera aclarar a los agentes o distribuidores, por
escrito de preferencia, cuales son los factores de servicio a los
cuales no esta dispuesta a renunciar. Por ejemplo, si la empresa
tiene como politica de servicio el cambiar un producto en caso
de llegar fuera de especificacion en alguna de sus variables,
no puede permitir que el representante de ventas cambie dicha
politica. En otros aspectos, no en los técnicos, sino por ejemplo
en los comerciales, la empresa puede hacer concesiones al
representante de ventas o al distribuidor para que aplique sus
propias politicas comerciales como por ejemplo en temas como
el tamafio minimo de pedido, plazo de pago o tiempo de entrega.

2.5.2. Ejecucién del plan de ventas.

Definidos los recursos necesarios, establecidos los objetivos
y presupuestos, determinado el personal necesario, corresponde
ahora ejecutar la planificacion que no es otra cosa que poner
en practica o llevar a la accion lo que se tiene en el papel. Es
recomendable establecer actividades especificas con fechas a
ejecutarse, metas a alcanzarse y nombre de la(s) persona(s)
responsable(s) por el cumplimento de la actividad.

Administracion para Pymes Ql/



Muchos autores suelen incluir en esta etapa de ejecucion
del plan de ventas actividades tales como el reclutamiento y
seleccion de la fuerza de ventas, la capacitacion y la motivacion
y remuneracion de la fuerza de ventas, lo cual tiene coherencia
si se considera que son actividades que permanentemente
el administrador de ventas estara realizando a lo largo de su
gestion comercial.

En concreto, esta parte de la ejecucion del plan de ventas
se relaciona con la accidn, con la practica, con el no quedarse
sentados en la oficina sino “tomar calle y quemarse un poquito
conel sol”. Lo mas valioso sera siempre el contacto directo con el
cliente. La informacion que el mercado o, mas especificamente,
los clientes nos proporcionen acerca de sus necesidades,
competencia, etc. se obtiene principalmente en la interaccion
cara a cara con el cliente. Las personas no proporcionan
suficiente informacion, ni siquiera telefénicamente, menos
ain por mensaje, email o algin otro medio impersonal de
relacionamiento con los clientes.

El personal de ventas debe asistir a reuniones, organizar
eventos, ferias, almuerzos con sus clientes o al menos un sencillo
y econémico café al terminar la jornada laboral. Aunque no lo
parezca, estos son detonantes o generadores de negocios.

Un gerente general de una importante empresa comento
una vez que se encontraba en un seminario ofrecido por un
importante conferencista acerca de servicios al cliente y
captacion de nuevos mercados. Al final, el conferencista estaba
tomandose un café con varios de los asistentes al evento, uno
de ellos, era gerente comercial de una importante empresa del
medio. El conferencista le pregunt6 a este gerente comercial, de
una manera muy educada y amable: ;Usted qué hace aqui? Y el
gerente le contesto: /pues, asistiendo a su charla! ante lo cual
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el conferencista replicod: jpor interesante que sea mi charla, no
hay nada mas importante para un gerente de ventas que estar
visitando a sus clientes!

2.5.3. Analisis de la conveniencia y desarrollo de
una red de distribuidores.

Antes de comprometer a la compafiia por un tiempo
determinado con uno o varios distribuidores, se debe hacer un
analisis de la verdadera necesidad de incorporar o implantar
este tipo de estrategia comercial en la empresa.

Son muchas las ventajas que ofrecen los distribuidores, a
saber, entre las mas importantes estan:

* Conocen la zona y llegan con sus productos a zonas
geograficas, mercados y clientes similares (incluso los
mismos) de la empresa.

*  No se tiene la obligacion legal de tipo laboral con sus
empleados, lo cual, dentro de lo posible y dentro de lo
que la ley permita, debe quedar claramente establecido.

» Estan atentos al ingreso de nuevos competidores o de
productos sustitutos.

* Retroalimentan a la empresa principal en temas tales
como el precio y nuevos clientes de surjan en el mercado.
Esto en tanto se logre una relacion de mucha confianza
con el distribuidor y de ser posible, colocarlo por escrito
en el acuerdo comercial al cual se llegue.

* Noseincurre en costos de movilizacion ni de distribucion
hasta las instalaciones del cliente usuario final.
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» Setiene el producto a disposicion del cliente en tiempos
menores a los cuales la empresa principal no seria capaz
de atender desde la casa matriz.

A pesar de ser varias las ventajas se deben también analizar
y ponderar cada uno de estos factores y compararlos con los
puntos en contra.

Uno de los temas a tener en cuenta cuando se piensa en la
posibilidad de comprometerse formalmente en una relacion
comercial con un distribuidor es el manejo de la informacion. Al
incorporar distribuidores, se estd entregando uno de los activos
mas importantes que una empresa puede entregar y que es la
informacion. La organizacion ensefia al distribuidor que existen
otros productos y otros clientes a los cuales puede llegar, se
revelan también precios, contactos, calidad de productos,
etc. Toda una gama de informacion valiosa que podria volver
reemplazable a la empresa en el largo plazo si no se tienen
en consideracion las adecuadas clausulas que deben ir en el
acuerdo comercial.

Uno de los aspectos que inclinan la balanza hacia la decision
de tener distribuidores es cuando el mencionado distribuidor
conoce el mercado mejor que la empresa y tiene acceso a
zonas geograficas a las cuales se le hace complicado llegar a la
empresa principal ya sea porque tiene poco personal o porque el
costo de transporte la vuelve menos competitiva.

Con los clientes que ya tenga la empresa en la zona, en
especial si son clientes importantes o estratégicos que se desee
seguir atendiendo de forma directa, lo adecuado es ser muy
claros y marcar territorio con el distribuidor desde el inicio e
informar que como parte del acuerdo comercial, ese cliente
se continuara atendiendo en forma directa. Solo en casos
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especiales se podria pensar en la posibilidad de reconocer un
porcentaje minimo de comision a dicho distribuidor por el
manejo de ese cliente, lo cual deberia ser dentro de lo posible
(,) evitado. Dichos casos especiales podrian ser por ejemplo
cuando el cliente final tiene una urgencia por un producto del
cual no tiene inventario y la empresa no sea capaz de abastecer
de manera inmediata, pudiendo incluso, parar su produccion.
En ese caso el distribuidor mas cercano suele ser muy util. Estos
casos no deberian ser muy frecuentes si el proveedor desarrolla
una capacidad de conocer al cliente y anticipar sus necesidades
de producto, incluso cuando el cliente no lleve un control muy
ordenado de sus inventarios.

Finalmente, un punto muy importante a analizar, es que al
llegar al mercado a través de un distribuidor, existe, quiérase
0 no, una porciéon de margen que debe ser resignada a cambio
de un volumen tedrico de ventas mayor que lo compense. Es
precisamente ese el analisis que el administrador de ventas
debe hacer, es decir, comparar los nuevos clientes e incremento
en volumenes de ventas, el cual debe al menos ser igual a los
ingresos que se resignan por tema de precios o margenes.

2.5.4. Definicidn de las politicas de administracién
de cuentas.

2.5.4.1. Politica de precios.

Contrario a lo que se pueda pensar, las pequefias y micro
empresas, salvo ocasiones justificadas por su estructura de
costos, deberian mover lo menos posible sus precios de ventas
a de fin de alcanzar la estabilidad, no inquietar el mercado
tanto de competidores como de clientes y afianzar su relacion
con estos ultimos (los clientes). Las politicas de precios de
las organizaciones se deben centrar en la busqueda de otorgar
estabilidad en los precios hacia sus clientes a fin de que estos
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puedan realizar estimaciones de largo plazo, presupuestos de
compras, gastos, costos y todos los beneficios que un marco de
estabilidad en los precios le pueda significar al mercado.

Unicamente en los casos realmente justificados, es decir,
cuando por temas de incrementos en los costos de sus materias
primas o en general de los productos que comercialice, o
a causa de factores del entorno (externo como las politicas
gubernamentales o internos como una necesaria correccion
urgente de las utilidades acumuladas), solo ahi se deberia
considerar el incremento de precios de ventas a los clientes.

Ahora bien, distinto a esto son las correcciones de precios
que normalmente se hacen al inicio de cada afio por la temas
inflacionarios, los cuales deben ser explicados al cliente no
como un incremento de precios sino como un ajuste debido al
indice de precios al consumidor.

Sin embargo, aun en ¢l caso indicado en el parrafo anterior,
como politica general, cuando exista de por medio un contrato
o acuerdo asi sea verbal con algin cliente, la organizacion
no deberia modificar unilateralmente sus precios sin una
previa negociacion y acuerdo con cada cliente y mantener las
condiciones pactadas durante el tiempo o periodo objeto del
acuerdo.

2.5.4.2. Politica de crédito.

Como politica generalmente aceptada, es usual que las
organizaciones otorguen a sus clientes actuales y recurrentes un
plazo de pago de 30 dias calendario. Cuando se trata de clientes
nuevos, la empresa deberia reservarse el derecho de realizar de
contado la primera venta, esto hasta conocer al cliente, aperturar
y analizar la correspondiente solicitud de crédito.
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Si la empresa tiene distribuidores se puede considerar la
posibilidad de otorgar un plazo de pago de quince o treinta dias
mas de lo que se otorga al cliente consumidor final.

Se pueden tener plazos diferentes a los indicados como
generalmente aceptados, pero deberan ser negociados entre
la empresa y el cliente, reservandose la empresa el derecho a
buscar de alguna manera una garantia de pago en caso de que el
plazo se extienda.

2.5.4.3. Tiempo de entrega.

Tomando como base el manejo adecuado de los niveles
de inventario, las organizaciones deben mantener productos
suficientes en sus bodegas a fin de disponer despachos
inmediatos a sus clientes. Es recomendable que para el caso de
entregas a clientes situados en la misma localidad de la empresa,
el tiempo de entrega sea preferiblemente no mayor a un dia
laborable e incluso tener la opcidon de despachar el pedido el
mismo dia siempre y cuando dicho pedido haya cumplido un
horario maximo de ingreso usualmente definido por la empresa
en funcion de su capacidad logistica.

Para el caso de entregas a clientes ubicados en otras ciudades,
se sugiere definir los tiempos de entrega. Por ejemplo, para el
caso de empresas localizadas entre Guayaquil, Quito, Cuenca
y Manta, una buena operacion logistica implicaria realizar
entregas en no mas alla de dos dias habiles.

Para locaciones que no son capitales de provincia o que
se encuentran relativamente lejos de la sede operativa de la
empresa (por ejemplo el oriente respecto a Guayas) el tiempo
entrega puede ser de tres dias habiles.
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2.5.4.4. Lugar de entrega.

El lugar de entrega debe ser negociado y acordado entre la
empresa y sus clientes. Esto tendra una repercusion directa en
el precio del producto, pero, como regla general, se recomienda
que no se incluya en su precio un valor mas alla de lo que a su
vez los proveedores logisticos le cobren a la empresa por dicho
servicio de transporte ya que no es recomendable usufructuar
por actividades ajenas al giro central o negocio principal de la
empresa. Esto también tiene relacion con la ética profesional
y laboral. En el caso de que la organizacion maneje su propia
operacion logistica, se sugiere establecer con detalle el costo de
este servicio y a su vez este cargarlo al precio de venta en caso
de que el acuerdo de entrega sea en las instalaciones del cliente.

2.5.4.5. Estrategias de cobro.

Una vez cumplido el plazo de crédito establecido para cada
cliente, una persona definida por la organizacion debe realizar
la gestion de cobro de preferencia telefonicamente al inicio,
comunicandose con la persona o el departamento del cliente
encargado de los pagos. De manera amable comunicara el
respectivo vencimiento de la factura y solicitara la emision del
pago respectivo. La empresa puede ser flexible a diferentes tipos
de formas de pago siendo la mas comin, el recibir un cheque a
nombre de la organizacion, preferiblemente cruzado conforme
la ley de cheques vigente a fin de que solamente pueda ser
depositado en la cuenta corriente de la empresa. También puede
darse el caso de transferencias bancarias entre la cuenta del
cliente y la cuenta de la empresa. Otras formas de pago pueden
ser negociadas pero, de preferencia se recomienda utilizar las
indicadas.

Los pagos en efectivo deben ser, dentro de lo posible,
evitados. Sin embargo, los clientes que deseen hacer pagos
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en efecto se les deberia sugerir hacerlo directamente como
deposito a la cuenta corriente de la empresa e indicar claramente
al cliente que bajo ninglin motivo ni por ningiin concepto sera
considerado valido un pago efectuado en alguna cuenta distinta
a la de la empresa, ni siquiera (o pero atn), cuando dicha cuenta
sea la de alglin funcionario de la organizacion.

En el caso de facturas vencidas por mas de 60 dias, se
gestionara de manera insistente y de preferencia de manera
semanal por el pago respectivo y se tratara, en coordinacion con
la gerencia comercial, de llegar a acuerdos de pago razonables
y satisfactorios para ambas partes.

Posterior al vencimiento y en caso de no darse el pago
respectivo, pueden tomarse acciones legales en casos justificados
y también cuando no se observe buena voluntad por parte del
cliente por honrar sus obligaciones vencidas.

2.6. Elasticidad'de precios.

La elasticidad precio de la demanda es un concepto
econdmico, pero con mucha aplicaciéon en la administracién
de ventas. Fue propuesto por un economista inglés, Alfred
Marshall. En esencia se refiere a la reaccion de mercado respecto
a la variacion o no de la demanda por un producto en funcion de
los cambios de su precio, variacion mostrada como porcentaje.

Lo normal es que cuando el precio de un producto sube, la
demanda del mercado por el mismo, disminuya. Por tanto lo
normal es que la elasticidad sea negativa. Dado que esto es lo
normal, eso ha dado pie a que en muchos sectores empresariales
expresen a la elasticidad en valores absolutos.

La demanda de un producto se considera inelastica cuando
la elasticidad del precio de la demanda, en valor absoluto, es
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menor a uno. Es decir, que el incremento porcentual del precio
es mayor al decremento porcentual de su demanda.

Por otro lado la demanda de un bien se considera elastica
cuando la relacion entre la variacion porcentual de la demanda
y la variacion porcentual del precio, es decir, la elasticidad
precio de la demanda (EPD), es mayor a uno en valor absoluto.
La ecuacion 2 muestra la relacion que determina la elasticidad
precio de la demanda:

EPD _ YoVariacion de la demanda
% Variacion del precio

Ecuacion (2)

A pesar de que muchos autores suelen indicar que los
ingresos se maximizan cuando el precio se fija de forma que
la EPD sea igual a uno, esto no es necesariamente cierto, ya
que puedo llegar a tener una EPD de uno (1) y tener ingresos
menores a los que tenia antes de las variaciones. Ademads, el
administrador de ventas debe también incluir en este analisis
al margen de ventas que consecuentemente se va a incrementar
al momento de incrementarse el precio, claro estd, siempre y
cuando el costo unitario se mantenga constante.

Por lo anterior, el administrador de ventas debe realizar un
estudio de la elasticidad de su precio con base en sus ventas
histéricas, a fin de predecir el comportamiento del mercado
sobre todo cuando por razones de incrementos de sus materias
primas deba realizar incrementos en sus precios.

En la tabla 1 se muestra un ejemplo de las variables que
el administrador de ventas debe considerar ademas de la
elasticidad precio de la demanda.

En resumen, se considera a la demanda como perfectamente
elastica si EPD tiende a infinito. Esta posiblemente es la peor
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Tabla 1. Variables de ventas en la EPD

Punto A Punto B ‘)\gg:ﬁiﬁgl

Unidades vendidas 10 8 -20,00%

Precio unitario 1 1,2 20,00%
Ingresos totales 10 9,6
Costo unitario 0,9 0,9
Costo total 9 7,2
Utilidad bruta 1 2,4

EPD -1

de las situaciones para el administrador de ventas por cuanto
significa que, aunque el precio no varia, la demanda puede caer,
en cuyo caso se deben analizar factores adicionales tales como
la calidad del producto, distribucion, sustitutos, etc.

Se considera a la demanda como elastica cuando, en
valor absoluto, la elasticidad precio de la demanda es mayor
a uno (EPD > 1). En estos casos el administrador debe estar
muy consciente de cudndo y como hacer los incrementos de
precios y si realmente es lo mas conveniente o hasta qué punto
el incremento del margen derivado del incremento de precios
compensa la pérdida de ventas.

La demanda es inelastica cuando, en valor absoluto, la
elasticidad precio de la demanda es menor a uno (EPD < 1),
es decir, el incremento porcentual del precio es mayor que el
decremento porcentual de las ventas. Es un campo fértil para
que el administrador de ventas lo explote, pero, jcuidado!, los
extremos y los abusos nunca son buenos. En este escenario el
administrador, si bien debe tratar de maximizar las utilidades
de la organizacion, no debe descuidar cuales fueron las
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circunstancias que lo tienen en esa posicion ventajosa respecto
al mercado ya que si se trata, por ejemplo, de una escasez
temporal de productos por parte de su competencia, cuando
todo vuelva a la normalidad, el mercado, o mejor dicho, sus
clientes, le pasaran la factura de lo mal actuado.

Cuando la elasticidad precio de la demanda es uno (1),
en valor absoluto, significa que se tiene la misma variacion
porcentual tanto en la demanda cuanto en el precio de un
producto.

Finalmente cuando la elasticidad es cero es considerada como
perfectamente inelastica, sin embargo, aun cuando no exista
variacion en la demanda, pueden darse dos casos, el primero
positivo, que podamos incrementar el precio, lo cual nos coloca
en la misma situacion detallada en el parrafo anterior, pero el
segundo caso, que no es para nada positivo, es que esa variacion
porcentual cero de la demanda implique que el mercado empiece
a no demandar un producto y que esta disminucion de consumo
esté siendo contenida por una disminucioén del precio, lo cual
debe disparar las alarmas para el administrador de ventas.

2.6:1. Estrategia de manejo de precios con el fin
de estimular o desalentar la demanda para ajustar la
capacidad.

Cuando la empresa pasa por tiempos de escasez de producto,
y en particular cuando esta escasez no esta referida al producto
estrella o al core business de la organizacion, se puede adoptar
una estrategia muy sencilla, pero efectiva para desalentar
la demanda respecto a un producto o linea en particular y es
el manejo adecuado, con tino y criterio, de un incremento
razonable en precio del inventario que se tenga y que es puesto
a disposicion del mejor demandante.
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No se trata de una estrategia muy simpatica a la vista de los
clientes, motivo por el cual se sugiere que no sea realizada sobre
el producto estrella, sino sobre productos complementarios que
también sean requeridos por el mercado.

Muchas plantas fabricantes, incluso de empresas
multinacionales, cometen el error de aplicar esta estrategia
en su producto principal o estrella ante la escasez temporal
de materias primas o por baja capacidad de produccion. El
efecto aparente de corto plazo es bueno, incluso muchos
gerentes se auto felicitan por los resultados de corto plazo que
superficialmente se ven favorables. El efecto en el largo plazo
suele ser negativo. Queda un mercado resentido con la empresa,
mercado que buscara otras alternativas y que en el largo plazo
encontraran sustituidos, muchas veces de igual calidad y que les
resultaran ser una excelente solucion ante futuras eventualidades
similares.

2.7..Planeacion . de "~“la fuerza de ventas.-
Reclutamiento y seleccion de la fuerza de ventas.

Planear la fuerza de ventas es establecer el numero de
vendedores que se va a a tener en funcion de la organizacion
que se haya definido, es decir, de tipo geografica, por mercados
o por productos. Del mismo modo, planear la fuerza de ventas
también es tener un adecuado analisis de cargos o lo que es
lo mismo, definir las actividades a desarrollar por cada uno,
su grado de responsabilidad frente al logro de los objetivos
organizacionales, su nivel de autoridad incluido subordinacion
y nivel de supervision si lo tuviera, es decir, su ubicacion dentro
del organigrama de la empresa. Esta parte de la planeacion
no estaria completa sin la definicion del perfil del cargo, esto
es, definir el nivel de formacion requiere del personal, su
experiencia, si esta fuera necesaria, conocimientos especificos
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y generales, habilidades, aptitudes, valores, y finalmente otros
factores que se pudieran considerar importantes tales como
edad, estado civil, etc. si esto fuera realmente relevante.

El reclutamiento y seleccion pueden ser realizadas por la
misma empresa o delegar esta actividad a empresas externas
especializadas en el tema. Si este fuera el caso, se recomiendan
dos cosas:

» Participar en el proceso de reclutamiento indicando a la
empresa que esté llevando a cabo el proceso, las fuentes
de reclutamiento de las cuales prefiere provengan los
candidatos, tales como empresas de la competencia, qué
tipo de universidades, cuales agremiaciones o colegios
regionales, etc.

» Participar en el proceso de seleccion al menos una o dos
etapas antes de cierre, esto es, usualmente cuando se tiene
ya una preseleccion de entre diez o quince candidatos, es
decir, no esperar a participar recién cuando ya se tiene a
la terna o grupo final, sino, desde antes.

En cuanto a la experiencia requerida en los ejecutivos de
ventas, esto va a depender de la estrategia de la empresa, del tipo
de producto ofrecido y del mercado a ser atendido. Es posible
incluso que el personal contratado para la gestion de ventas
pueda no tener experiencia previa como vendedores sino mas
bien experiencia en areas técnicas de empresas relacionadas y lo
que se busque sea aprovechar ese bagaje técnico e incorporarle,
con el tiempo, experiencia comercial, es decir, hacer de un
técnico, un vendedor. Si este fuera el caso, se debe entender
que los resultados unitarios o aportes especificos a la cuota de
ventas o al presupuesto por parte de este vendedor posiblemente
van a tardar en llegar y en tal caso, se debe tener la paciencia
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suficiente como para ver resultados en el siguiente semestre y
en algunos casos un poco mas. La ventaja es que ese técnico
aportard sus conocimientos potenciados con la experiencia
comercial que vaya ganado y los aprendizajes en ventas que
vaya obteniendo producto de la capacitacion y del coaching
(sombra por ejemplo) que se le proporcione.

La planeacion de la fuerza de ventas también responde a
una variable importante que es el volumen de ventas historico
y el pronosticado. En el caso de pequefias y microempresas,
esta proyecciéon puede no ser muy utilizada por el tamafio
de la empresa, a diferencia de empresas grandes en donde
proyecciones y modelos matematicos son utiles al momento
de planear y proyectar la fiera de ventas. Sin embargo, aun
cuando pudiera no ser tan utilizado de manera frecuente, una
proyeccion lineal y el establecimiento de modelos matematicos,
lineales, cuadraticos o de cualquier tipo, son muy utiles en este
tema.

A continuacion un ejemplo:

El gerente de ventas desea estimar la cantidad de vendedores
que va a requerir para la proxima campafia del Gltimo trimestre
del afo. Historicamente las ventas en dicho periodo de los
ultimos dos afios los descritos a continuacion en la tabla 2:

Tabla 2. Ejemplo para proyeccion de
vendedores requeridos

NU d
umero de Ventas USD miles
vendedores
5 250
8 500
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Asumiendo que el volumen de ventas es en gran medida una
funcion directamente proporcional al numero de vendedores,
calcular la cantidad de vendedores que el gerente debera
contratar para el ltimo trimestre de este afio si el prondstico
indica que las ventas estaran alrededor de 650 mil dolares en
dicho periodo.

En la figura 9 se muestra una ecuacion lineal que representa
el nimero de vendedores requeridos (y) en funcion de las ventas
realizadas (x). Si reemplazamos el valor de USD 650 mil en la
ecuacion obtenemos que el numero de vendedores que se van
requerir para ese nivel de ventas sera de diez (9,8).

Otro caso es cuando se tiene una serie de datos historicos
con los cuales se quiere hacer planeacion de fuerza de ventas. A
continuacion un ejemplo:

Elaborar un grafico que muestre el comportamiento las
ventas vs el nimero de vendedores de los ultimos afios en

Planeacion de vendedores

]
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Figura 9. Grafico de ventas vs. Numero de vendedores.
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una empresa dedicada a la comercializacion de insumos para
el sector industrial. Proponer una ecuacién que muestre dicho
comportamiento y calcular el nimero de vendedores que se
necesitaran el proximo afo si las ventas que se pronostican
son de un millon doscientos mil de dolares (USD 1 millon,
doscientos mil).

En la tabla 3 se muestran las ventas obtenidas para cada
nivel de ventas de la organizacion y en la figura 10, el volumen
de ventas y la cantidad de vendedores.

Ventas en miles de délares Vendedores
300 2
650 3
1050 5
1300 7
1700 9

Tabla 3. Ventas vs. Numero de vendedores
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. y=0,0052x 7
: W
¢ pd
: &
) i
3 f.ﬁ/
2{ e
! ,
Li] T T
0 00 1000 1500 2000

Figura 10. Grafico de ventas vs. Numero de vendedores.
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La ecuacion y=0,0052x representa en gran medida el
comportamiento de las ventas en funcion a los vendedores. Si
se reemplaza el valor de un milldon doscientos mil (representado
por 1200) en ella se obtiene que el requerimiento de vendedores
sera de seis (6). En este caso en la figura 10 se representa
también la linea de tendencia.

2.8. Capacitacion de la fuerza de ventas.

Al interior de la organizacion y en cualquiera de sus areas
funcionales, la capacitacidon es base para el desarrollo de las
competencias del talento humano y consecuentemente en la
obtencion de los objetivos organizacionales.

Segun Chiavenato (2011) “la capacitacion es la educacion
profesional para la adaptacion de la persona a un puesto o
funcion” (p. 322) y sus objetivos estan ubicados en el corto plazo
buscando proporcionar al hombre los elementos esenciales para
el ejercicio de un puesto.

Muchos autores consideran que la capacitacion es una
inversion que hacen las empresas con el objetivo de dotar
al equipo de trabajo de herramientas, teorias y elementos en
general con el fin de reducir o eliminar la diferencia entre su
desempefio actual y las metas propuestas.

La empresa hace este esfuerzo en tiempo y dinero en favor de
su recurso humano con el objetivo de alcanzar, de la forma mas
eficiente (particularmente econémica) posible, los objetivos de
la organizacion. Con los argumentos anteriores se puede decir
entonces que la capacitacion no es un gasto, sino una inversion.

El personal de ventas debe capacitarse de manera permanente
y los temas o aspectos generales en los cuales se los debe
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capacitar provienen de dos fuentes principales que son, por un
lado las evaluaciones periddicas que se hacen y por otro lado,
los objetivos y metas de ventas que frecuentemente la empresa
se plantee.

De las evaluaciones surgen aspectos tales como
conocimientos generales de la administracion de territorios,
calculo de precios, politicas de la organizacion, etc. De los
objetivos organizacionales surgen aspectos mas especificos o
técnicos generalmente relacionados con nuevos productos o
nuevos mercados en los cuales la empresa busque incursionar.

Es muy importante que el administrador de ventas, al
momento de armar su plan de capacitacion, considere el hecho
de que no en todos los temas van a participar vendedores
antiguos y vendedores nuevos ya que existirdn temas que
apliquen a unos mas que a otros.

2.8.1. Principales objetivos de la capacitaciéon en
ventas.

Los objetivos de la capacitacion en ventas los define cada
organizacién en funcién de lo que quiera lograr como empresa
en el corto, mediano y largo plazo, sin embargo, a manera
general, los principales objetivos que se buscan al capacitar al
personal de ventas son:

* Incremento de la productividad del personal del drea
comercial.- Los vendedores antiguos tienen un trecho
largo que los diferencia de los nuevos. El administrador
de ventas debe incrementar las competencias de los
vendedores mas experimentados pero al mismo tiempo
debe buscar disminuir la brecha entre los nuevos y los
antiguos con base en proporcionar capacitacion intensa
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a los nuevos. En este sentido el objetivo del gerente de
ventas es reducir el tiempo en el cual los vendedores
nuevos empiezan a ser un aporte al presupuesto a través
de sus cuotas de ventas.

*  Mejorar las relaciones con el cliente, transformdandolas
en relaciones de largo plazo.- El personal de ventas bien
capacitado en cuanto a uso y aplicacion de un producto,
precio, etc. puede dar respuesta de manera mas agil
a muchas inquietudes de sus clientes sin necesidad
de esperar hasta que su gerente le resuelva las dudas.
Mientras mas capacitado y empoderado se encuentre el
personal de ventas, la rotacion de personal disminuye.

* Mejorar las habilidades de los vendedores.- La
administracion del tiempo, territorio de ventas,
elaboracion de reportes, cumplimento de procedimientos
de ingreso de pedidos y otros son motivo de muchos
planes de capacitacion.

2.9. Motivacion 'y remuneracion de la fuerza de
ventas.

Motivacion.- Los aspectos motivacionales en ventas
provienen de muchos campos. La misma capitacion, tratada en
el punto anterior, incide en la motivacion del vendedor ya que
cuando estan en condiciones de atender los requerimientos o
preguntas de los clientes experimentan sensaciones de seguridad
y autoconfianza que fortalece su estado de animo y lo ayuda a
obtener éxito en sus metas. Resultado de esto es la disminucion
de la rotacion del personal que no(s) es buena en ningtin area de
la organizacion, menos aun del drea comercial.

Sibien el factor econémico es clave paraun vendedor, no es la
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unica fuente de motivaciones o desmotivaciones. Como se trato
en el capitulo anterior, un vendedor puede estar satisfecho con
su sueldo pero no necesariamente estar motivado, recuérdese
que los factores motivacionales tienen mas relacion con el
enriquecimiento del puesto, participacion en el establecimiento
de los objetivos organizacionales y con responsabilidades de
mayor calidad més que con factores econdmicos.

El gerente de ventas debe dominar los elementos
motivacionales que corresponden a cada etapa de la carrera
de un vendedor. Por ejemplo, cuando un vendedor ya paso6 su
primer afio en la organizacion (el cual generalmente suele ser
uno de los afios en los cuales la desercion tiene su porcentaje
mas elevado), sus motivaciones generalmente suelen ir de la
mano del reconocimiento y de la aspiracion a ser ascendido,
todo en conjunto con los premios econdmicos. Cuando el
vendedor tiene ya varios afios en la empresay entiende que sus
posibilidades de pasar a la plana directiva de la organizacion son
muy bajas, sus motivaciones van de la mano de sus ingresos.
En la etapa final de la carrera de un vendedor, el gerente debe
tener habilidad para varias cosas, por un lado, entender que en
algin momento debe darse una migracion de los clientes de este
tipo de vendedor a vendedores nuevos, todo esto respetando
la carrera del vendedor mas antiguo y dentro de un marco
de absoluta ética y adecuado proceder por parte del gerente.
Otra habilidad del gerente es mantener la motivacion de este
vendedor otorgandole la posibilidad de ser mas bien un asesor
general y capacitador de nuevos vendedores e incluso de nuevos
gerentes que ingresen a la organizacion.

Remuneracion.- En teoria, los planes de remuneracion del
personal de ventas pueden ser solo sueldo, una remuneracion
basicca mas comisiones o un sistema mixto. El gerente de ventas
debera definir cudl de los sistemas aplica a su organizacion.
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A manera general, si la empresa esta en los inicios de sus
actividades, se recomienda disminuir todo lo posible los gastos
fijos, por tanto, la recomendacion en esta etapa sera tener
sueldos basicos y establecer atractivos planes de comisiones. El
establecimiento de un adecuado plan de comisiones se tratara
mas adelante, pero, se sugiere disefiarlos considerando topes
o techos en las comisiones a fin de poder hacer la migracion
a otro sistema cuando las condiciones sean apropiadas. Estas
condiciones se refieren a etapas en las cuales la empresa ya se
encuentra posicionada en el mercado y esta en condiciones de
poder proyectarse a otros niveles de ventas, nuevos productos y
nuevos mercados. En esas condiciones se recomienda pasar a un
sistema mixto en el cual se pague al vendedor un sueldo que le
permita cubrir sus necesidades familiares mensuales normales
con tranquilidad y que la comision le permita ganar un extra
importante para desarrollar otros planes, como los familiares,
estudios, compra de casa, vehiculo, entre otros.

Nunca olvidar que las motivaciones son diferentes en cada
ser humano y ahi es donde reside gran parte de la habilidad
del gerente de ventas para identificarlas y poder trabajar con
ellas en favor de la empresa. De esto depende en gran medida el
desempetio del vendedor.

2.10. Estrategias comerciales de crecimiento.

El crecimiento a nivel de una microempresa es en esencia
generado con base en actividades comerciales. A continuacion
se presentan las estrategias comunes para impulsar este
crecimiento, las cuales a su vez deben derivar en planes de
accion que incluyan objetivos claros y concretos de corto y
mediano plazo. A fin de ser claros en las ideas que se desea
expresar, en este punto se hara referencia al proveedor como “la
empresa” y a la empresa a quien se le vende, se la denominara
“el cliente”.
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Nuevos productos en los clientes actuales.- El primer
objetivo de desarrollo son los clientes actuales. Con ellos ya
se tiene un camino ganado con el producto que actualmente
la empresa le provee. Existen empresas (clientes) que tienen
procesos de calificacion para sus proveedores. Si fuera ese el
caso, ya ese camino habria sido recorrido, al menos en la parte
documental, aunque después se deba hacer una homologacion
del producto que la empresa desea ofrecer al cliente. Entonces
se debe aprovechar todo ese terreno ganado. Se debe
primeramente tratar de conocer por medio del contacto(s) al
interior del cliente, qué otros productos, relacionados con el
giro de negocio, compran ademads del que actualmente le provee
la empresa.

El objetivo del representante de ventas es determinar los
niveles de consumo, proveedores actuales, procedencia, si es
compra local o de importacion y de ser posible, precio al cual
el cliente compra actualmente el producto que la empresa desea
ofrecer. Se debe establecer la percepcion de calidad de producto
y servicio que tiene el cliente respecto a su proveedor actual.
Con toda esa informacion basica, la empresa debe definir si ese
nuevo negocio o linea de negocio es conveniente a sus intereses.

Es muy importante saber si el producto que le suministra
la competencia al cliente es provisto localmente o el cliente lo
importa. En caso de ser importado, el objetivo sera conocer si el
cliente encontraria beneficios en la provision local del mismo.
De ser ese el caso, la empresa debe replicar este mismo trabajo
con otros clientes similares y armar o estimar un potencial
pedido que amerite una importacion, abarate costos, y le
permita convertirse en un proveedor local de ese producto a
varios clientes.

Si el producto fuera adquirido por el cliente via compra local,
la empresa debe apuntar a medir cuan satisfecho esté el cliente
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con la calidad y desempefio del producto y con el servicio
recibido y encontrar, en alguno de estos aspectos, un elemento
diferenciador que anime al cliente a considerar la posibilidad de
incorporar un nuevo proveedor.

Nuevos clientes en los mercados actuales- Con la
experiencia ganada respecto al desempeno del producto(s) en
los clientes actuales y con la confianza de tener un producto
de calidad, es hora que la empresa empiece a desarrollar una
campafia mas agresiva con otros clientes usuarios del producto
que ofrece, dentro de los mercados que actualmente atiende.
La clave aqui es determinar donde estan esos nuevos clientes y
como hacer para venderles.

La respuesta a donde se encuentran esos clientes proviene de
muchas fuentes, siendo una de las mas importantes, los mismos
clientes actuales de quienes se puede obtener informacion
valiosa respecto a nuevos clientes para la empresa, que a su vez,
generalmente seran competencia para ellos. Por este motivo el
representante de ventas debe ser muy cauteloso y tener mucho
tacto al momento de manejar este tipo de informacion ya que
existen muchos clientes a quienes no les gustara que el producto
que se les suministra vaya también a sus competidores.

Otras fuentes para ubicar a los clientes usuarios nuevos del
producto, son las estadisticas de importaciones aduaneras del
producto que se ofrece, camaras de comercio o de industrias,
agremiaciones, guias telefonicas especificas de sectores
industriales, entre otras.

Ahora bien, como hacer para venderles. Este punto recibe
respuesta en la constancia y perseverancia. Al principio,
posiblemente la empresa deba pasar por un proceso de
homologacion del producto durante el cual debe acompaiiar, si
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el cliente lo permite, a lo largo de dicho proceso y en particular
en las pruebas de laboratorio o industriales que se hagan. Es
posible también que los clientes requieran que la empresa
pase por un proceso de calificacion documental, por tanto,
es muy importante que tenga toda la documentacion lista en
copias simples o certificadas. Se hace referencia a documentos
generales tales como el RUC de la empresa, nombramiento
de representante legal y su documento de identidad, premisos
de funcionamiento municipal y de la entidad de salud publica
respetiva, pago de impuesto a la renta, entre otros. Muchas
empresas (clientes) piden copia de la escritura de constitucion
y estados de situacion financiera de los ultimos afios, por tanto,
la empresa debe estar preparada con toda esa documentacion.

En algunas empresas (clientes) los primeros contactos
0, como se dice en el argot de ventas, se entra a través del
departamento de compras en donde suelen indicar que no
haran ninguna homologacion técnica del producto si antes no
han constatado que el precio les resulte conveniente. Por otro
lado, en otras empresas (clientes) se puede tener politicas
exactamente al contrario, es decir, que primero requieran hacer
una homologacion técnica del producto ya que sino les funciona
no tiene sentido para ellos pedir cotizaciones o condiciones
generales de compra-venta para continuar el proceso.

Por lo anteriormente expuesto, la paciencia y la perseverancia
seran claves en esta etapa, pasando estas dos competencias a ser
de las cualidades méas requeridas en los representantes de ventas
junto con una alta resistencia a la frustracion.

No todos los proyectos de ventas se concretaran de
inmediato, pero en todos se debe al menos intentar ser una
alternativa para el cliente de tal modo que en varios de ellos la
empresa logre, en el corto plazo, la tan ansiada venta. No es de

1=
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extrafiarse que el vendedor se encuentre una mafiana de fin de
semana en actividades familiares y personales alejados del dia a
dia laboral y de pronto reciba una llamada telefonica inesperada
de un cliente solicitindole un pedido para el siguiente dia
laborable a primera hora. Muchas veces se empieza asi y cuando
esto ocurre, la consigna es no dejar pasar la oportunidad y no
defraudar al cliente en lo que espera de la empresa.

Es preferible que la empresa sea reemplazada por precios
altos y no por productos o servicio de mala calidad. Para lo
primero existe una cura en los costos y posiblemente en un
futuro cercano la empresa se encuentre nuevamente en posicion
de ofrecer un precio acorde al mercado. Para lo segundo, cuando
no vende por mala calidad, practicamente no existe forma de
entrar de nuevo ya que si etiquetan como malo al producto que
ofrece, muy dificilmente volverd a venderle a ese cliente. Lo
peor es que la percepcion del mercado acerca del producto malo,
en muchas ocasiones se proyecta a toda la empresa misma.

Nuevos productos para nuevos clientes- Posterior a la
aplicacion de las dos estrategias anteriormente indicadas,
corresponde en orden logico, el explorar nuevos productos en
nuevos clientes.

Estos nuevos productos debieron ser probados con otros
clientes regulares acorde a la primera estrategia detallada. Con
esta seguridad de buen desempefio de este nuevo producto,
la empresa se puede enfocar ahora en nuevos clientes.
Teoricamente el proceso puede ser mas largo ya que corresponde
una homologacion tanto de producto cuanto de la empresa en lo
documental. Puede existir otros proveedores o competencia que
posiblemente tengan afios instalados en el cliente objetivo y con
toda la experiencia de uso y aplicacion del producto, que para
ellos puede ser el usual o normal de linea, pero para la empresa

@ Rafael Iturralde Solérzano



es un producto nuevo con el cual quiera incrementar sus ventas.
Si la constancia y perseverancia eran importantes, ahora lo son
mucho mas.

No se puede pretender, al menos al inicio, que el cliente le
compre todo su consumo mensual a la empresa nueva, pero si se
le puede proponer al cliente nuevo que otorgue un porcentaje, al
menos pequeilo, de sus consumos a fin de ir ganando confianza
mutua y manifestarle que, con base al desempefio del producto
y calidad de servicio, ir con el tiempo ganado un mayor espacio
en sus pedidos. El vendedor debe estar muy atento a algun
desabastecimiento por parte de la competencia ya que son
oportunidades que no puede dejar pasar.

Es clave aqui que la empresa se cure en salud, e indicar
al cliente cudl es su real capacidad de venta, especialmente
cuando se trate de productos de volumenes altos en los que,
aunque quisiera, no podria cubrir la totalidad del consumo
mensual que el cliente tiene ya que no cuenta con la capacidad
requerida, al menos al principio. La idea es dejar en claro desde
el principio de la relacion comercial, cual es la capacidad de
aprovisionamiento y cual es el estandar de entrega en dias desde
el momento en que la empresa reciba el pedido a fin de no crear
una falsa expectativa.

Recuérdese que muchas veces las ventas no necesariamente
son tan teoricas, logicas y que muchas obedecen a diversos
factores, por lo cual a muchos no se le encontrara explicacion.

Desempolvar el banco de proyectos- El elaborar un banco
de proyectos es una actividad importante para la funcion
comercial. En ¢l (banco de proyectos) se colocan datos como el
nombre del cliente potencial, aplicacion, precio, condiciones de
compra-venta, proveedor, consumo mensual, estado actual del
proyecto a la fecha, etc.
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Muchas veces se puede considerar perdido un proyecto ya
que no se logra entrar en ese momento. Tiempo después, es
importante revisar este banco de pistas de ventas o proyectos
de ventas supuestamente archivados ya que las condiciones
que derivaron en una negativa por parte del cliente, pudieron
cambiar. Asi pues, puede darse desde un decremento en la
calidad de producto o servicio que el actual proveedor le
ofrece al cliente potencial, hasta cambios en las personas que
al interior de dicho cliente potencial inicialmente dijeron no al
ofrecimiento de venta por parte de la empresa.

Por lo anteriormente expuesto, es importante revisar con
cierta frecuencia el banco de proyectos. Un caso personal, un
vendedor de un equipo de limpieza de casas me llamoé hasta
cuatro afios después de haberle dicho que no. Realmente no
necesitaba su producto, mas, el ejemplo reside en su constante
revision de clientes potenciales. Mi respuesta aportd a sus
estadisticas de clientes que finalmente no le compraron (por
ahora) pero la reflexion en la cual caemos es: ;cuantos negocios
seguramente habra concretado por su perseverancia y por su
organizacion respecto a la revision de su banco de proyectos?
Seguramente muchos.

Trato personalizado.- Una de las mejores estrategias que
puede aplicar una pequefia y micro empresa para mantener a
sus clientes actuales como base o plataforma de lanzamiento
para su crecimiento futuro es el trato personalizado.

2.11. Evaluacién y control.

La evaluacion del programa de ventas, para que sea integral,
util y practica, debe darse desde varios aspectos. Uno de ellos
es la revision numérica del logro de los objetivos planteados,
generalmente expresados en el presupuesto de ventas y en el
plan de proyectos de clientes o mercados potenciales.
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La medicion del nivel de satisfaccion del cliente y la
disminucién o incremento de quejas y reclamos por parte del
cliente también entran en esta evaluacion.

Otro aspecto es la revision cualitativa del desempefio del
vendedor, respecto a su actitud y aptitud para el cargo. Para lograr
una eficiente revision cualitativa, previamente el administrador
de ventas definird los estandares o niveles deseados para la
medicion del desempefio.

Esta evaluacion integral permite al administrador comercial
establecer una comparacion entre lo real y lo planificado con el
fin de corregir las desviaciones y establecer acciones correctivas
y preventivas acerca de dichas desviaciones.

2.11.1. Evaluacion cuantitativa.

Los puntos de control mas importantes en una evaluacion
cuantitativa son:

2.11.1:1. Cumplimiento del presupuesto de ventas.-

Si se disena un adecuado formato de presupuesto de ventas
que incluya la venta en dolares, unidades vendidas, costo
unitario y margen de ventas, de todo lo anterior, tanto lo real
cuanto lo presupuestado, se puede hacer una comparacioén
mensual. Si ademas se personaliza cada sendo requerimiento
de cada empresa, es decir, si se desea hacerlo por mercado,
por producto, por cliente, etc. se tendrd una herramienta de
medicion, control y consecuente evaluacion, de la funcion mas
importante de la gestion de ventas, como lo es el cumplimento
del presupuesto. Se pueden hacer acumulaciones trimestrales,
semestrales y finalmente anuales.
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2.11.1.2. Cumplimiento del presupuesto de gastos.-

La gestion comercial implica gastos tales como las
movilizaciones, combustible, hospedajes, entrega de muestras
sin costo para el cliente, organizacion de eventos, atenciones a
clientes, comunicaciones (telefonia fija, moévil e internet), etc.
Estos gastos deben estar considerados en un presupuesto de
gastos de ventas que debe ser monitoreado y controlado por
el administrador de ventas. Esto forma parte de la eficiencia
de la gestion de ventas, es decir, lograr los objetivos de ventas
controlando los recursos invertidos. En otras palabras, ser
eficaces en el logro de dichos objetivos y eficientes en el uso de
los recursos, incluido el tiempo.

2.11.1.3. Cumplimiento de margenes.-

Esto también tiene relacion directa con el presupuesto
de gastos, sin embargo, por su importancia, se lo ubica en
un aparte a fin de incentivar a la administracion de ventas a
realizar un seguimiento y control peridodico de los margenes
generados por los productos vendidos. Para esto, los ejecutivos
de ventas deben tener una cercana relacion con el personal del
area contable quienes a su vez deberan asegurarse de tener
actualizados los costos de todos los productos disponibles para
la venta, ya que es insumo fundamental en la administracion de
los margenes por parte de la gestion comercial. El objetivo es
conocer con claridad el margen de cada uno de los productos
vendidos y compararlos contra los margenes requeridos para
que la operacion sea rentable.

2.11.1.4. Cumplimiento de planes de incremento de
precios.-

Cuando sea requerido, ya sea por incremento de costos o
porque el mercado asi lo permite, el administrador de ventas
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establecera un plan de incremento de precios, considerando
para esto a cada cliente de manera individual y estableciendo
estratos que pueden ser por tamafio de cliente, frecuencia de
compras, tipo de cliente, etc.

A cada estrato se asignaran precios referenciales que seran
aplicados por igual a todos los clientes que conforman dicho
estrato. El administrador debe considerar la posibilidad de que
la informacion de precios distintos pueda ser filtrada de un
cliente de un estrato a otro cliente de un estrato diferente, por
tanto, el administrador y los vendedores deben tener presente
siempre los argumentos de peso y reales que los llevaron a
establecer precios distintos para cada estrato.

La notificacion del incremento de precios generalmente
debe ser de manera personal y acompafiando una carta en la
cual se expliquen las razones del incremento y la fecha a partir
de la cual aplica.

Se debe previamente definir por parte del administrador de
ventas si dicho incremento aplica para los pedidos ya recibidos
o para los pedidos nuevos, o cuantos pedidos mas pueden ser
recibidos a precio anterior. A manera de sugerencia, y si las
condiciones econdmicas asi lo permiten, se sugiere aceptar a
precio anterior los pedidos ya recibidos, especialmente si se
trata de clientes recurrentes o frecuentes, a quienes hay que
hacerles notar esta concesion especial que la empresa les esta
haciendo.

Se deberd dar un tiempo prudencial de aplicacion de
este plan de incremento de precios, tiempo que puede ir de
unos pocos dias hasta uno o dos meses, dependiendo de la
periodicidad con la que el cliente hace sus pedidos. Durante
este proceso el administrador deberd incluir en la agenda de
reuniones semanales con su personal de ventas, la revision del
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proceso de incremento de precios, cliente por cliente, vendedor
por vendedor y conocer el estatus exacto del plan, reacciones de
cliente, excepciones, concesiones, opiniones, comentarios, etc.,
tanto de los clientes como de los mismos vendedores.

2.11.1.5. Cumplimiento de cuota de ventas por
vendedor.-

Este punto de evaluacion también puede ser incluido en
el presupuesto de ventas o en su defecto, se puede disefiar un
formato que incluya un presupuesto de ventas por vendedor, en
el cual, el presupuesto equivale a la cuota de ventas establecida
para él.

Incluso se puede realizar un pequefio estado de pérdidas
y ganancias individual por vendedor. Esto también sirve al
momento de evaluar los ingresos del vendedor.

2.11.1.6. Cumplimiento de proyectos de ventas.-

El administrador de ventas debe mantener un banco de
proyectos de ventas alimentado principalmente por los mismos
vendedores quienes son los que estan en contacto directo
con el mercado y pueden identificar cudles son las nuevas
empresas que se van a establecer en el sector o cuales son los
nuevos proyectos de crecimiento de sus actuales clientes que
potencialmente incrementen las ventas de la empresa.

El administrador de ventas debe reunirse periddicamente con
su equipo de vendedores y determinar el estatus a la fecha de
cada uno de los proyectos, asignando, dentro de lo posible, un
valor numérico a la probabilidad de concretar dichos proyectos
en favor de la empresa. Esto a su vez es clave como insumo
para los proveedores de la empresa en la preparacion de nuevos
niveles de compra.
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2.11.1.7. Nivel de satisfaccion del cliente.-

Este punto serd ampliado mas adelante en 2.12, sin embargo,
es pertinente tener desde ya una introduccion al mismo desde
la perspectiva de la evaluacion cuantitativa al programa
de ventas.

Se debe determinar el nivel de satisfaccion del cliente
con una frecuencia de al menos una vez por afio, incluso mas
frecuente si los costos asi lo permiten. Para esto la empresa
debera primeramente establecer una serie de atributos que seran
evaluados por sus clientes, dentro de dos grandes dimensiones.
Una de estas dimensiones es la calidad del producto y la otra
dimension es la calidad del servicio ofrecido.

Lo usual es disenar una herramienta, generalmente una
encuesta, enviarla al cliente y recibir sus comentarios por
escrito. Sin embargo, se recomida que parte de esta medicion
del nivel de satisfaccion del cliente, se incluya una entrevista
personal, con preguntas claves o relevantes respecto a su
percepcion respecto al producto y/o servicio que recibe. Muchas
veces, de estas entrevistas personales se obtiene informacion
clave y valiosa por parte del cliente, informacion valida en la
correccion de no conformidades.

2.11.1.8. Manejo de quejas y reclamos del
cliente.-

Otro elemento clave dentro de la evaluacion cuantitativa,
esta relacionado con las quejas y reclamos por parte del cliente,
las cuales deben ser monitoreadas, estudiadas de cerca y no
cerrarlas sino hasta asegurarse que la queja o reclamo haya sido
debidamente atendida. Este punto sera ampliado a continuacion
en el numeral 1.12.1, pero se hace ahora una introduccion desde
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la perspectiva de la evaluacion cuantitativa, tal como se hizo
con la medicion del nivel de la satisfaccion del cliente externo.

Un cliente que se queja del producto o servicio que recibe
por parte de una empresa, posiblemente ya estara buscando
reemplazarla, por tanto, este cliente debe ser tratado y atendido
como un enfermo grave al cual no se puede dejar morir, asi
de critica, dramatica e importante es esta parte. El manejo de
quejas y reclamos puede hacerse involucrando herramientas
estadisticas. También se requiere una correcta trazabilidad del
producto y servicio a fin de establecer las causas que generaron
la queja o reclamo.

2.11.2. Evaluacion conductual.

Es importante efectuar una evaluacion de la conducta del
vendedor. Se trata de evaluaciones cualitativas o subjetivas
del desempefio del vendedor. Como lo indican Johnston &
Marshall (2009, p. 435), este tipo de evaluacion suele hacerse
por parte del gerente (0 administrador de ventas), quien califica
al vendedor en cada atributo definido.

Adicionalmente esta involucrada también la aportacion
de informacion por parte de los clientes u otras fuentes,
convirtiéndose asi en una evaluacion conocida como 360 ya que
intervienen todos o buena parte de los actores relacionados con
el vendedor dentro del proceso de ventas.

Dentro de los atributos mas usualmente evaluados se
encuentran por ejemplo el dominio y conocimiento del puesto,
en lo relacionado por ejemplo con las politicas de la empresa,
cumplimiento de procedimientos internos, tales como el de
procesamiento de pedidos, dominio de precios y productos de
la compaiia.
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Otro aspecto evaluado en este campo es la eficiente planeacion
de actividades, visitas a clientes, el manejo de sus gastos y la
generacion oportuna y clara de los reportes de ventas. Existen
empresas que suelen incluir en estas mediciones, aspectos
personales del vendedor tales como la iniciativa, apariencia
personal, trabajo en equipo, resistencia a la frustracion, trabajo
bajo presion, etcétera.

2.12. Medicion de la satisfaccion del cliente
externo.

Uno de los aspectos mas importantes en la gestion comercial
es atender un correcto procedimiento de medicion de la
satisfaccion del cliente externo. Todos los funcionarios dentro
de la pequena y micro pequefia empresa son directamente
responsables por la atencion al cliente. Se debe generar una
politica de atencion al cliente que derive en un compromiso
hacia el mismo. Del mismo modo, es de suma importancia el
promover una cultura orientada hacia la satisfaccion del cliente
y tratar de ir mas alla de aquello que los clientes esperan. Esto
es un factor clave para lograr los objetivos planteados.

Se debe hacer entender a todos los colaboradores que todo
en la organizacion depende del cliente y también del momento
magico en el cual el cliente le hace el favor a la empresa de
escoger su producto por sobre los de la competencia ya que
realmente el cliente es el verdadero jefe de todos.

2.12.1. Manejo de reclamos y quejas.

Dentro de la atencidén a los clientes, un aspecto que se
debe administrar adecuadamente es lo referente a quejas y
reclamos de los mismos. Todo reclamo, queja o el mas minimo
comentario por parte de los clientes merecera toda la atencion
de parte de una organizacion que se precie de buscar un modelo
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organizacional de excelencia. Cuando un reclamo es receptado
por parte de cualquier funcionario de la empresa, este sera
de inmediato comunicado a los administradores de niveles
superiores hasta llegar a la alta gerencia.

Dependiendo del tipo de reclamo sera el tratamiento que se
le dé al mismo. Existen tres grandes grupos dentro de los cuales
puede caer un reclamo y son:

1. Por servicio técnico.
2. Por calidad de producto.
3. Por logistica o administracion en general.

Por servicio técnico.- Este tipo de reclamos se puede dar
cuando un cliente ha pedido asistencia técnica a la empresa
y dicho requerimiento no ha sido atendido en la medida de
lo esperado. En este grupo por ejemplo estan los casos de
solicitud de hojas técnicas, visitas técnicas, consultas técnicas,
cotizaciones, entre otros. Este tipo de reclamo sera registrado,
analizado y atendido de inmediato por los funcionarios de la
empresa y el administrador de ventas (gerente de ventas, jefe
de ventas, jefe comercial o sea cual fuere el nombre asignado a
la méaxima autoridad de la funcién comercial) es el responsable
de analizar las razones por las cuales dicho requerimiento no ha
sido cumplido y a su vez verificara la correccion inmediata de
dicho incumplimiento buscando la no repetitividad del mismo e
identificando las causas que generaron el reclamo.

Por calidad.- Este tipo de reclamo pudiera eventualmente
darse cuando los parametros de calidad de un producto se
encuentren fuera de especificacion. En este caso, la alta gerencia
debe solicitar soporte técnico ya sea de sus proveedores
o de personal al debidamente calificado de la empresa o
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subcontratado para estos efectos a fin de atender y analizar
los motivos de la inconformidad del cliente. Se comunicaran
al cliente las acciones que se estan tomando y por ejemplo,
cuando se realicen analisis a muestras enviadas a laboratorios,
se explicara al cliente el tiempo que esto pudiera tomar. Una vez
recibidos los resultados de los analisis estos seran comunicados
al cliente apenas se los tenga. A criterio de la alta gerencia de la
organizacion, el producto que se encontrare defectuoso o bajo
sospechas de estar fuera de especificacion podra ser reemplazado
por nuevo producto hasta tanto se tome la decision final acerca
del tratamiento del producto supuestamente no conforme. Esto
se lo hace para que el cliente no tenga paralizaciones en sus
procesos productivos y lo mas importante, no busque soluciones
y respuestas en la competencia.

Por logistica o administracion en general.- Cuando el
reclamo se genere por el no cumplimiento de la cantidad
entregada, de la fecha comprometida de entrega, de la forma
de armar los pallets (Cuando el cliente pida alguna manera
especifica en la presentacion y forma de entrega de su producto),
el administrador de ventas de la organizacion analizara el
reclamo y tomara las acciones correctivas del caso.

Cuando se trate alguna no conformidad relativa a la gestion
logisticay si dicha funcion se encuentra encargada a una empresa
externa, la gerencia comercial o administrador de ventas, debe
comunicar ya sea verbalmente, por escrito, via e-mail inclusive,
el detalle del problema pidiendo explicaciones de las razones
que ocasionaron el reclamo del cliente y a su vez exigiendo
medidas correctivas por parte de dicho operador logistico.

Cuando se trate de problemas con la presentacion del
producto, de igual manera se analizaran las razones y se tomaran
los correctivos del caso buscando no solo la correccion de la no
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conformidad actual sino también la eliminacion de la causa raiz
que la origind.

A continuacion, en la figura 11, se muestra un esquema basico
que puede servir de modelo o guia para hacer una encuesta de
nivel de satisfaccion del cliente.

2.13. Indicadores de control.

Los principales indicadores de control que se sugieren dentro
de la administracion de ventas de una pequeiia y microempresa

son:

Porcentaje de cumplimiento del presupuesto.-
Relacionando las ventas reales con las presupuestadas.
Esto se puede hacer de manera mensual e incluso semanal
a fin de que el administrador de ventas pueda tener
tiempo y ser proactivo ante eventuales desviaciones que
vaya detectando.

Numero de proyectos concretados en ventas reales.-
Relacionando los pedidos concretados en ventas reales
con los proyectados. Esto también sirve para ejercer
niveles de presion y exigencia sobre el equipo comercial
hacia la consecucion y concrecion de dichos proyectos.

Porcentaje de participacion de mercado.- Definido
previamente el método para medir el nivel de
participacion de mercado, se debe ahora monitorear dicha
participacion de la empresa en el mismo, convirtiéndose
este en uno de los principales indicadores de control a
tener en cuenta.

La clave en este indicador es el establecimiento del
método correcto de medicion basado en fuentes de
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EVALUACION DE SATISFACCION AL CLIENTE
EMPRESA: NOMBERE DEL EVALUADOR:
TELEFONO: CARGO: FECHA:
Escala: 1 Male; 2 Regular; 3 Bueno; 4 Muy Bueno; 5 Excelente
1. iCéma evaluaria Usted la calidad del servicio y atencidn brindada?
[ J2[Ja[Ja[Js

£Qué aspectos deberian mejorarse en lo relacionado a calidad del servicio y atencién brindada?

2. fCdmo calificaria el servicio en los sigulentes aspectos?

CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS DEL PRODUCTO 1 2 3 4 5
TIEMPD DE ENTREGA 1 2 3 4 5
ATENCION ¥ RESOLUCION DE PROBLEMAS 1 2 3 4 5

3. iComo evaluaria la calidad del servicio de atencidn y seguimiento de nuestra erganizacion
a sy empresa?

i ] 3 4 5

Desde su punto de vista: §Qué podriamos hacer para mejorar?

4, iComo calificaria usted las siguientes variables del servicio?

ASISTENCIA TECHNICA 1 2 3 4 5
TECHOLOGIA 1 2 3 4 5
PRECIOS 1 2 3 4 5
ORIENTACION AL SERVICIO 1 2 3 4 5

5. {Cudles serfan sus recomendaciones para mejorar nuestro servicio hacla su empresa?

Figura 11. Modelo bésico de encuesta para medicion de satisfaccion del
cliente.
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informacioén confiables. Estas fuentes de informacion
reposan generalmente en las estadisticas de importaciones
aduaneras, informacidon estadistica de importaciones
del Banco Central del Ecuador, camaras de comercio,
industrias, etc., entre otras fuentes.

* Mejoramiento de mdrgenes por producto.- La
revision mensual de los margenes por producto o
tipos de productos, por cliente, por zonas geograficas,
etc. constituye un indicador de control basico en la
administracion de ventas.

* Indicadores de ventas.- Una técnica importante para
el control de la gestion del personal de ventas es la
utilizacion de indicadores o razones. Segin Johnston
& Marshall (2009), existen tres grupos importantes de
razones o indicadores de ventas y que son las razones de
gastos, las razones de desarrollo de cuentas y las razones
de visitas o productividad (p. 432).

Cada uno de estos tres grandes grupos estd conformado por
razones o indicadores que permiten la medicion y el control de
la gestion comercial desde el punto de vista de la utilizacion de
los recursos de manera eficiente.

Dichos autores proponen trece indicadores, de los cuales se
sugieren los siguientes siete (indicadores de ventas) que desde
un punto de vista propio, son los que mas se aplican a la realidad
nacional y especificamente a la realidad de las pequefias y micro
empresas ecuatorianas.

Indicadores de gastos
Indicador de gastos de ventas.- Resulta de dividir los

gastos de ventas para las ventas totales. Este indicador podria
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ser expresado como porcentaje de tal modo que se tendria el
porcentaje que los gastos representan versus las ventas. Es un
importante indicador que sirve para realizar correcciones cuando
se incrementa con respecto al histdrico o al nivel previamente
establecido por la administracion general de la empresa.

Indicador de costo por visita.- Resulta de dividir los gastos
incurridos en las visitas a clientes para el nimero total de visitas.
Se lo puede calcular en total para todo el equipo de ventas de tal
modo que se tiene un valor referencial promedio para comparar
o se lo puede calcular individualmente por vendedor a fin de
establecer cuan cerca o lejos se encuentra ese representante de
ventas respecto a su promedio histdrico de costo por visita.

Indicadores de desarrollo de cuentas.

Indicador de conversion de nuevas cuentas.- Este es un
indicador muy utilizado cuando para la empresa es importante
generar nuevas cuentas, igual o mas que conservar las actuales.
Generalmente se utiliza cuando se trata de productos o servicios
en los cuales repetir la venta no es muy frecuente. Se da por
ejemplo en ventas de equipos industriales o de servicios. Se lo
calcula dividiendo el nimero de cuentas nuevas para el nimero
total de cuentas.

Indicador promedio de tamaiio de pedido.- Este indicador
muestra el volumen promedio de los pedidos que estan siendo
despachados a los clientes. Es de mucha utilidad cuando se
busca optimizar gastos de distribucion, de tal manera que para
la empresa sea muy importante que sus camiones repartidores
salgan con pedidos de un determinado tamafio minimo a fin de
que sea aceptable el gasto incurrido por concepto de transporte.
Es muy importante sobre todo cuando el pago de transporte de
mercaderia no se lo realiza por unidad transportada sino por
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viaje o salida del camion repartidor, sea que lleve una o mil
unidades al cliente.

Este indicador se lo calcula dividiendo el volumen de
ventas en dinero para el numero de pedidos que se obtienen.
Nuevamente, es importante aqui establecer un valor promedio
general a manera de referencia pero en este caso es mucho mas
importante definir el valor de este indicador por vendedor, zona
geografica o sector de mercado ya que es muy posible que no
sea lo mismo el tamafo de pedidos que vayan a un sector, el
familiar por ejemplo, que el tamafio de pedidos que vayan al
sector industrial.

Indicador de cancelacion de pedidos.- Se 1o obtiene
dividiendo el nimero de pedidos cancelados para el ntimero
total de pedidos. Este indicador se sugiere establecerlo por cada
uno de los vendedores. Con este indicador la empresa puede
inferir la calidad con la cual el representante de ventas esta
trasmitiendo su mensaje de ventas al cliente. Si este indicador
estd por encima de lo normal histérico, es muy probable, en
el peor de los casos, que el vendedor pudiera estar ingresando
pedidos ficticios solo para cumplir con las exigencias de la
reunion y revision de fin de mes, pero, posterior a eso, se da de
baja al pedido.

Indicadores de productividad.

Indicador de visitas diarias.- Este indicador muestra las
visitas promedio que el vendedor realiza durante su semana
laboral. Se la calcula dividiendo el niimero de visitas para
el namero de dias trabajados en el periodo evaluado, que
generalmente es una semana o un mes.

Dado que, si el vendedor solo trabajara dos o tres dias
por semana, este indicador tenderia a subir, por tanto, el
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administrador de ventas debe establecer un nimero minimo de
dias por semana que el representante debe laboral, nimero que
se sugiere, no sea menor a ¢inco.

Indicador de visitas planeadas.- Se calcula dividiendo el
niumero de visitas realizadas por el representante de ventas
durante la semana, mes o periodo evaluado para el ntimero
de visitas planeadas en dicho periodo. Normalmente los
representantes de ventas suelen inflar su programacion de
visitas ya sea para obtener o asegurar el aprovisionamiento de
presupuesto para sus viajes o ya sea simplemente por aparentar
mayor trabajo. Este indicador regula esa situacion ya que obliga
al vendedor a presentar una programacion de visitas mas real.

Solucionada la parte del denominador (visitas planeadas)
el administrador de ventas puede controlar las visitas reales y
la eficiencia del cumplimiento de este indicador por parte del
representante de ventas de una manera mas confiable.

El administrador de ventas debe considerar que el nivel
referencial de este indicador va a cambiar en funcion de la
ubicacion geografica de los clientes. Por ejemplo, no sera el
mismo valor que se exija a los vendedores que atiendan al
sector ferretero del centro de la ciudad que el valor estandar
que se exige en este indicador al vendedor del sector bananero
o palmicultor, cuyo ambiente natural de trabajo es el campo y
los sectores agricolas que visite.

2.14. El proceso de compras.

Lo mas importante a resaltar en este punto del proceso
de compras es que el administrador de ventas y su equipo
comercial logren entender como funcionan sus clientes.
Muchas veces se pueden tener clientes del mismo tipo o sector
de mercado pero que muestran diferentes procesos de compras.
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El personal comercial debe mostrar capacidad de adaptarse a
cualquier situacidon que se presente y por sobre todo entender
como funciona el proceso de compras al interior de sus clientes.
A continuacion se amplia este tema analizandolo desde esta
dimension expuesta.

2.14.1. Entender como funciona el cliente.

Uno de los aspectos mas importantes y que resulta clave
dentro de la gestion comercial es el entender como funciona
el cliente. Las operaciones, procedimientos y particularmente
los procesos de toma de decisiones al interior del cliente son
aspectos que deben ser conocidos por el proveedor y en especial
por su personal de ventas a fin de incrementar las probabilidades
de tener alguna incidencia a su favor en la toma de decisiones
de compra por parte del cliente.

El entender como funciona el cliente es un aspecto pocas
veces tomado en cuenta y hasta descuidado por parte de las
empresas lo cual suele ser un error ya que se apuesta inicamente
a la venta desde punto de vista emocional y no a la venta como
un proceso sistematico que debe empatar o adaptarse a manera
de espejo con el proceso de compras del cliente.

Entender como funciona el cliente significa conocer las
etapas del proceso de compras de este e identificar quienes
son los verdaderos tomadores de decisiones y cudles son los
aspectos claves o requisitos que ellos utilizan para orientar la
compra hacia una u otra empresa.

La venta emocional es valida, aun funciona, sin embargo
es mucho mas probable tener mejores resultados de ventas
utilizando la venta sistemdtica. Haciendo un simil con uno de
los deportes mas populares, el futbol por ejemplo, cuando un
entrenador o un jugador de un equipo dice tenemos que ganar
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este partido como sea, eso significa que sus probabilidades de
ganar son menores que las de su rival ain mas si dicho rival dice
vamos a aplicar un sistema para tratar de ganar este partido.
Algo similar ocurre en las ventas. La llamada venta emocional
se refiere a vender por estados de animo, a la venta realizada
debido a que el vendedor amanecié de buen humor ese dia o
porque habla bastante o porque en general tiende a caer bien
a las personas. Todos estos aspectos de la personalidad de un
vendedor son importantes y eventualmente le ayudaran a cerrar
ventas, pero se observara que las probabilidades de tener ventas
constantes y relaciones sostenibles y de largo plazo con los
clientes, se incrementaran sustancialmente cuando la gestion de
ventas sea entendida como un proceso sistematico al cual se
deben afiadir los aspectos personales de carisma del vendedor.

Este proceso sistemdtico de ventas esta basado, como
se indico, principalmente por el entender como funciona el
cliente, recordando que cada cliente tiene de manera individual
un proceso propio de funcionamiento y una red particular de
procedimientos y de toma de decisiones que no siempre se
repiten de un cliente a otro.

Ocasionalmente se puede dedicar mucho tiempo y energia a
una persona del area técnica o del area de compras sin obtener
resultados aun cuando se revisan actividades y se cree que no
falta nada por hacer. Seguramente si eso ocurre, es porque no se
esta entendiendo que al interior del cliente son otros los niveles
en donde se toman las verdaderas decisiones de compra, es
decir, no se entiende coOmo funciona el cliente.

Entender cémo funciona el cliente es conocer cual es su
proceso de compras. Existen empresas en las cuales primero
se debe tener, sin lugar a otra alternativa, una aprobacion
técnica del producto, es decir, se le debe vender al usuario final,
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al jefe o gerente técnico o al mismo operador de la maquina
quien muchas veces es el verdadero usuario final y tomador
de decisiones. Una vez que técnicamente se ha logrado una
aprobacion del producto, corresponde ahora determinar cual es
el porcentaje de la toma de decision atribuida al area técnica.
No debe sorprender que muchas veces el mismo responsable
técnico solicite que se le cotice, en cuyo caso estara mas que
claro que el cliente funciona, en cuanto a decisiones de compras,
principalmente desde su area técnica y mas que desde el area de
compras, la cual quedaria en este caso, inicamente dedicada a
la formalizacion de los pedidos. Este es un caso muy comun en
ventas industriales y en particular cuando se trata de productos
técnicos cuya responsabilidad pasa primordialmente por la
aprobacion técnica.

Es asi como muchas veces, previa a la prueba piloto en planta,
los clientes potenciales pediran realizar previamente ensayos a
nivel de laboratorio en sus instalaciones a fin de caracterizar el
producto y evaluar los parametros que para ellos sean claves
del producto. Entonces corresponde hacer primeramente una
venta a nivel de laboratorio para luego de esto y recién en ese
momento, pasar a pruebas a nivel piloto o industriales. En el
caso de productos genéricos o cuando la empresa no cuenta con
un laboratorio de andlisis de materias primas, generalmente se
pasara directamente al ensayo industrial o piloto en donde no
se debe descuidar la percepcion del responsable de la maquina,
a quien el jefe técnico va a preguntar sobre el desempefio
del producto. En este caso la gestion mas ardua de ventas se
concentra en la etapa inicial de aprobacion técnica del producto,
la cual puede tomar varios meses de ensayos y de seguimiento.

Se debe estar consciente del hecho de que muchos clientes que
han venido trabajando por afios con un producto determinado de
la competencia, no siempre estaran dispuestos a cambiarlo aun
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cuando se le demuestre la buena calidad del producto y servicio
ofrecido. Esto se acentia atin mas cuando se sugieren cambios
a nivel de sus recetas, formulas o procesos. Si este fuera el caso,
la empresa vendedora debera ser capaz de mostrar claramente
las ventajas de su producto y sobre todo identificar elementos
que sean claves para el cliente y que lo animen a cambiar de
proveedor. Uno de esos elementos suele ser el servicio. Muchos
clientes utilizan un producto y aun cuando no les vaya mal con
el mismo, estarian dispuestos a cambiarse por otro de igual
desempefio y precio siempre y cuando se les ofrezca asistencia
técnica, solucion de problemas y/o charlas de capacitacion a sus
operadores. Es decir, se deben identificar los factores que sean
claves para la el personal del area técnica del cliente potencial.
Otro de estos factores puede ser también la entrega oportuna.
Si la empresa vendedora falla con la entrega a un cliente este
podria llegar a la conclusion de que no puede tener solamente
a un proveedor y buscard una segunda o tercera opcion para
cubrirse en caso de fallas futuras en el abastecimiento.

En otros casos, se puede encontrar que lo mas importante
para una empresa es el precio. Usualmente esto se da cuando se
trata de productos genéricos ofrecidos por muchos proveedores.
En este caso se notara que el mismo personal del area técnica
dirigira al vendedor hacia el area de compras para que sea esta la
primera instancia de aprobacion. En este caso se podra observar
que el precio no sera el Unico elemento sino que también el
vendedor se tendra que preparar para realizar un proceso
de evaluacion como proveedor que implica generalmente
la entrega de documentos que certifiquen su seriedad como
empresa y la calidad del producto ofrecido. En este caso, el
trabajo de seguimiento y mantenimiento es mas arduo a lo largo
de la relacion comercial y sostenerla va a depender de cuanto
seguimiento la empresa vendedora haga a la competencia y
particularmente al precio que le ofrezca al cliente.
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Existen todo tipo de organizaciones, desde aquellas pequenas
y micro empresas cuyo proceso de compras y decisiones de
compras las concentra en un alto porcentaje la gerencia general,
hasta las medianas y particularmente grandes empresas en las
cuales las decisiones de compras ni siquiera son tomadas en el
pais sino a nivel regional en otra sede. Aun cuando este sea el
caso, el entender el proceso nos ayudard ya que como minimo
se deberia buscar, por un lado la posibilidad de lograr hacer una
aprobacion técnica o de precio y, por otro lado, que al menos
estas multinacionales conozcan que la empresa vendedora
existe, que esta ahi y que podria ser una alternativa para ellos.
Aqui hay que detenerse para hacer una observacion clave:
Revisar si se esta en capacidad, dado el tamafio de una pequefia
y micro empresa, de poder atender a los grandes clientes. Esto
va a depender del producto que se ofrezca, pero si fuera el caso
y se tiene la oportunidad de atender a estas grande empresas, se
debe ser muy transparente con este potencial cliente respecto
de hasta donde se pueden atender sus pedidos y requerimientos.
Lo peor que puede pasar para una pequefia y micro empresa es
lograr ser proveedores y que cuando le hagan un requerimiento,
no esté preparada para atenderlo.

Asi pues, el entender como funciona el cliente es un aspecto
tan o mas importante que concebir el negocio ya que entender
como funciona el cliente servira para orientar procedimientos
propios y procesos de ventas.

2.15. Entender el negocio.

Entender el negocio, para el vendedor es parte fundamental
de su gestion. Entender el negocio empieza por discernis a
fondo a la organizacion, lo que es capaz de ofrecer y lo que
no. Cuando se consulta a ejecutivos de varios organizaciones
acerca de cuanto tiempo les ha tomado comprender el negocio
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usualmente dirigen la respuesta hacia cuanto les ha tomado
conocer su puesto de trabajo y se reciben respuestas tales como
una semana, un mes, seis meses. Lo cierto es que entender el
negocio va mas alla de solamente entender el puesto de trabajo,
lo cual también es importante pero es apenas una parte de
entender de forma global como funciona el negocio, la empresa,
los procesos y procedimientos internos y sobre todo de lo que la
empresa esta o no en capacidad de ofrecer. Entender el negocio
puede tomar un mes, un afio o mas y esto va a depender del tipo
de empresa.

2.16. Administracion de Relaciones con .los
Clientes.

La Administracién de Relaciones con los Clientes (ARC)
o CRM (por su siglas en inglés Customer Relationship
Managment) como concepto no €s un tema nuevo o reciente.
Lo nuevo en este tema es el modelo que se aplica y el tipo o
tamafio de empresa en la cual se lo hace.

La ARC surge de una necesidad de las organizaciones, sean
estas grandes o pequenas, de registrar (y como consecuencia de
esto, controlar) el movimiento, actividades, comportamiento y
datos generales de sus clientes.

Conforme las organizaciones van creciendo, quiéralo o no,
se van distanciando del trato personalizado hacia sus clientes.
Los clientes, como seres humanos que son, van a preferir en su
mayoria, el trato directo o personalizado. Es en gran parte debido
a esto que muchas organizaciones experimentan al principio
un rapido crecimiento. Sin embargo, un precio a pagar por ese
crecimiento es precisamente el crear distancias, involuntarias
por cierto, entre los clientes y la empresa. Es justamente ahi en
donde la ARC juega un papel clave.
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Cuando la empresa es relativamente pequefia, expresado en
términos de nimero de cliente, por ejemplo de entre cincuenta
y cien, en alguna medida se podia manejar la relacion por medio
de las agendas fisicas y buena memoria de los vendedores,
aunque no es lo mas recomendable. Pero cuando las cosas
empiezan a mejorar para la empresa y el numero de clientes
crece, tornandose cada vez mas complejo el manejo manual de
los mismos, los sistemas de ARC son una muy buena opcion.

Un sistema de ARC no necesariamente implica siempre una
alta inversidén para las organizaciones ya que muchas veces,
para empresas que inician, una hoja de célculo puede ser una
base para comenzar su sistema. Cuando hablamos de sistemas
no necesariamente nos referimos a sistemas informaticos,
un sistema, para este efecto, es la representacion practica o
aplicacion del modelo escogido de ARC.

La ARC implica datos basicos referidos a los clientes, datos
que deben ser ingresados al sistema por los representantes de
ventas y como producto de sus visitas, contacto y relacion
en general que han tenido con sus clientes. Estos datos son
dinamicos, por ejemplo, el jefe de compras actual de un cliente
no necesariamente lo seguira siendo el préximo afio, semestre,
etc. por tanto la informacion o datos deben ser frecuentemente
actualizados. La informacion basica a obtener consta, entre
otras cosas de: nombre de la empresa, sector de mercado,
direccion, nombre de los contactos, teléfonos, correos, horarios
de atencion, fechas de cumpleafios de sus contactos o ejecutivos
principales al interior del cliente, horarios de recepcion de
productos, dias en los cuales hacen sus pedidos (este es un dato
clave que permite identificar alglin comportamiento anormal en
los pedidos del cliente), tipo de producto, historial de precios,
historial de compras, tamafio de pedido, quejas, reclamos, etc.

@ Rafael Iturralde Solérzano



A continuacion, en la figura 12, se muestra un modelo de
agrupacion de datos que sirven como base para el sistema de
ARC, que puede ser utilizado en empresas que inician sus
operaciones:

EMPRESA

ACTIVIDAD

PRODUCTO

MARCA

CIUDAD

DIRECCION
TELEFONO
FAX

WEB

E-MAIL

OTROS
DATOS

AREA NOMBRE CARGO TELEFONO E-MAIL

CALIDAD
COMPRAS
PRODUCCION
PLANIFICACION

CONTACTO

DE LA EMPRESA OTROS(POTENCIALES)

PRODUCTOS
QUE
CONSUMEN

FECHA ACTIVIDAD OBSERVACIONES

ACTIVIDADES
PENDIENTES

Figura 12. Modelo de datos para ARC.
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Un caso muy interesante tomado de Lovelock y Wirtz
(2009), quienes en su libro Marketing de Servicios, ejemplifican
claramente lo que significa la ARC:

Operador: Gracias por llamar a Piza Delight. Soy Linda.
En que puedo servirle?

Cliente: Buenas Tardes, puedo ordenar....

Operador: Seiior, antes de que tome su orden, ;podria darme
por favor el numero de su tarjeta inteligente multipropdsito?

Cliente: Espere.... Es ....4555-1000-9831-3213

Operador: Gracias. Puedo confirmar que Usted es el Sr.
Thompson y llama de 10940 Wildford Boullevard? Que estd
llamando del numero 432-3876 de su casa, que su teléfono
celular es 992-4566 y que el teléfono de su oficina es 432-9377?

Cliente: ;Como obtuvo mi direccion y todos mis numeros?

Operador: Serior, estamos conectados al sistema integrado
de Intimidad del Cliente.

Cliente: Me gustaria ordenar una pizza grande de
mariscos.....

Operador: Seiior, esa no es una buena idea.
Cliente: ;Por qué no?

Operador: Segun su historial médico, usted tiene la presion
sanguinea muy alta y un nivel de colesterol muy elevado, serior.

Cliente: ;Qué?... entonces, que me recomienda?
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Operador: Usted pidio la semana pasada el libro Platillos
populares de soya en la biblioteca de la ciudad, sefior.

Cliente: Bien, me rindo..... Deme tres pizzas grandes.
¢ Cuanto es?

Operador: Eso seria suficiente para su familia de ocho
miembros, serior. El total es de $47.97.

Cliente: ;Puedo pagar con tarjeta de crédito?

Operador: Me temo que tendrda que pagarnos en efectivo,
serior. Su tarjeta de crédito esta sobregirada y su cuenta de
cheques tiene un saldo vencido de 32435.54. Y eso sin tomar en
cuenta los cargos por demora en el pago de su hipoteca, serior.

Cliente: Creo que tendré que correr al cajero automdtico
antes de que repartidor llegue.

Operador: Usted no puede hacer eso, sefior. Con base en
los registros, hoy alcanzo su limite diario de retiro en el cajero
automdtico.

Cliente: No se preocupe, solo envie las pizzas. Tendré el
efectivo listo. ;Cudnto tiempo tardardn?

Operador: Aproximadamente cuente 5 minutos, serior. Pero
si no quiere esperar, puede venir a recoger las pizzas en su
motocicleta Harley con numero de registro L.A.6468.....

Cliente: #@%€%HE@H# %@ H#

Operador: Seiior, por favor cuide sus palabras, recuerde que
el 28 de abril del aiio pasado fue acusado de utilizar lenguaje
abusivo contra un oficial de transito...
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Cliente: (enmudecido)
Operador: Algo mas, senior. (p. 385).
2.17. Pronéstico y presupuesto de ventas.

Los términos prondstico y presupuesto de ventas son
a menudo utilizados de manera indistinta, lo cual no es
exactamente correcto.

Para efectos de los términos utilizados en el ambiente
empresarial, industrial o comercial, cuando se habla de
pronosticos de ventas, usualmente se refiere a aspectos
cualitativos de lo que se prevé ocurrira en un periodo futuro,
que normalmente son aterrizados en un numero, que puede
representar dolares de ventas o unidades vendidas, a manera de
las formas mas usuales para representar el prondstico de ventas.
Este prondstico puede ser estimado de varias formas, siendo
dos las mas usuales las siguientes:

* Percepcion o subjetividad del equipo comercial,
tomando con base informacion del mercado, clientes,
competencia, aspectos del entorno externo, etc.

e Calculos matematicos utilizando ventas historicas,
pueden ser graficos, modelos matematicos productos de
regresiones, entre otros.?

Por otro lado, cuando se habla de presupuestos de ventas, al
cual algunos autores suelen referirse como el “plan de ventas”,
usualmente se hace referencia a un documento que desglosa
el prondstico en sus compontes. El nivel de desglose estara

3 Ambos métodos seran explicados en el numeral 1.7.1, de este capitulo.
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en funcion de lo que la empresa requiera y de la forma como
analiza o controla el desempefio de sus ventas.

Este desglose en su forma mas usual puede darse de acuerdo
a lo mostrado en la figura 13.

Como se puede observar en la figura 13, dentro del mismo
formato se puede llevar un control de la venta real y compararla
con lo presupuestado. Los elementos propuestos en ese formato
son: cliente, producto, precio, cantidad en kilos, dolares de
ventas, costo unitario, costo total y margen.

Esta unidad se la puede reproducir tantas veces se lo necesite,
siendo lo normal el repetirla doce veces a fin de registrar la
informacion de todo el afio. Del mismo modo, se puede hacer
agrupaciones trimestrales y semestrales que ayuden a tener
informacion acumulada que sirva en la toma de decisiones y
acciones correctivas en caso de ser necesario.

2.17.1. | Aplicacion. de método subjetivo para
pronosticar ventas.-

Percepcion o subjetividad del equipo comercial, tomando
con base informacion del mercado, clientes, competencia,
aspectos del entorno externo, etc.

Este es un método subjetivo para pronosticar las ventas.
Es posiblemente el método mas utilizado. Bajo este método,
cada representante de ventas aporta con un niimero estimado
de volumen de ventas (en dodlares y unidades, por ejemplo)
acerca de cudl es la percepcion de cada uno de ellos respecto
al comportamiento de ventas y su desempefio en el periodo
en cuestion. El administrador de ventas debe cuestionar
y profundizar acerca de las razones que sustenten la cifra
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entregada por el representante de ventas asi como también
debera calcular si la cifra propuesta es aceptable desde el punto
de vista del crecimiento que la organizacion espera, desde el
punto de vista de los resultados historicos que ese sector de
mercado ha producido para la organizacion y desde lo que se
espera respecto al rendimiento del vendedor para justificar su
presencia en la empresa.

Normalmente este método deberia ser uno de los més precisos
pues toma en cuenta tal vez al elemento mas importante que en
ocasiones los modelos matematicos no, y que es la experiencia
del vendedor y su percepcion del mercado. Quién mejor que
el mismo vendedor que est4 dia a dia en la calle con el cliente
como para saber hacia donde va el mercado, qué planes de
expansion o reduccion tienen sus clientes, su competencia o qué
factores del entorno externo pueden afectar sus gestiones.

Sin embargo, el administrador de ventas deberd estar
muy atento a numeros distorsionados proporcionados
intencionalmente por el representante de ventas, ya sea por
inflar la cifra a fin de quedar momentaneamente bien o por el
contrario, reduciendo dicha cifra a fin de guar dar un colchon o
reserva, que respalde su gestion de ser necesario. Los dos casos
traen problemas ya que si se infla la cifra, la empresa puede
crearse expectativas mas alla de lo real e incurrir en compras
de materias primas y planes generales con base en ingresos que
no llegaran, y por el contrario, si la cifra es intencionalmente
reducida, el mayor riesgo es que la empresa no se encuentre
adecuadamente preparada para atender la demanda real del
mercado, trayendo esto pérdida de clientes en el largo plazo
para la organizacion y ganancias altas en comisiones por ventas
no esperadas para el vendedor en el corto plazo precisamente
por la falta de transferencia al momento de hacer la estimacion
de las ventas.
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2.17.2. Aplicacion de método objetivo para
pronosticar ventas.-

Célculos matematicos utilizando ventas histdricas, pueden
ser graficos, modelos matematicos productos de regresiones,
entre otros. Se trata de un método objetivo para realizar
pronoésticos de ventas. El mas cominmente utilizado es el del
promedio movil de los ltimos periodos. Asi, el administrador
puede decidir si utiliza los datos de las ventas de los tiltimos dos,
tres, cuatro, etc. aflos o de los ultimos tres, seis, doce, etc. meses
para elaborar su pronoéstico del periodo estudiado en funcion
del tipo de negocio, sector, mercado, producto, o cualquier
otra variable del entorno que considere apropiado incluir. Esto
significa incluso que si existe algin afio cuyo valor salga de
lo normal, por exceso o por defecto, el administrador, bajo su
buen criterio, puede desestimarlo a fin de que no distorsione el
promedio.

Otra consideracion importante es que si se desea pronosticar
las ventas del proximo semestre, trimestre, mes 0 semana, se
puede utilizar el promedio periodo a la fecha. Por ejemplo, con
los datos listados a continuacion en la tabla 4 muestra las ventas
de los ultimos doce meses a partir de los cuales se puede calcular
el promedio que puede servir como pronoéstico para el siguiente
mes. Esto seria el promedio mensual del afio a la fecha. En este
caso el promedio es de 88 unidades de ventas.

Sin embargo, si se observa, existen dos meses (mes
actual-10 y mes actual-6) que claramente no representan las
ventas normales de la empresa. Uno es de 10 y otro de 250
unidades de ventas. Ante esto, el administrador puede optar por
eliminarlos ya que probablemente obedezcan a circunstancias
especiales que influyeron en las ventas de ese momento. En el
primer caso, es probable que en el mes actual-10, en donde la
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Ventas

Mes (actual)

Mes
Mes (actual-11) 70
Mes (actual-10) 10
Mes (actual-9) 60
Mes (actual-8) 75
Mes (actual-7) 90
Mes (actual-6) 250
Mes (actual-5) 80
Mes (actual-4) 75
Mes (actual-3) 95
Mes (actual-2) 80
Mes (actual-1) 85
90

Tabla 4. Ventas de los Gltimos 12 meses

Los datos se muestran graficados en la figura 14.

Figura 14. Representacion grafica de los datos de la tabla 4.
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venta fue de 10 unidades, posiblemente fue ocasionado por una
desaceleracion drastica del mercado, por algin contenedor que
no salié a tiempo del puerto, por una paralizaciéon de alguna
maquina en produccion o por cualquier causa externa que en
teoria no deberia repetirse en el corto plazo.

Para el caso del mes actual-6 en donde las ventas fueron de
250 unidades de ventas, es posible que este valor incrementado
obedezca a alguna venta puntual extraordinaria que, del mismo
modo, dificilmente se repetira en el corto plazo.

En ese caso, lo adecuado seria sacar esos dos valores del
calculo, obteniendo entonces un promedio de 80 unidades de
ventas que podria representar el prondstico de ventas para el
siguiente periodo. Se utiliza el mismo criterio para el caso de
otros periodos tales como trimestres, semestres o afios. Los
datos y su representacion grafica quedarian entonces como se
observan en la tabla 5.

Mes Ventas

Mes (actual-11) 70
Mes (actual-9) 60
Mes (actual-8) 75
Mes (actual-7) 90
Mes (actual-5) 80
Mes (actual-4) 75
Mes (actual-3) 95
Mes (actual-2) 80
Mes (actual-1) 85

Mes (actual) 90

Tabla 5. Datos corregidos

Mo,
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Se observa en la representacion grafica de la figura 15, una
linea de tendencia, la cual se podria utilizar para establecer
el valor pronosticado de unidades de ventas para el siguiente
periodo.

2.18. Margen de ventas total y por producto.

Un tema clave que debe manejar el administrador de ventas
es el margen del producto y el margen del mix de productos.
El margen de ventas es la relacion entre la utilidad y el
precio de venta, ambos casos por producto. Existen muchos
administradores de ventas que incluso en estos tiempos
relacionan erroneamente la utilidad y el costo por producto, el
cual puede servir para algin otro tipo de analisis, pero no es el
margen de ventas.

El margen de ventas debe expresarse como porcentaje. Por
ejemplo, si un producto tiene un precio de USD 10,00 por
unidad y cada unidad vendida significa una utilidad de USD

=

e

Figura 15. Representacion grafica de los datos de la tabla 5.
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3,50, en otras palabras, dicha unidad tiene un costo de USD
6,50 por unidad, el margen de ese producto quedaria expresado
como:

= (10,00-6.50)/10,00 x 100= 35,0%

El margen del mix de productos NO es el promedio de los
margenes de cada uno. El margen del mix de productos resulta
de aplicar la misma formula anterior, pero aplicando la suma
total de la ventas y la suma total de los costos.

Por ejemplo, se desea conocer el margen del mix de los
productos A, B y C con los datos de la tabla 6.

Los margenes unitarios quedarian expresados segun lo
mostrado en la tabla 7.

Tabla 6. Datos de productos, precios, ventas y costos como
insumo para el calculo del margen de venta.

Producto Precio unitario Umd‘?des Costo unitario
vendidas
A 2,0 USD 100 1,5 USD
B 3,0 USD 80 2,0USD
(o] 4,0 USD 75 3,2USD

Tabla 7. Calculo del margen de ventas unitario

Producto Unida.des Venta total C?St? Costo total Margen
vendidas unitario
A 100 200,0 USD 1,5USD 150,0 USD 25,0%
B 80 240,0 USD 2,0 USD 160,0 USD 33,3%
(o] 75 300,0 USD 3,2UsD 240,0 USD 20,0%

fl(;\

; \:/ Rafael Iturralde Solérzano



Tabla 8. Productos, precio, ventas, costos y margenes unitarios y total.

Producto Li\l}et}acii(:) l\'ljgrlsjalg:: Venta total Cotsat(r)i:ni- Costo total Margen
A 2,0UsD 100 200,0 USD 1,5USD 150,0 USD 25,0%

B 3,0UsSD 80 240,0 USD 2,0 UsSD 160,0 USD 33,3%

C 4,0 USD 75 300,0 USD 3,2USD 240,0 USD 20,0%
Venta total= | 740,0 USD Costo total= | 550,0 USD 25,7%

Los margenes unitarios por producto también pueden ser
calculados a partir de los precios y costos unitarios.

Finalmente, la tabla 8 muestra el panorama total del caso
incluyendo el calculo del margen del mix de producto.

Como se puede observar en la tabla 8, el margen del mix de
productos es 25,7%, resultante de usar la venta total y el costo
total de la siguiente manera:

=(740,0-550,0) / 740,0 x 100 = 25,7%
2.19. Determinacion del potencial de mercado.

El mercado es un lugar, fisico o no, que concentra la meta u
objetivos de ventas de la organizacion. Puede ser tangible, fisico
o geografico cuando se hace referencia a provincias, sectores,
zonas o puede ser intangible cuando el mercado es un espacio
virtual que se divide por tipo de clientes o tipo de productos.

De acuerdo a Johnston & Marshall (2009, p. 133), el potencial
del mercado es una estimacion de las posibles ventas de un
producto o servicio en un plazo determinado y en condiciones
ideales en tanto que el potencial de ventas lo define como la
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parte del mercado que una empresa tiene esperanzas razonables
de alcanzar.

La estimacion del mercado potencial usualmente es producto
de una investigacion de mercados en la cual se deben seguir
ciertos pasos basicos que pueden, en términos generales, listarse
de la siguiente manera:

1. Definir los datos o informacion a obtener.

2. Definir las fuentes y metodologia para obtener la
informacion requerida.

3. Analizar los datos obtenidos filtrando o escogiendo los
verdaderamente importantes.

Normalmente, cuando se trata de productos industriales,
los datos claves que se deben buscar son: Nombre de los
competidores, producto, especificaciones técnicas, precio de
venta y cantidades vendidas. Otros datos de apoyo que pueden
servir son la presentacion del producto, origen, etc.

Cuando se trata de productos importados, también es util
conocer la procedencia, precio FOB, costo del flete, precio
CIF, proveedor y pais. Si se trata de productos que seran
comercializados localmente. Con la informacion indicada
anteriormente se puede estimar el costo del producto en las
bodegas del competidor y el precio aproximado al cual dicho
competidor le podria ofrecer el producto al mercado.

Las fuentes de informacidén son varias, siendo, el mismo
cliente la principal. Otra fuente esta representada por las
estadisticas de importaciones aduaneras. Informacion parcial al
respecto se puede obtener de la pagina del Banco Central, la
cual es 1util como referencia inicial, mas, si se desea un grado
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de mayor detalle, se debe buscar informacion aduanera mas
especifica.

2.20. Ventas de servicios.

Aun cuando la orientacion de este libro es hacia bienes y no
tanto hacia servicios, no se puede dejar de referirse a ellos por
su importancia y papel que juegan en la economia del pais y en
la economia de la micro y pequefia empresa cuando de estos
dependen en gran medida sus estrategias comerciales.

En el direccionamiento que como pais se tiene y en los
objetivos y metas del Plan Nacional del Buen Vivir, se debe
intentar o al menos tratar de equilibrar la balanza comercial, lo
cual supone efectos importantes para la economia ecuatoriana,
tales como la sostenibilidad de nuestro sistema monetario,
mayor circulante, fomento a la industria nacional, empleo
formal, etc. Dado que por ahora no se evidencia en el corto
plazo un desarrollo industrial que aporte a la sustitucion de
importaciones y al equilibro de la balanza comercial, el camino
que queda es el de los servicios.

Realmente los servicios han sido hasta ahora subestimados
en cuanto a todo el aporte que pueden representar a la economia
nacional y todos los aspectos positivos alrededor de ellos. La
clave entonces reside en generar las condiciones adecuadas para
el desarrollo de dichos servicios y, como aporte de este texto,
sefalar aspectos claves en lo referente a ventas de servicios
como valor agregado al producto que ofrece la pequefia y micro
empresa.

Lamentablemente la industria de servicios es muy susceptible
o si se quiere, vulnerable, por razones naturales. Esto significa
que, por ejemplo, si en un hogar la crisis economica golpea
mas alla de lo normal, lo primero que se recortan son los

Administracion para Pymes @



servicios (excepto los basicos por supuesto). Asi pues, la lista
la podria encabezar el servicio de television por cable antes que
las compras de alimentos, eso es natural; se continua con una
reduccion marcada en la frecuencia de visitas al restaurante de
preferencia ya que primero se debe cumplir con las pensiones
educativas, o se deja de asistir a tratamientos de relax porque la
cuenta de energia eléctrica subidé més alld del promedio. Ante
este panorama, quienes venden servicios deben desarrollar
otras actitudes en ventas distintas a quienes comercializan
tangibles. Lo anterior se puede entender. Sin embargo, un error
del administrador general de una micro y pequefia empresa es
eliminar servicios que acompaian al producto principal ofrecido
por la organizacion.

Una pregunta recurrente de los estudiantes universitarios
suele residir alrededor de qué tipo de empresa o negocio iniciar
una vez terminados sus estudios universitarios. La tendencia
actual se orienta hacia organizaciones de servicios basadas
en el conocimiento, tales como los servicios profesionales de
asesorias administrativas, contables, financieras, capacitacion
en general, desarrollo de negocios, atencion al cliente, etc.
en donde la clave sera lograr realmente agregar valor a los
procesos del cliente y lograr que ellos perciban beneficios y
sientan soluciones practicas a sus problemas.

En las ventas de servicios, existen tres factores que son
claves:

a. El tiempo en el cual se lo ofrece.- El cual alcanza una
importancia crucial hoy en dia ya que los clientes cada
vez quieren esperar menos. Esto significa que quien
logre, ademas de solucionar el problema del cliente,
hacerlo en menos tiempo, habréd afiadido un elemento
clave a su gestion.
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b. La atencion personalizada.- A pesar de los avances
de la tecnologia, muchos clientes valoran la presencia
fisica del proveedor del servicio. Incluso se tiende en
ocasiones a percibir de una mejor manera la atencion
cuando ven fisicamente al proveedor solucionado el
problema y atendiendo su requerimiento.

c. Seleccion y capacitacion de los empleados.- Muchas
empresas pierden clientes ya que sus colaboradores
no se ajustan al perfil deseado y esto es percibido de
muchas maneras por los clientes. Esto es una clara
consecuencia de un inadecuado proceso de seleccion de
dichos colaboradores. Por otra parte, las capacitaciones
escasas o poco efectivas no aportan en la consolidacion
de la imagen de la empresa.

2.21. Estrategias de'Ventas de servicios.

De acuerdo a Lovelock y Wirtz (2009), las cuatro estrategias
basicas aplicadas a las ventas de servicios son las mostradas en
la figura 16.

Amplitud de la oferta de servicios
Estrecha Amplia
Enfoque de i
Muchos q.u. Sin enfoque (de todo
. Servicios para todos)
Numero de
mercados
atendidos Enfoqge_ total (de Enfoque de
Pocos servicios y de
mercados) mercado

Figura 16. Estrategias basicas de ventas y posicionamiento de servicios.
Adaptado de Marketing de Servicios, por Lovelock y Wirtz, 2009,
p. 186.
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Conceptualmente estas cuatro estrategias se explican de la
siguiente manera:

Enfoque total.- Se ofrecen pocos servicios a pocos
mercados. Esta estrategia se pude aplicar por varios motivos.
El primero, por una alta especializacion de la empresa tanto en
un pequefio grupo de productos que a su vez se ofrecen a un
pequeiio grupo de clientes especiales. Normalmente se aplica
esta estrategia de manera natural cuando se trata de servicios
(incluso aplica para ciertos productos) que no se encuentran con
frecuencia en mercado y que requieren una alta especializacion
y/o especificaciones técnicas muy precisas y a su vez, son
servicios técnicos requeridos por pocos clientes.

Otra aplicacion de esta estrategia se da cuando la empresa
nueva empieza con pocos servicios que espera desarrollar en un
segmento relativamente pequefio de clientes o mercado. Esta
estrategia la aplica hasta tanto van madurando y dominando
tanto el producto como el mercado, pero se tiende a abandonarla
cuando poco a poco van incorporando nuevos servicios a los
actualmente ofrecidos una vez que la empresa va sintiendo
mas confianza gracias a que va aprendiendo del mercado y va
dominando los servicios inicialmente ofrecidos.

Dado el riesgo alto que implica que los pocos clientes
disminuyan sus requerimientos o que nuevos competidores
puedan entrar en juego, se recomienda esta estrategia como
plataforma de lanzamiento de la organizacidén previo otros
emprendimientos.

Enfoque de mercado.- Concentracion en un segmento de
mercado relativamente pequefio ofreciendo muchos servicios.
Esta estrategia se aplica cuando el nivel de conocimiento y
dominio del mercado por parte de la empresa es alto, lo cual
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le permite concentrarse en un mercado determinado, por
ejemplo en segmento industrial, alimenticio, agricola, etc. y
la organizacién siente que en ese segmento puede desarrollar
mejor sus fortalezas y ofrece una gama amplia de servicios
requeridos por sus clientes, aunque no necesariamente tenga un
gran dominio o conocimiento de todos los servicios que ofrece.

Estaestrategia puede dar muy buenos resultados, sin embargo,
como “plan B”, la empresa podria considerar la posibilidad
de explorar otros mercados, yendo “un poco mas alla” de sus
propias fronteras de mercado auto sefaladas, creando una nueva
division a fin de ofrecer los mismos servicios que actualmente
ofrece a nuevos mercados de manera planificada y sistematica.

Enfoque de servicios.- Se ofrecen pocos servicios a un
amplio segmento de mercado. Esta estrategia se aplica cuando
la empresa se especializa en un grupo pequefio de servicios y
los ofrece a todo el mercado posible. Es una estrategia valida,
y en alguna medida el riesgo de tener nuevos competidores
ofreciendo el mismo servicio, disminuye ya que la empresa
puede salir a buscar otros mercados en caso de ser desplazada
de alguno.

Sin enfoque.- Se atienden mercados grandes ofreciendo
muchos servicios. Del mismo modo que el riesgo es bajo,
las posibilidades de crecimiento con base en conocimiento y
especializacion en servicios también son bajas.

Multiples enfoques.- Esta estrategia la propone el autor de
este libro. No equivale a una estrategia de enfoque. Se trata de
buscar especializaciones técnicas pero en una amplia gama de
servicios, relacionados con el giro central del negocio, creando
divisiones al interior de la organizacion y buscando, planificada
y sistematicamente, llegar a una amplia variedad de sectores de
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mercado previamente estudiados y agrupados por caracteristicas
similares. Estructuras organizacionales matriciales suelen
dar buenos resultados al momento de estructurar el equipo
comercial bajo esta estrategia de multiples enfoques. Para esto,
se debe contar con especialistas técnicos por servicio o grupo de
servicios y atendiendo o acompaifiando a asesores comerciales
que a su vez pueden atender a mas de un sector de mercado.
El mismo asesor comercial podria visitar al mismo cliente
acompafiado de un especialista técnico distinto.

2.22 Negociacidén aplicada a las Ventas.

La negociacion es un aspecto natural ligado a ser humano
desde que nace. Se entra en procesos de negociacion, mas o
menos complejos, cuando se tiene distintos puntos de vista
respecto a como se percibe una situacion determinada. En las
ventas, esto aplica cuando se proponen una serie de condiciones
a un cliente respecto a un producto o servicio (entre ellas el
precio) y no necesariamente las partes, cliente y proveedor, lo
perciben de la misma manera. En la medida en que el vendedor
sea capaz de reducir la brecha que separa los dos puntos de
vista y lograr un alto porcentaje de coincidencia, en esa misma
proporcién crecera la probabilidad de concretar la venta.

El proceso de disminuir la distancia o brecha generada en
las distintas percepciones respecto a un término del proceso de
ventas, es justamente negociacion aplicada a las ventas.

Por lo anteriormente expuesto, la negociacion sera exitosa
en la medida en la cual las partes tengan coincidencias en sus
apreciaciones y tengan, al final del proceso de negociacion,
la percepcion de haber ganado, es decir, una negociacion sera
globalmente exitosa en tanto se haya aplicado un modelo ganar
ganar. Cualquier modelo distinto no sera sostenible en el largo
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plazo. Esto significa que la empresa podria en un momento
determinado sacar ventaja de un cliente urgido por un producto,
generando un modelo ganar-perder, favorable para el proveedor,
y celebrar una venta puntual, pero serd precisamente eso, solo
una venta puntual, ya que en el largo plazo el cliente preferira
comprarle a empresas con las cuales sienta que también gana en
algtn punto de la negociacion.

Por ejemplo, si la empresa logra vender a su cliente una
cantidad mayor que la necesidad inmediata del mismo, este, es
decir el cliente, debe sentir que también obtiene algo a su favor
que puede ir desde la entrega del producto en sus instalaciones
incluido como parte del negocio, el servicio posventa sin costo
adicional hasta un descuento por el volumen adicional que
compro.

El vendedor debe saber que entre las caracteristicas de ser un
buen negociador, tal vez la mas importante es tener la conviccion
de lograr una ganancia para ambas partes ya que en el fondo es
parte del camino hacia el establecimiento de relaciones de largo
plazo con los clientes.

2.23. Objetivo de la negociacidon y relaciones de
largo plazo.

El objetivo central de la negociacion, en cuanto a las ventas,
sera el aplicar modelos ganar ganar, es decir, que tanto la empresa
proveedora asi como el cliente perciban que su negociacion ha
sido exitosa, de otra manera no sera una relacion sostenible. Si
se logra lo anterior se estara forjando las bases de relaciones de
largo plazo bien cimentadas de cara al futuro.

La construccion de relaciones de largo plazo debe ser el
objetivo central y meta principal que todo vendedor debe tener
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en mente, es decir, enfocado siempre en sus clientes dejando
el terreno abonado para nuevas y cada vez mas frecuentes
compras.

Las relaciones de largo plazo se construyen a través del
tiempo y tienen mucha relacién con la confianza. Si en algiin
momento, una negociacion tiene que ver con el incremento de
precios, el proveedor debe asegurarse de presentar las razones
suficientes y validas que justifiquen dicho incremento y de ser
posible, revisar punto por punto con su cliente las razones de
dicho incremento.

Una relacion de largo plazo con un cliente se construye con
base en la verdad. La empresa proveedora podria engafiar una
vez a su cliente y tal vez con eso asegurar una o dos ventas
puntuales, pero si el cliente identifica que hubo informacion
intencionalmente erronea por parte del proveedor, la confianza
construida por afios se pierde y dificilmente se va a recuperar.

Ocasionalmente tocara perder o ceder temporalmente
a cambio de la relacion de largo plazo. Por ejemplo, si un
mercado inestable de materias primas o de otro factor, ocasiona
un incremento en los costos de manera temporal, posiblemente
la estrategia adecuada no sera el transferir de inmediato
dichos incrementos inciertos al cliente, sino mas bien, previo
a un analisis detallado de la situacidén, actuar de manera
conservadora hasta tener la certeza que dicho incremento en el
costo es permanente o por un periodo largo (mas de un mes,
dependiendo de cada empresa) y solo ahi proceder a realzar los
incrementos respectivos.

Crear relaciones de largo plazo también tiene relacion con
la calidad del servicios que la pequefia y micro empresa ofrece,
por ejemplo, si el cliente un viernes por la noche ha quedado
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desabastecido del producto y el proveedor estd por cerrar sus
operaciones semanales hasta el lunes, esta ante una brillante
oportunidad de mostrar lo que es capaz de hacer por su cliente y
cuanto realmente quiere fomentar la relacion comercial.

Las relaciones de largo plazo también estan relacionadas
con el nivel de personalizacién que el proveedor le dé al trato
con cada cliente. Se debe recordar que no existe nada mas
importante para un vendedor asi como para el administrador de
ventas que el visitar a su cliente y estar en permanente contacto
con ¢l, atendiendo sus necesidades, escuchandolo y buscando
mejorar cada vez mas la asertiva comunicacion con él. El mejor
vendedor no es el que mas habla sino el que mejor se comunica
con su cliente.

2.24. Fases de la negociacion.

Toda negociacion en ventas consta de tres grandes etapas:
Preparacidn, negociacion propiamente dicha y cierre. Algunos
autores suelen subdividir estas etapas incluyendo una etapa de
exploracion previa a la negociacion propiamente dicha. Sin
embargo, se considera que en términos generales las tres etapas
indicadas resumen en gran medida las fases de la negociacion
aplicada a las ventas.

Preparacion.- Bajo ninguna circunstancia el representante
de ventas puede presentarse ante un cliente actual o potencial
sin haber considerado elementos basicos que necesitara o haber
revisado temas que pudieran surgir durante la reunion con el
cliente. El vendedor debe plantear en los momentos iniciales de
la reunion, cuales son los temas o puntos de su visita y con mas
razén si va a negociar temas como precio, cantidad, lugar de
entrega o cualquier otro término de compra-venta.
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En caso de ser un incremento de precios, el representante
debe ir adecuadamente preparado para argumentar todas las
circunstancias que motivaron dicho incremento asi como cual
es su nivel minimo de negociacion esperado, es decir, lo minimo
que espera obtener como producto de la negociacion, lo cual
significa el valor minimo por debajo del cual el negocio deja
de ser atractivo para le empresa proveedora y las alternativas a
proponer en caso de llegar a esa zona.

En caso de tratarse de un cliente potencial o cliente nuevo,
la etapa de preparacion debe estar nutrida en gran medida por
el estudio del cliente, quién es, cudl es el producto que vende,
en donde lo comercializa, quienes son sus proveedores, quién
decide realmente la compra, es decir, toda la informacion que
se pueda recabar y que pudiera servir como base para plantear
alternativas durante la negociacion.

Un punto importante al momento de la negociacion es
determinar la capacidad de autonomia o autoridad que tiene la
persona representante del cliente con quien el vendedor se va
a sentar a negociar. En caso de que el representante del cliente
tenga toda la autoridad y potestad para definir la compra, el
vendedor debe enfocarse y dirigir toda su energia a transferir
toda la informacién importante y a tratar de concretar la venta.
En caso de no serlo, es decir, que el representante del cliente
sea solo un interlocutor de quien realmente decide, la estrategia
deberia estar orientada a que la informacion le llegue de manera
adecuada y completa a través de listas de precios, cotizaciones,
catalogos, condiciones de venta, etc.

Parte de esta etapa de preparacion en la negociacion aplicada
a las ventas, es que un buen vendedor debe tener alternativas
en su mente para las correspondientes propuestas por parte
del cliente. Estas opciones deben ser previamente estudiadas
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y revisadas incluso con el administrador o gerente de ventas.
Se debe evitar las improvisaciones y solo hacerlo a menos que
sea absolutamente necesario. El vendedor debe saber cudl es el
nivel minimo autorizado al cual puede llegar en cada uno de los
términos de venta, sea este precio, cantidad, lugar de entrega,
tiempo de entrega, forma y plazo de pago.

El tema de las concesiones sera tratado mas adelante, sin
embargo, el vendedor debe saber cuales son las posibles
concesiones que puede hacer para cada alternativa u opcion de
negocio y debe administrar adecuadamente dichas concesiones
conforme se vaya dando el negocio y su cierre.

Negociacion propiamente dicha.- Una vez el vendedor
se encuentra listo en relacion a la etapa de preparacion y ha
concretado una cita con su cliente actual o potencial para definir
y acordar, es decir, negociar un tema o proyecto, procede a la
fase de la negociacion propiamente. Durante dicha negociacion
son muchos los posibles escenarios que pueden darse, desde
el hecho que el cliente requiera con urgencia del producto o
servicio que se le estd ofreciendo o que simplemente quiera
tener un elemento de comparacion para su actual proveedor.
Esta gama de opciones debe ser explorada por el vendedor a
fin de situarse en qué escenario se encuentra. Lo ideal en esta
etapa es conocer la real necesidad del cliente, cuanto producto
consume mensualmente, si lo compra localmente o si lo importa
directamente, de ser posible marca, precio y proveedor y si
estamos ante una posibilidad real de venta o si unicamente lo
citaron para ser una referencia o peor aun, solo para presionar a
su actual proveedor a fin de obtener mejores condiciones.

Una vez entendidas y aclaradas estas interrogantes, se

procede a negociar. Desde la dptica del autor, un buen vendedor
debe ser un buen comunicador y en particular resaltando la
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parte de la escucha. El vendedor debe transmitir adecuadamente
su mensaje de ventas, sus propuestas, alternativas de precios,
productos, condiciones, etc. que previamente se debieron
estudiar en la etapa de la preparacion a fin de improvisar lo
menos posible. Como se indico, la parte de la escucha es clave y
hay que utilizar esta habilidad al momento de atender la posicion
del cliente. Si el cliente siente que el vendedor esta en sintonia
con lo que dice, se incrementa la probabilidad de cierre de la
venta o de llegada a buen puerto del proceso de la negociacion.

En caso de existir puntos o interrogantes que no puedan
ser aclarados, en ese caso es mejor decir la verdad al cliente
y excusarse de presentar una respuesta y mucho menos
comprometerse a algo que tal vez la empresa no pueda cumplir y
mas bien dejar la alternativa para aclarar el punto no contestado
en una proxima reunion que debe quedar agendada en fecha y
hora o en su defecto, via telefonica o correo electronico.

Cierre de la venta.- Si la propuesta del vendedor se ajusta a
lo requerido por el cliente y se ha generado una relacion ganar
ganar en donde el cliente siente que esta obteniendo un beneficio
de la negociacion, la probabilidad del cierre de la venta es alto.

El vendedor debe saber en qué momento aplicar cierto
nivel de presion con sutiles preguntas tales como: “;Cuantas
unidades le envio?” o “;Cuando le hago la entrega?”’, o por
medio de frases tales como “hagamos este primer negocio y
vamos evaluando la relacién comercial con el tiempo”, etc.

Se debe hacer una lista de los puntos acordados y en lo
posible obtener la orden de compra por escrito 0 como minimo
un mail de aceptacion de la propuesta a manera de respaldo del
vendedor ante cualquier diferencia ulterior.
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2.25. Las concesiones.

Durante el proceso de la negociacidon es posible que el
vendedor deba realizar concesiones a fin de que el proceso de
cierre, avance y se concrete. Estas concesiones deben también
ser tratadas previamente durante la etapa de preparacion y saber
qué se esta dispuesto a ofrecer o ceder y a cambio de qué.

Las concesiones que se hacen en favor del avance del negocio
no deben ser improvisadas sino previamente estudiadas. Se debe
elaborar una lista de las mismas y en lo posible estableciendo
un orden de importancia, analizando y decidiendo con base en
el buen criterio del vendedor, cual es el momento adecuado
en el cual irlas planteando. Evidentemente si la negociacion
ha quedado estancada en algin punto y no avanza, en ese
momento el vendedor debe analizar la posibilidad de exponer si
no la mejor, al menos una de las mejores concesiones que esté
dispuesto a hacer. En caso de concretar la venta, logicamente ya
no deberia realizar concesiones. Esto significa que conforme la
negociacion avanza las concesiones deben ser menos frecuentes
e importantes.

2.26. El coaching de ventas.

El coaching es una técnica empresarial cada vez mas utilizada
en los ultimos afios de manera particular en areas comerciales de
las organizaciones y con clara aplicacidon practica en pequefias
y micro empresas como parte de sus procesos de entrenamiento
y mejoramiento del personal. El coaching implica entrenar a un
colaborador por medio del acompafiamiento e instruccion de la
persona a fin de alcanzar alguna meta focalizada en el desarrollo
de habilidades o capacidades especificas del colaborador.
Usualmente el coaching la lleva a cabo una persona con
experiencia y conocimiento en un area especifica de formacion
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que no necesariamente es el jefe directo o jefe de un area o
departamento. El programa se estructura de manera formal y
por acuerdo entre el coach y el coachee.

Muchas veces se tiende a confundir los términos coaching
y mentoring y aunque no existen diferencias claramente
establecidas, se puede decir que entre las mas significativas
estdn por ejemplo el hecho que el mentoring tiende a ser un
proceso mas largo en tanto que el coaching podria ser disefiado
en menos sesiones las cuales finalizan toda vez que la habilidad
a desarrollar haya sido alcanzada. Otros autores suelen indicar
que el mentoring es un proceso menos formal en cuanto al
dia y hora de las reuniones y en cuanto al tema especifico a
tratar de modo que, quien recibe el proceso de mentoring por
parte de su mentor, puede acudir a él en el momento que se
considere adecuado o que necesite guia respecto a algin tema
no necesariamente previamente establecido, en tanto que el
coaching obedece a procesos estructurados mas formalmente y
agendas mas estrictas a cumplir.

Finalmente, para muchos, el mentoring se enfoca en temas
que pueden abarcar desarrollo a nivel personal en tanto que
el coaching se centra en temas laborales buscando alcanzar
objetivos de corto plazo y claramente definidos en tiempo y
niveles de logro.

Meétodos para aplicar procesos de coaching.- Los
métodos para aplicar el coaching son variados, por ejemplo se
pueden aplicar las charlas, sesiones de talleres, conferencias
magistrales, précticas en campo, sesiones on line, juegos
de roles, entre otras. Asi mismo, estos métodos de pueden
aplicar de manera individual o grupal en funcién de los temas
que se aborden.
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Los procesos de coaching deben tener una valoracion o
evaluacion diaria de los progresos y niveles de logro alcanzados,
con ajustes o correcciones, asi mismo, diarios. El coach debe
lograr que el coachee (entrenado) lo siga por conviccion y a
través (por sobre todo) del ejemplo lograr corregir las areas de
desempefio susceptibles de mejora. Si bien estos procesos hasta
cierto grado son desarrollados en la empresa para reforzar los
aspectos tedricos claves del area a desarrollar, a pesar de esto,
la mayor parte de estos procesos deben ser llevados a cabo en
escenarios de aprendizaje reales como lo son, por ejemplo, las
instalaciones de los mismos clientes.

El coaching individual es aquel en el cual se disefia un
programa de mejoramiento de areas de desempefio especifico
y se lo afronta en el campo, esto es, en las instalaciones del
cliente, agremiaciones, salas de conferencias, seminarios en
los cuales se agrupen empresas o clientes potenciales, etc. Los
aspectos teoricos pueden ser abordados en la empresa misma,
por ejemplo, si el vendedor tiene dificultades en calculo de
margenes, aplicacion de costos para definir precios, elaboracion
de reportes de ventas, definicion de objetivos semanales,
mensuales o semestrales, elaboracion de presupuestos, etc., este
tipo de temas de pueden abordar de manera teoérica por medio
de charlas, talleres o sesiones de trabajo, sean estas individuales
o grupales, en las instalaciones de la empresa.

Dentro del coaching, sea este individual o grupal, se aplica
un tipo especifico denominado coaching de sombra que es un
tipo de coaching en el cual el coach acompafia en todo momento
al coachee (entrenado), lo observa, anota, no comenta ni corrige
delante del cliente, sino que espera el momento adecuado a fin de
establecer una lista resumen de observaciones y oportunidades
de mejora.
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2.27. La atencién personalizada como estrategia
de ventas.

Lagerenciacomercial es responsable de organizary coordinar
las agendas de visitas a los clientes para darles asistencia técnica
y de definir los recursos necesarios para atender eficientemente
las actividades planeadas para este fin. Todas las funciones de
apoyo de la empresa deben brindar el soporte que la gestion
comercial requiera en la planificacion de estas actividades. Por
lo menos cada semestre o con mayor frecuencia de ser posible,
la administracion general debe organizar una agenda de visitas
programada y planificada a todos los clientes de la compaiiia.

Con la debida anticipacion, por lo menos de una semana,
se debe solicitar al cliente una cita sefialando dia y hora a fin
de poder tratar de manera amplia los temas de interés mutuo,
sean estos comerciales, como el precio, servicio de entrega,
tiempo de entrega, proyecciones de compras, etc., o temas
técnicos como la evaluacion del desempeiio del producto en sus
procesos productivos, aplicacion del producto que se le provee,
proyecciones de crecimiento, la competencia (que siempre
estara tratando de ocupar el lugar de la empresa).

El cliente sera informado de manera clara acerca de la visita,
esto con la finalidad que tenga la oportunidad de elaborar una
serie de temas o preguntas a plantear y asi lograr una reunion
mucho mas productiva. Esta comunicacion al cliente podra
ser por escrito, a través un correo electronico o una llamada
telefonica.

Luego de la visita, se elaborara una lista de actividades
pendientes por desarrollar producto de la reuniéon o de los
puntos tocados durante la visita.
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Si la solicitud de servicio posventa es de caracter
administrativo, por ejemplo, si un cliente necesita datos legales
de la empresa para efectos de sus bases de datos de proveedores,
procesos de auditorias internos u otros, la empresa debe
suministrar la informaciéon de manera completa y oportuna.
Queda entendido que la empresa se reserva el derecho de
entregar al cliente la informacion que a criterio de esta sea de
caracter estrictamente confidencial, por ejemplo, datos de costos
de productos, datos financieros, margenes, ventas u otros.

2.28. Relaciones de largo plazo como objetivo
final de cualquier estrategia de ventas.

Una de las orientaciones principales del administrador de
ventas al momento de elaborar sus estrategias de introduccion
y participacion de mercado, debe ser hacia la construccion de
relaciones de largo plazo con los clientes.

Todo plan y su respectiva estrategia deben tener una clara
orientacion hacia el cliente. Incluso aquellas operaciones
comerciales que no incluyen una reposicion o nueva venta en
periodos cortos, debe orientarse a que ese cliente desee por
propia voluntad, hacer nuevos negocios con la organizacion de
manera permanente.

Como ya se explicd en paginas anteriores, existen varias
maneras de crecer las empresas desde una perspectiva de
nuevos productos, mercados y clientes. Especificamente con
enfoque en los clientes, uno de los primeros objetivos que un
administrador de ventas debe fijarse es tratar de mantener a la
mayor parte de sus clientes actuales, cuanto mejor si a todos.
Existen vendedores que prefieren y se sienten mas comodos
precisamente en la gestion de mantenimiento de la cartera actual
mas que en la generacion de nueva cartera, y esto no es malo.
A este tipo de vendedores se les debe fijar la meta de mantener
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a los clientes actuales, por supuesto ligado esto a recompensas
econdmicas.

Saavedra (2013) en su articulo 9 principios para crear
relaciones de largo plazo con los clientes, hace la siguiente cita
de Jeff Bezos, fundador de Amazon.com: ““Yo no necesito saber
demasiado acerca de mis competidores, pero necesito saber
todo acerca de mis principales clientes” (parr. 1).

La base para la construccion de las relaciones de largo plazo
es el conocimiento que la empresa tenga acerca del cliente
porque es precisamente a partir de este conocimiento que se
pueden disenar y ofrecer servicios integrales que busquen cubrir
y exceder los requerimientos del mercado.

El cliente de nuestros tiempos es mucho mas exigente y
sabe diferenciar cuando trata con proveedores que realmente
le ofrecen soluciones o si son solamente intenciones de hacer
una venta puntual, ganar una comision y tal vez no verlos nunca
mas. De tal modo que la asesoria y el servicio técnico en general
por parte de especialistas se torna clave en el fortalecimiento de
relaciones de largo plazo.

Aun cuando los cambios modernos generados por el
abrumador avance tecnologico en ocasiones nos excedan, o el
crecimiento de la empresa la aleje de una trato mas cercano
con sus clientes, la atencidon personalizada siempre sera una de
las mas importantes estrategias para fortalecer las relaciones de
largo plazo.

2.29. El costo de mantener inventario alto versus
la atencion oportuna al cliente.

Un tema muy recurrente al interior de las organizaciones y
en particular generado entre los departamentos financieros y
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comerciales es el hecho de hasta qué punto se deben cuidar los
costos de mantener inventario y en qué momento la atencion a
tiempo del cliente pasa a ser prioritaria y en particular cuando
se trata del aprovechamiento de las oportunidades que el
mercado ofrece especialmente en aquellas circunstancias en
que la competencia se queda sin producto o cuando un cliente
potencial, al cual la empresa ha tratado de vender por algun
tiempo sin resultados positivos, se queda sin materia prima y
se abre una posibilidad, aun cuando esta sea forzada, de que
pruebe los productos de la organizacion y le pierda el miedo a
su uso.

Se analizara primero el tema de los costos de inventario.
Los costos de inventario se refieren a aquellos costos que se
generan en la organizacion por tener almacenada materia prima
o producto terminado y su consecuente mantenimiento. Los
costos de inventario mas importantes en una pequefia y micro
empresa son: costos financieros, costos de almacenamiento y
servicios y costos de riesgos.

Costos financieros.- Son los costos de mantener el inventario
en las bodegas en lugar de tenerlo como dinero invertido en
algln instrumento financiero y el interés que genera el capital
de trabajo.

Costos de almacenamiento y servicios.- Son los costos
del alquiler de las bodegas, o si son propias, su depreciacion,
impuestos por pagar que estas instalaciones generan (tales
como los prediales), pago de luz, agua y dependiendo del tipo
de producto, la energia eléctrica para atemperar ciertas bodegas,
costos de seguros del inventario, pagos a encargados de bodegas
y guardias de seguridad en muchos casos.

Costos por pérdidas.- Son de dos tipos, primero por la
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pérdida de valor del inventario. Por ejemplo, cuando tenemos
por algn tiempo un inventario comprado a 100 y su valor de
venta al mercado bajo a 80, existira una inevitable pérdida
mas aun si se trata de productos cuyas fechas de expiracion
o caducidad se acerque. El otro costo es el de riesgo y esta
relacionado con la pérdida de inventario ya sea por robo, dafios
o errores de despachos que no siempre son cubiertos por el
seguro contratado.

2.30. Planes de incentivos para los vendedores:
Método RAI para la elaboracion de un plan basico de
comisiones.

A continuacion se detalla un procedimiento para la
elaboracion de un plan de comisiones que sirva como base para
la pequefia y micro empresa:

1. Definir el volumen minimo de ventas por debajo del
cual la empresa no genera utilidades. Ese sera el valor
minimo a partir del cual se empezara a ganar comisiones.
En otras palabras, por debajo de ese valor, la comision a
pagar sera USD 0,00.

2. Definir el valor de comisiones en dolares mas alto que
la empresa esta dispuesta a pagar al comercial. Para
este punto, ain queda pendiente el calcular cual es el
volumen de ventas que se debe tener para alcanzar esta
comision y que se lo calculara en el punto 5.

3. Los dos puntos anteriores marcan los hitos de referencia
para el establecimiento del valor minimo y méximo del
plan de comisiones.

4. Definir el valor promedio de comisiones que se considera
que el comercial debe ganar y relacionarlo con el valor
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promedio de ventas que la empresa tiene (usualmente
en un periodo de 12 meses). De esta forma se calcula
el porcentaje que esa comision promedio representa
en relacion al promedio de ventas. Esto representa el
porcentaje de comision que el vendedor (o el mismo
gerente) va a ganar en el rango comprendido entre el
valor de ventas minimo y el valor de ventas mas alto
hasta el cual se esta dispuestos a pagar una comision.

5. Calcular ahora el volumen de ventas mas alto hasta el
cual la empresa esta dispuesta a pagar una comision.
Para establecer este valor, se toma el valor definido en el
punto 2 (comisiones en dolares mas alto que la empresa
esta dispuesta a pagar) y se lo divide entre el valor
obtenido en el punto 4, es decir, entre el porcentaje de
comision que el vendedor va a ganar. Este valor obtenido
representa el nivel o volumen de ventas hasta el cual es
valido aplicar un porcentaje y pagar una comision. Por
encima de este volumen de ventas, la comision sera la
misma, no se incrementara.

2.31. Caso de estudio: Propuesta de plan integral
de’ingresos para personal de ventas.

Una empresa multinacional con operaciones en varios paises
ha decidido recientemente que Ecuador potencialmente podria
ser un pais desde donde centrar sus operaciones para la region
andina. La fortaleza que aparenta tener la Comunidad Andina
de Naciones (CAN) y las negociaciones con la Union Europea
refuerzan la imagen internacional del pais y ha animado a
los inversionistas a optar por instalar una importante oficina
comercial en nuestro pais. Si las cosas van bien y conforme
a lo presupuestado por la empresa, es posible que en dos afios
se inicie la construccion de una importante planta productora a
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fin de no importar mas sus productos sino mas bien fabricarlos
localmente en Ecuador.

Se estan conformando todos los departamentos y se ha
designado a un equipo responsable para que disefie la estructura
y planes de ingresos para cada uno de ellos, siendo los mas
importantes, el equipo de administracion, el de bodega y
sobre todo el area comercial siendo esta la mas importante y
sobre la que recae toda la responsabilidad de cumplimento
de los resultados y la posible decision final de instalar o no la
planta y radicarse en forma definitiva en el pais por parte de la
multinacional.

Usted ha sido designado para diseflar un plan integral
de ingresos del area de ventas de la oficina comercial de
la multinacional en el Ecuador que incluya los sueldos, las
comisiones, bonificaciones, concursos de ventas y sistema
prestaciones que aseguren, por una parte, la motivacion del
personal de ventas hacia el cumplimiento de sus objetivos y
por otra, el atraer a la mejor gente del medio a que trabaje en la
empresa.

Requerimientos

1. Defina la politica salarial, es decir, si la empresa va a
pagar solamente un sueldo basico més altas comisiones,
un sueldo promedio acorde al mercado més comisiones
razonables promedio o solamente el sueldo en cuyo caso
deberia estar por sobre el promedio de la media salarial
de mercado.

2. Conbase en lo anterior, establezca su plan de comisiones
utilizando el método anteriormente sefialado asumiendo
los siguientes datos. El minimo de ventas mensual
aceptable para que la empresa tenga utilidades es de
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USD 200 mil. En promedio la empresa espera vender
durante sus dos primeros afios en Ecuador USD 400 mil
al mes. La empresa desea que cuando las ventas sean
altas, lo méximo de los ingresos del vendedor sean el
triple de lo establecido en el numeral anterior.

Defina qué bonificaciones podria ganar el personal de
ventas indicando claramente bajo qué metas, objetivos o
parametros se ganaria dicha bonificacion.

Establezca un concurso de ventas definiendo claramente

a. El objetivo
b. Los premios

c. La via para informar a los vendedores acerca de
cuan cerca o lejos van del objetivo del concurso.

d. La forma de premiar al ganador o a los ganadores.

e. (Cudl de los siguientes tipos de formatos de
competencia de vendedor estableceria?: contra si
mismo, competencia entre vendedores o un plan
por complimiento de metas grupales. Argumente
por qué razén adopta una u otra estrategia.

2.32. Preguntas de anilisis.

1.

(Cuales son las principales fuentes para identificar
nuevos clientes?

(Cuando es mejor utilizar cada una de las organizaciones

de la fuerza de ventas descritas en este capitulo
(geografica, mercado y producto)?
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3. ¢Qué relacion existe entre el margen de ventas y el la
elasticidad precio de la demanda?

4. (Cuales son los elementos mas importantes que debe
tener un presupuesto de ventas?

5. ¢Cudles son las principales estrategias de crecimiento
para una pequefia y micro empresa?

6. (Quétipodeevaluaciones del personal Usted recomienda
para una pequefia y micro empresa?

7. (Cuales son los principales indicadores de control que
usted aplicaria en una pequefa y micro empresa?

8. (Cual es la diferencia entre pronostico y presupuesto de
ventas?

9. (Cuales son las principales estrategias de ventas de
servicios?

10. ;Cuales son las fases de la negociacion?

11. Indique cuales son las etapas para la construccion de
relaciones de largo plazo con los clientes.

12. ;Cuales son los principales costos que se deben
considerar para el mantenimiento de inventario?

2.33. Ejercicios practicos de aplicacién.
Ejercicio 1:

Se desea plantear un plan de comisiones para un gerente
de ventas nacionales de una pequefa empresa. Las ventas
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mensuales minimas para que la empresa no genere pérdidas
son de USD 100 000. En promedio la empresa vende en este
sector USD 300 000 al mes. La empresa desea que los ingresos
mensuales totales en promedio para este gerente sean de
USD 2500 y que cuando las ventas sean altas, lo maximo de
sus ingresos sea USD 4 000. El componente fijo de ingresos
establecido para este puesto es de USD 1 500.

Ejercicio 2:

Se desea realizar una evaluacidon integral anual del
desempefio de un vendedor con base en mediciones objetivas,
especificamente en las razones (indices) de gastos, de desarrollo
de cuentas y de servicios y de visitas o productividad.

Laevaluacion empezara con Carlos, el vendedor mas antiguo
del equipo de ventas. Los gastos totales de este vendedor durante
el periodo evaluado (afio) fueron de USD 7.200,00 y sus ventas
totales anuales fueron de USD 900.000,00. En promedio, este
vendedor, quien tenia asignado el sector agricola, realizaba
mensualmente un total de 60 visitas a clientes repartidos en las
provincias de El Oro, Guayas y Los Rios.

Carlos tiene un total de 60 clientes en su cartera de los cuales
10 fueron clientes nuevos captados durante el periodo que se
esta evaluando. Carlos logré concretar un total de 140 pedidos
durante el afo.

Durante la semana, el vendedor trabaja en promedio 5,5
dias. En la planeacion mensual que Carlos entrega al inicio de
cada mes indicaba que en promedio habia programado realizar
un total de 80 visitas.
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1. Con base en lo anterior calcule cada una de los
indicadores explicados en el capitulo.

2. Defina en cuantos indices el vendedor cumple con el
estandar exigido de la empresa y en cuantos no cumple.

3. Si Usted fuera el administrador o gerente de ventas,
(Continuaria con Carlos en su equipo comercial? ;Por
que?
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Capitulo

Otros aspectos claves en la administracion de
pequenas y micro empresas ecuatorianas.

3.1. Resumen.

Si bien, con base en las teorias hasta ahora revisadas, la
administracion del talento humano y de las ventas constituyen,
desde la opinidn del autor, aspectos claves para la consecucion
de los objetivos empresariales, no es menos cierto que
existen otros aspectos que toman especial relevancia tanto
como actividades de soporte asi como actividades primarias.
Tomando como base la cadena de valor de Michael Porter,
la administracion del talento humano hasta ahora revisada es
clave como actividad de soporte en tanto que las ventas forman
parte de las actividades basicas o primarias. Ahora se analizaran
tres aspectos mas a manera de introduccion pero que deben ser
considerados en la administracion de empresas y son, los temas
de la administracion logistica, la parte de las finanzas de la
organizacion y finalmente generalidades respecto al importancia
del estilo de liderazgo empleado.

3.2. Objetivos de aprendizaje.

» Identificar los aspectos relevantes de la administracion
logistica que debe un administrador tomar en cuenta
para el mejoramiento de los procesos de importacion y
distribucion local.
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» Revisar los principales costos de importacion a tener
en cuenta en la estructura de costos general previo al
establecimiento del precio de venta local.

* Analizar los aspectos claves que el administrador
debe considerar al momento de analizar su situacion
financiera mensual.

3.3. Administracidon Logistica.- Importaciones y
distribucion local.

El adecuado establecimiento de los costos de importacion y
distribucion local para su consecuente afectacion en el precio de
venta del producto es un punto clave para la toma de decisiones
del administrador general de una pequefia y micro empresa.

Esta parte del capitulo no pretende ser de ninguna manera
una guia de comercio exterior, sino Unicamente una referencia
para la administracion de los costos y establecimiento de los
precios de los productos, lo cual es basico como herramienta
para que el personal del 4rea comercial pueda estimar los precios
a los cuales ofrecera estos productos al mercado o los margenes
que le generara a la empresa, especialmente de aquellos
productos que aun no han llegado a bodega o se encuentran
apenas en condicion de pedido al proveedor internacional
previa a la importacion y que le servira al administrador como
un simulador para establecer las variables que afectan el costo
final del producto.

Se debe estar muy atento a la reglamentacion vigente
respecto a los costos e impuestos generales de las importaciones
y a los cambios que en el pais en los ultimos afios han sido
recurrentes. Esta particular atencion le sirve al administrador al
momento de hacer proyecciones respecto a los costos finales del

@ Rafael Iturralde Solérzano



producto o materia prima importada ya puesto en sus bodegas
o en las instalaciones del cliente. Una estructura basica de un
pedido de productos por importacion se muestra en la tabla 9.

En este ejemplo se presenta una importacion de materias
primas en un contenedor de cuarenta pies con una capacidad
tedrica de veinticinco toneladas. La importacion puede ser
terrestre o maritima. Para este ejemplo se muestra el caso de
una importacion maritima. Los productos ficticios AB12, CD34
y EF56 ingresan con un precio, en ddlar por kilo, de 4.0, 2.5y
8.0 respectivamente, dando un costo total de este contenedor
de USD 105.000,00 por las veinticinco toneladas de producto.

Posterior se debe establecer el costo del flete, en este caso
maritimo, desde el puerto de salida hasta el puerto de llegada
en Ecuador, generalmente Guayaquil. Asumiendo que el costo
del flete sea de USD 1.500,00, a continuacion en la tabla 10 se
muestra el costo total que, en términos incoterms, seria CFR
Guayaquil y el costo por kilo del flete que es USD 0.06 y que
resulta de dividir los USD 1.500 para los veinticinco mil kilos
de producto.

Tabla 9. Estructura basica de un pedido de productos por

importacion.

Producto Cantidad Kg Precic:al:g)B Ll Prefic:aI:OB
AB12 10.000 4,00 40000,00
CD34 10.000 2,50 25000,00
EF56 5.000 8,00 40000,00
SUBTOTAL KG= 25000 SUBTOTAL FOB= 105000,00
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Tabla 10. Estimacion de los costos unitarios por concepto de flete.

Costo USD/kg transporte puerto de origen a

8 0,06
Guayaquil
Costo totgl USD transporte puerto de origen a 1500,00
Guayaquil
Subtotal CFR GYE 106500,00

Otro costo a considerar, aun cuando no sea tal elevado,
tiene que ver con la poliza de seguro que se debe obtener.
Evidentemente el costo de este servicio o requisito de
importacion estard en funcion de la compafia de seguros
escogida y de los precios que se logre conseguir. Sin embargo,
en términos generales la prima neta, que es la que define el costo
del seguro, suele estar en rango que usualmente fluctian entre
0.20% a 0.04% del valor CFR. Esto se observa en la tabla 11.

Ahora bien, una vez el contenedor esta en el puerto, se
debe realizar la nacionalizacion respectiva. El administrador
puede hacer el calculo del costo por etapas, aqui se lo muestra
como un todo pero puede ser dividido por fases. Se incluye
aspectos tales como el impuesto a la salida de divisas (5%
actualmente) que para el caso de algunas empresas dedicadas

Tabla 11. Costo de seguro

Poliza de Seguro

Descripcion Valor en porcentaje TOTAL USD

Prima neta 0,3 319,5

@ Rafael Iturralde Solérzano



a la fabricacion local, lo pueden incluso utilizar como crédito
tributario ajustandose a ciertas condiciones legales, pero aqui se
muestra este valor como un costo que puede afectar dejando a
la administracion de cada organizacion la libertad para incluirlo
0 no.

Dentro de los costos mas representativos destaca el pago de
0.5% sobre el valor CIF declarado (Costo, seguro y flete) al
Fondo de Desarrollo para la Infancia (FODINFA).

El almacenamiento en el puerto se refiere a un costo que
usualmente debe pagarse a la aduana por el uso del espacio
fisico durante el proceso de nacionalizacion. El Ad-Valoren es
un porcentaje que se debe pagar sobre el valor de los productos
importados.

La tabla 12 muestra un resumen de costos usuales o comunes
en los que se puede incurrir y que puede servir al administrador
general para que a manera de simulador estime los precios
tentativos de cada caso o producto que importe y ofrezca al
mercado.

El Impuesto a los Consumos Especiales (ICE) es un impuesto
aplicado al a ciertos productos tales como los cigarrillos,
cervezas, bebidas gaseosas, y productos alcoholicos en general.

El Impuesto al Valor Agregado (IVA), debe ser considerado
por el administrador general de la pequefia y micro empresa ya
que, a pesar de no ser un costo debido a que es recuperable como
crédito tributario, afecta al flujo de caja de la empresa lo cual
supone el mantener una provision de dinero importante en caja
a fin de cumplir con este requiso de importacion. Se debe revisar
cual es el valor a pagar ya que existen exenciones dependiendo
de producto, de acuerdo la reglamentacion vigente.
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Tabla 12. Modelo base para simular costos de importacion.

Otros gastos

Descripcion Valor en porcentaje Total USD

Impuestos seguro (SBS e IESS) 4 12,78
Derecho de emision pdliza seguro Valor fijo 0,45
Fodinfa 0,5 534,1
Almacenamiento en puerto Valor variable 200
Honorarios del agente de aduanas Valor variable 250
Flete puerto de Guayaquil a bodegas Valor variable 350
Ad-valoren 10 10500
Impuesto a la salida de divisas ® 5325
Fletes internos promedio hacia cliente Valor variable 3500
Varios (Multas, sobre estadia en puerto) 0 500

Total otros gastos 21172,3

Como parte de la atencion al cliente, la organizacion debera
establecer tiempos estandar de entrega una vez recibido el
pedido en caso que el acuerdo sea en efecto la entrega en las
instalaciones del cliente. En este caso la elaboracion y difusion
de un procedimiento de entregas a manera de politica suele ser
muy util ya que define con anterioridad lo que la empresa puede
hacer y lo que no, en términos de entrega. Claramente este
procedimiento o politica debe ser compartidas con los clientes.

Cuando la entrega sea realizada en las bodegas del proveedor,
del mismo modo se deberan establecer normas o politicas tales
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como los horarios y dias de entrega, asi mismo, politicas que
deberan ser socializadas con los clientes. Cuando la empresa
se encarga de realizar la entrega en las instalaciones del cliente,
debera establecer claramente el costo de este servicio, por
entrega, por cliente o por localidad e incrementarlo en el costo
del producto a fin de sincerar la estructura total de costos y a
su vez para poder determinar adecuadamente y sin distorsiones
el precio y el margen de ventas. En casos de subcontratar el
servicio de entrega, se debera pedir al contratista una lista de los
costos de fletes o entregas por ciudad o por cliente o volumen
de entrega para a su vez éste incorporarlo al costo del producto.

Un aspecto que se debe cuidar sobremanera en con la
documentacion de entrega del producto y en particular establecer
un procedimiento por el cual el representante legal del cliente
sea quien firme y selle la copia de la factura que retorna al
proveedor, esto mas que a manera de constancia de entrega, es
principalmente util en caso de reclamaciones posteriores por
cartera vencida hacia el cliente.

Independientemente del método que se aplique, el mensaje
principal de esta parte del libro es que el administrador
debe realizar simulaciones o estimaciones de los costos de
importacion de sus materias primas o productos con la finalidad
de proyectar los precios de venta al mercado y definir el margen
de ganancia esperado.

3.4. Aspectos basicos de la administraciéon
financiera de una mediana y pequena empresa.

3.4.1. Generalidades acerca del sistema financiero
ecuatoriano.

Una pequena y micro empresa, contrario a lo que se pueda
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suponer, tiene mucha relacion y sus actividades dependen en
buena medida del funcionamiento del sistema financiero,
aun cuando esta relacion pase por conceptos basicos tales
como el de la bancarizacion, entendida como el acceso y uso
generalizado del sistema financiero para todas las operaciones,
en este caso comercial, del mercado en un pais o region y
aplicada generalmente con la idea de formalizar cada vez mas
la actividad comercial.

En un sentido general, el sistema financiero tiene como
funcion primordial intermediar en el ahorro que generan los
depositantes de las diversas instituciones financieras hacia las
personas (naturales o juridicas) que solicitan un crédito. El
administrador financiero de la pequefia y micro empresa debe
cuidar, entre otras cosas, las formas de financiamiento que
mas se adecuen a las necesidades de la organizacion. Muchas
propuestas se escuchan en estos tiempos respecto a al mecanismo
optimo de financiamiento para una organizacion pequeiia,
desde el factoring, pasando por préstamos informales recibidos
de personas naturales, financiamiento directo por el proveedor
y préstamos procedentes de las instituciones financieras,
usualmente a costos elevados. Lo cierto es que dependiendo de
las necesidades de la organizacion, del administrador financiero
debe buscar un modelo 6ptimo de financiamiento que puede
incluir mas de un mecanismo para acceder a recursos y mantener
operativa a la organizacion de la manera mas eficiente posible.

Estas decisiones de financiamiento responden al andlisis
general del entorno. Haciendo un simil a lo que ocurre con
un profesional médico cuando atiende a un paciente con una
dolencia, el médico inicia generalmente con la determinacion
de las razones de la dolencia, es decir, establece un diagndstico
previa la aplicacion del tratamiento traducido usualmente en una
receta de medicinas, del mismo modo, el estratega financiero
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debe primeramente realizar un analisis de las variables macro
y micro econémicas previo a establecer la estrategia financiera
adecuada que se debe aplicar. Lo anterior se resume en la
figura 17.

La estabilidad macroeconéomica es un aspecto clave en la
sostenibilidad y desarrollo de una micro y pequeiia empresa.
Dicha estabilidad esta definida principalmente por dos aspectos
o indicadores claves como lo son la inflacion controlada y
las exportaciones netas o mas precisamente el equilibrio de
la balanza comercial (X=M). El tema inflacionario debe ser
cuidado por el administrador general y financiero de la pequefia
y micro empresa ya que por lo menos supone una variacion
minima en sus costos de manera periddica y consecuentemente
en sus margenes, siendo el precio de venta usualmente la variable
sobre la cual trabajar (al menos desde una perspectiva teorica)
para neutralizar el efecto de la inflacion sobre los resultados de
la organizacion.

La estabilidad macroecondémica es muy importante en
la intermediaciéon financiera ya que a su vez influye en el
crecimiento economico y afecta directamente a las pequefias
y micro empresas. Los bancos comerciales, actores claves de
la intermediacién financiera, son los encargados de canalizar
los recursos econdomicos bajo la modalidad de préstamos para
consumo ¢ inversion. El sistema no bancario estd compuesto
por las cajas de ahorro y crédito, entre otros.

Diagnéstico médico —_) Receta médica

Analisis del entorno

e — Estrategia Financiera

Figura 17. Relacion del analisis del entorno y la estrategia.

Administracion para Pymes @



De manera general, el sistema financiero podria resumirse
bajo el proceso basico detallado en la figura 18 que muestra
la procedencia de los recursos financieros, el procesamiento de
estos por parte del sistema financiero y su transformacion en
productos que son entregados a quienes demandan o requieren
créditos, posible fuente de financiamiento de una pequeiia
empresa.

De manera mas especifica, el ahorrista dentro del sistema
financiero asume el rol de un proveedor de una empresa, cuya
utilidad es la tasa pasiva que el banco le paga por entregar su
materia prima (dinero) a la empresa (Institucion financiera IFT).
Si se quiere ser mas especifico no es precisamente una venta,
sino que mas bien es una especie de alquiler de esa materia prima
(dinero) que le entrega al banco por un tiempo determinado,
materia prima que puede ser retirada por el proveedor (ahorrista)
de la empresa (banco) en un tiempo que puede ser (0 no)
previamente acordado. La empresa (ban co) toma esa materia
prima y la transforma internamente ofreciéndola en la forma
de productos financieros como préstamos, sobregiros, tarjetas
de crédito entre otros, a los demandantes de crédito que son las
personas naturales o empresas y por esto les cobra un precio
que es la tasa activa. Lo anterior se presenta graficamente en la
figura 19.

La tasa pasiva es la que el ahorrista recibe por depositar su
dinero en el banco en tanto que la tasa pasiva es el dinero que se

Ahorrist Sistema Demandantes
I EE E— Financiero — de crédito

Figura 18. Esquema de funcionamiento del sistema financiero.
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Ahorristas
(proveedores)

Ahorros, cuentas
corrientes, depdsitos
a plazo entre otros
—-
Tasa pasiva

IF1 (Empresas)

Préstamos, tarjetas de
crédito, sobregiros,
entre otros
—_—
Tasa activa

Demandantes
de crédito
(Clientes)

Figura 19. Relacion del proceso financiero con procesos empresariales.

paga a las IFIs (Instituciones financieras) por el dinero prestado,
es decir, el dinero tiene un costo que es la tasa de interés y que
es dicha tasa activa.

Por su parte las instituciones financieras tienen su margen
de ganancia, o spread, que es la diferencia entre las operaciones
activas (préstamos) y las operaciones pasivas (depdsitos). En
otras palabras, el spread, que es la ganancia del banco, o margen
bruto, esta representado por la ecuacion 3.

Tasa de interés activa

Margen de ganancia= Ecuacion (3)

Tasa de interés pasiva

Un actor dentro del sistema financiero sigue siendo el Banco
Central del Ecuador (BCE), aunque actualmente, y desde el afio
2000, ha perdido espacio en el protagonismo econdémico ya que
al adoptar el Ecuador al dolar como moneda de uso local, termind
la emision monetaria reduciendo asi la participacion activa
del BCE en la actividad economica nacional. Sin embargo, de
acuerdo a lo indicado en la pagina del BCE, su participacion en
la vida de las personas y los sectores productivos, es evidente ya
que facilita las actividades economicas para que estas puedan
realizarse con normalidad. (Banco Central del Ecuador, 2015).

Otro actor dentro del sistema financiero ecuatoriano es la
Superintendencia de Bancos del Ecuador, la cual tiene como
mision la siguiente:
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Velar por la seguridad, estabilidad, transparencia y solidez
de los sistemas financiero, de seguros privados y de seguridad
social, mediante un eficiente y eficaz proceso de regulaciéon y
supervision para proteger los intereses del publico y contribuir
al fortalecimiento del sistema econémico social, solidario y
sostenible. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2015).

Los anteriores, el Banco Central y la Superintendencia de
Compaiiias son dos instituciones con las cuales la pequefia y
micro empresa se vera relacionada a lo largo de su actividad
econdmica, aun cuando, en el caso del Banco Central, por ahora
su incidencia en la economia nacional ha disminuido.

3.4.2. Los procesos empresariales vy el
funcionamiento del sistema financiero.

La relacion entre los procesos empresariales y el
funcionamiento basico del sistema financiero ecuatoriano es real
y por tanto el pensamiento estratégico general encuentra muchas
coincidencias y puntos de aplicacion, dicho de otra manera,
abarca también la vision general de un administrador financiero.
Si decimos que un estratega debe definir la mision, vision,
objetivos, realizar un diagnostico del entorno empresarial para
finalmente y disefiar y aplicar la estrategia mas adecuada, esta
misma secuencia logica debe ser asumida por el administrador
financiero en una pequefia y micro empresa, posiblemente en un
sentido mas cuantitativo, aterrizado numéricamente y abrazado
al control casi diario de los indicadores que expliquen y midan
el nivel de logro de los resultados producto de sus decisiones.

Cuando una empresa local ubicada en un pais o en una region
goza de los beneficios propios de pertenecer a una estructura
transaccional mas grande, especialmente en lo relacionado a un
crédito sin intereses y no tan ajustado en cuanto al cumplimiento
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estricto de los plazos de pago, el administrador financiero
puede destinar gran parte de los recursos econdmicos al pago
de proveedores locales priorizando aquellos créditos mas caros.
Pero cuando no es asi, cuando su principal proveedor presiona
por la cartera, es responsabilidad del administrador financiero
el definir politicas de cobro mas estrictas a los clientes de la
empresa lo cual supone una interaccion muy cercana con el
personal encargado de la cobranza y en particular con la gente
de ventas a fin de asegurar el cumplimento de las politicas de
cobro. Es evidente que si la empresa debe pagar sus obligaciones
a un plazo determinado, no podra otorgar créditos en plazos
mayores al que recibe, de otra manera entrard rapidamente en
iliquidez. O dicho de otra manera, el promedio ponderado del
crédito que la empresa otorga a sus clientes debe ser menor
al promedio ponderado del crédito que recibe de parte de sus
proveedores.

El escoger un buen banco comercial con el cual manejar las
operaciones es un aspecto de tipo operativo importante para
la pequefia y micro empresa. Una de las mejores referencias
es la calificacion que la Superintendencia de Bancos otorga a
los bancos comerciales. Tal como se indica en El Comercio.
com (2014), mientras mas A4 tenga la calificacioén otorgada a la
institucion financiera cuanto mejor, siendo tres (AAA) el nivel
mas alto. Si una institucidn tiene una calificacion en el nivel B,
es indicador de posibles deficiencias en sus procesos y estado
financiero actual lo cual deriva en incertidumbre respecto a sus
actividades futuras. Evidentemente, el riesgo es mucho mayor
cuando la calificacion de la institucion financiera es D o peor
aun, E.

Ahora bien, dentro de la calificaciébn A, existen otros
elementos ya mas de tipo subjetivo que el administrador
financiero puede utilizar para escoger trabajar con uno u otro
banco, siendo posiblemente la mas importante, la percepcion
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de calidad de atencion y servicio recibido. La cantidad y
disponibilidad de agencias es un factor operativo clave ya que
es de especial importancia para la gestion operativa tales como
retiros o servicios en general y especialmente con depositos de
cheques de aquellos clientes quienes atin no entran en el campo
de las transferencias electronicas de sus pagos u obligaciones.

3.4.3. El riesgo pais y las finanzas corporativas.

El riesgo pais es a menudo definido como la probabilidad de
que un pais incumpla sus obligaciones financieras (entiéndase
su deuda). Cada pais, de acuerdo con sus condiciones y situacion
genera un nivel de riesgo para los inversionistas.

Otras definiciones de riesgo pais toman en consideracion a
la diferencia entre la tasa de interés que pagan los gobiernos y
la tasa que paga el Tesoro de los EE.UU., sobre bonos emitidos
a los mismos plazos y en las mismas condiciones.

El Indicador de Bonos de Mercados Emergentes (EMBI
por sus siglas en inglés Emerging Markets Bonds Index) es un
indicador de riesgo pais y esta calculado por JP Morgan Chase
y se define como la diferencia entre la tasa de interés pagada en
bonos en doélares, emitidos por paises subdesarrollados, y los
Bonos del Tesoro de los Estados Unidos de América, que se
consideran /ibres de riesgo.

De acuerdo al Banco Central del Ecuador:

El riesgo pais es un concepto econdomico que ha sido
abordado académica y empiricamente mediante la
aplicacion de metodologias de la mas variada indole: desde
la utilizacion de indices de mercado como el indice EMBI
de paises emergentes de Chase-JPmorgan hasta sistemas
que incorpora variables econdmicas, politicas y financieras.
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El Embi se define como un indice de bonos de mercados
emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de
sus titulos negociados en moneda extranjera. Se la expresa
como un indice o como un margen de rentabilidad sobre
aquella implicita en bonos del tesoro de los Estados Unidos.

(s. f).

El riesgo pais, o conocido también como riesgo soberano,
afecta al sector empresarial privado ya que muchos inversionistas
o prestamistas internacionales lo toman muy en cuenta previo
a otorgar préstamos a las empresas privadas de los diferentes
paises. Evidentemente, si el riesgo es mayor, el valor de crédito
(entiéndase la tasa de interés al cual se lo otorga) serd también
mas alto e incluso pudiendo llegar a negarse dicho préstamo.

El riesgo pais en resumen se reduce a la capacidad y a
la intencion de un pais por atender sus obligaciones. Los
componentes generales que integran o estructuran el riesgo pais
son varios, siendo los mas importantes el riesgo econémico y el
riesgo politico como componentes cuantitativos y cualitativos
del riesgo pais respectivamente.

El Riesgo Econdmico es el componente cuantitativo del
establecimiento o medicion del riesgo pais. En este componente
influyen algunas variables, siendo las mas importantes el
tamaio del aparato productivo del pais, el nivel de desempleo,
la capacidad de ahorro de los agentes economicos, la balanza
comercial (BC=X-M), las fortalezas y debilidades del sistema
financiero, la politica fiscal y su equilibrio entendido como el
balance entre los ingresos y los gastos, la inflacion, las tasas
de interés, el mercado cambiario (aunque en estos tiempos
este subcomponente es de menor interés por el modelo de
dolarizaciéon adoptado por Ecuador desde el afio 2000).

1=
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El Riesgo Politico es un componente que entra en un
campo con elementos mas cualitativos, dentro de los que
destacan la falta de acuerdos politicos para implementar
reformas a la institucionalidad publica que afecte la calidad
de dichas instituciones, el liderazgo de los gobernantes locales
y nacionales es otro factor que juega un papel clave en la
percepcidn internacional que un pais muestra al momento de la
determinacion o calificacion de su riesgo.

Elriesgo pais aumenta cuando el crecimiento del PIB es bajo.
A manera referencial, bajo puede considerarse menos del uno
por ciento anual. También influyen negativamente los niveles
de inflacion y de desempleo de dos digitos. Un déficit fiscal
mayor al 3%, deuda mayor al 50% del PIB, sistema financiero
con baja calificacion, tasas de interés altas y las dificultades
para alcanzar acuerdos politicos que atiendan los problemas
de las instituciones de servicio publico serdn decididamente
indicadores que afectaran negativamente la calificacion de
riesgo de un pais.

3.4.4. Consideraciones generales del analisis
financiero "de una pequefia y micro empresa
ecuatoriana.

El andlsis financiero busca conocer la situacion de una
empresa. Cobra una especial importancia ya que define
muchas veces la si la organizacion es sujeto de crédido o no,
transformdndose en un elemento clave para el sistema finaciero
en la decision de otorgarle un préstamo y muestra la solvencia
econdmica de la empresa para afrontar oportunamente sus
obligaciones. En otras palabras, el andlisis financiero muestra
el valor econdmico de la empresa. Estd muy ligado con la
contabilidad de la organizacion, de hecho, la parte contable
consiste en el registro de los movimientos econdmicos

Cos,
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de la empresa en tanto que el analisis financiero realiza la
interpretacion y analiza los registros efectuados por la parte
contable.

El balance general es tal vez el estado financiero mas
importante de una empresa y muestra la situacion de la
organizacién en un momento especifico de tiempo. Para
poder reflejar dicho estado, el balance muestra contablemente
los activos que organizacion posee, los pasivos o deudas y la
diferencia entre estos que equivale al patrimonio.

La diferencia entre los activos y los pasivos dan como
resultado el patrimonio de la empresa. De aqui surge la ecuacion
del equilibro que se expresa como se indica en la ecuacion 4.

Patrimonio = Activo — Pasivo Ecuacion (4)

La evaluacion de los ratios es de especial interés no sélo
para los administradores de la empresa, sino también para
los accionistas y los potenciales inversionistas, asi como para
las entidades financieras, que, basandose en ellos, decidiran
acerca de su politica crediticia para con la firma. (Caballero
Bustamante, s. f.).

Los ratios financieros son fundamentales como elemento de
diagnostico. Gracias a ellos, los administradores de las empresas
pueden detectar donde estan los problemas, tomar las medidas
correctivas necesarias y determinar el camino a seguir.

“Existen varias clases de ratios, cada uno de los cuales
contemplaun determinado aspecto de lasituacion de lacompaiiia.
Entre los principales figuran: el de liquidez, rentabilidad,
solvencia, gestion y cobertura”. (Caballero Bustamante, s. f.).

De acuerdo al Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador, los principales indicadores son:
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e Indicadores de Liquidez: Liquidez corriente y prueba
acida.

¢ Indicadores de Solvencia: Endeudamiento del activo,
apalancamiento, endeudamiento patrimonial, deuda a
corto plazo, veces de interés cubierto.

e Indicadores de Rentabilidad: Rentabilidad neta del
activo, margen neto, rentabilidad Financiera, margen
operacional, utilidad operacional - total activos.

* Indicadores de Gestion: Dias de inventario, impacto
gastos, administracion y ventas, crecimiento

Los ratios promedios o razones financieras publicados por
la industria muchas veces suelen ser solo aproximaciones, en
consecuencias la empresa deberia observar el comportamiento
de sus principales competidores en el medio, es decir, compararse
con empresas dentro de su mismo sector y de un tamafo similar.
Los ratios siempre estan referidos al pasado y son elaborados en
base a costos historicos y son faciles de manipular para presentar
una mejor situacion economico-financiera. Sin embargo, son
utiles ya que tienen un comportamiento estatico y consideran
una tendencia futura.

El analisis financiero determina la salud econdmica de
una empresa basando su interpretacion en los ratios o razones
financieras. Los estados financieros son reportes elaborados
por el area contable que muestran de manera ordenada y
generalmente aceptada la informacion financiera, siendo los mas
conocidos el estado de situacion financiera (balance general) y
el estado de pérdidas y ganancias (estado de resultados).

Una de las finalidades mas relevantes del analisis financiero
es la de permitir el control de las actividades que realiza la
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empresa siendo la claridad y confiabilidad las caracteristicas
basicas del mismo para que realmente sea Ttil.

3.4.5. Importancia del punto de equilibrio y del
apalancamiento en la gestiéon empresarial.

3.4.5.1. Punto de equilibrio.

De acuerdo a Gandara (2004) el punto de equilibrio se define
como “una herramienta financiera que permite determinar el
momento en el cual las ventas cubriran exactamente los costos,
y se expresa en valores, porcentaje y/o unidades, se apoya en un
analisis que relaciona el costo-volumen-utilidad” (p. 8)

Este mismo autor contintia diciendo:

El punto de equilibrio de una empresa, se conoce también
como punto muerto o “break even point”. Se trata de
un instrumento para el andlisis y decisiones de distintas
situaciones de laempresa, entre ellas: volumen de producciéon
y ventas necesarias para no perder ni ganar, planeacion de
resultados, fijacion de precios y de niveles de costos fijos y
variables, etc. (Gandara, 2004, p. 8).

Para calcular el punto de equilibrio se necesita conocer
la siguiente informacion: Costos fijos de la empresa, Costos
variables por unidad de producto y precio de venta del producto.

De forma general, el punto de equilibrio responde a la
expresion matematica indicada en la ecuacion 5.

Utilidad = Ventas — Costos Totales. Ecuacion (5)

Los costos totales estan representados por los costos fijos
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mas los costos variables, quedando entonces como se indica en
la ecuacion 6.

Utilidad

Ecuacion (6)

Ventas — Costos variables — Costos fijos

Si la utilidad es cero en el punto de equilibrio, entonces se
obtiene una expresion como la mostrada en la ecuacion 7.

Ventas = Costos variables + Costos fijos Ecuacion (7)

Las ventas responden a la ecuacion de una linea recta con
intercepto b igual a cero, a menos que la empresa tenga algin
ingreso extra fijo mensual, de otra manera, la ecuacion de los
ingresos o de las ventas partird de cero y se puede expresar
como se indica en la ecuacion 8:

Ventas )
= Ecuacion (8)

precio unitario de venta (puv) x cantidad (q)

Que se puede relacionar con la ecuacion de una recta de
la siguiente manera: Y = m1 X + b, en donde b es cero por
lo anteriormente expuesto. Por tanto Y = m1 X, siendo ml la
pendiente expresada por el precio unitario de venta.

Si las ventas estan representadas por un precio unitario (pu)
y una cantidad de producto o servicio vendido (q) y los costos
variables incluyen un costo variable unitario (cvu), entonces la
ecuacion del punto de equilibrio podria quedar representada por
la expresion mostrada en la ecuacion 9.

P x q = cvu x q + costos fijos. Ecuacion (9)
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La figura 20 muestra los aspectos principales del punto de
equilibrio.

Ahora bien, los costos variables como parte de los
costos totales, tienen como punto de partida los costos fijos,
representandose por una ecuacion que muestra una linea recta
con intercepto b sobre el eje y (unidades monetarias) que
representa a los costos fijos. Esto se muestra a continuacion en
la ecuacion 10.

Costos totales

) 3 ] Ecuacion (10)
costos variables + costos fijos

La ecuacion 10 es similar a la expresion Y = m2x + b.
Claramente se observa que se trata de una ecuacion de la recta,
con intercepto b representado por los costos fijos, pendiente m2
representada por los costos variables unitarios y sobre el eje

PUNTO DE EQUILIBRIO

uso T

F;\ r

ACTIVIDAD ECONOMICA

Figura 20. Punto de equilibrio.
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de las x en el que se ubica el nivel de actividad econdmica,
generalmente expresado como ventas en cantidades q.

Para que el negocio sea viable la pendiente m2 (costo
variable unitario) debera ser menor a la pendiente m1 (precio
unitario de venta), de otra manera nunca se alcanzara el punto
de equilibrio.

3.4.5.2. Apalancamiento operativo.

En sentido general puede definirse el apalancamiento
como el fenomeno que surge por el hecho de que la empresa
incurra en una serie de cargas o erogaciones fijas, operativas y
financieras, con el fin de incrementar al maximo las utilidades
de los propietarios. (Garcia, 2009).

El apalancamiento operativo como medida, muestra el
impacto de un cambio en las ventas sobre las utilidades antes
de impuestos ¢ intereses (UAII). El apalancamiento operativo
muestra la relacion de la variacion cambio de las UAII frente
a una variacion en las ventas para un determinado volumen de
ventas referencial. Se calcula tal 1o mostrado en la ecuacion 11.

% de cambio en la UAII )
AO _ ,
% de cambio en las ventas Ecuacion (11)

El grado de apalancamiento operativo significa que por cada
punto porcentual que varien las ventas a partir del punto de
referencia de ventas en unidades, habra una variacion porcentual
en la utilidad operativa o utilidad antes de impuesto e intereses
(UAII). Expresado de otra manera se muestra en la ecuacion 12.
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A0 O (Pu-Cvu)
" O (Pu-Cwu) -CF

Ecuacion (12)

Apalancamiento financiero.

El apalancamiento financiero muestra el impacto de la
variacion de las utilidades antes de impuestos e intereses (UAII)
o utilidad operativa sobre las utilidades por accion (UPA).
Cuando hay costos fijos financieros siempre estara presente
el apalancamiento financiero. La medida del apalancamiento
financiero refleja la relacion de la variacion de las utilidades
por accion con respecto a la variacion de las utilidades antes
de impuestos e intereses (UAII). Se calcula de acuerdo a la
ecuacion 13.

VIR % de cambio en la UPA

% de cambio en UAII Ecuacion (13)

El grado de apalancamiento de obtenido significa que por
cada punto, en porcentaje, que varien las UAII a partir del punto
de referencia habra una variacién porcentual en las utilidades
por accion.

Otra forma también es como se muestra en la ecuacion 14.

AF UAL

UAII - I - DP (II—T)

Ecuacion (14)
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Siendo:

UAII: Utilidades antes de impuestos e intereses.
I: Intereses

DP: Dividendos por acciones preferenciales.

T: Impuestos.

El apalancamiento financiero es favorable cuando la
rentabilidad del activo es superior al costo de la deuda. (Garcia,
2009).

Apalancamiento total

De acuerdo a Garcia (2009), el apalancamiento total
puede medirse el efecto de una variacion en las ventas sobre
la. UPA simplemente calculando el efecto combinado de
ambos grados de apalancamiento, que se denominara Grado
de Apalancamiento Total; y que por definicion relacionaria lo
mostrado en la ecuacion 15.

AT % de cambio en la UPA Ecuacion (15)
% de cambio en las ventas

Por sus componentes se expresa de acuerdo a la ecuacion 16.

VAT _ Q (Pu-Cvu) Ecuacion (16)

O (Pu-Cvu)- CF -1 - DP(I_]—T)

El analisis del punto de equilibro es clave en la administracion
financiera de una organizacion. Este nos define el nivel minimo
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de ventas en unidades y en especial en dolares que la empresa
debe alcanzar para cubrir sus gastos. El calculo para el punto
de equilibrio supone mantener constantes algunos elementos
tales como los precios de venta y los costos fijos y en términos
practicos esto no siempre ocurre. El punto de equilibrio va a
bajar al momento en que el precio se incremente en tanto los
costos permanezcan iguales, por tanto, es de suma importancia
para el administrador controlar sus gastos y realizar los ajustes
de precio necesarios de tal modos que pueda generar un margen
de ventas que le permita mejorar sus margen de contribucion y
cubrir sus costos fijos.

Desde la teoria la receta es simple y ajustada a un calculo
matematico, sin embargo, mas alla del analisis financiero hay que
tener muy en cuenta la reaccion del mercado ante incrementos
de precio ya que puede afectar otra variable decisora que son
la unidades vendidas las cuales muchas veces son sensibles al
cambio de precio.

Los costos variables en una empresa comercial estan mas
relacionados a los costos del producto comprado y el costo de
ventas o de distribucion del producto ya que en una empresa
comercial al no existir procesos productivos, los costos variables
tienen su componente principal en el costo del inventario
comprado para ser revendido. El administrador general tanto
como el administrador financiero deben revisar sus niveles
historicos de gastos, tanto de ventas cuanto administrativos
y cuidarlos. Dentro de los de ventas mas importantes se
encuentran los de distribucion o flete que forman parte de los
costos variables. Se debera analizar la mejor conveniencia
para la empresa entre mantener su propia flota de vehiculos
de entrega o contratar este servicio. Generalmente al inicio de
la actividad comercial el contratar el servicio tiende s a ser la
opcion mas recomendable hasta tanto el nivel de actividad de
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la organizacion amerite invertir en vehiculos para gestionar
directamente este servicio. Para este analisis es importante
revisar el tema del apalancamiento financiero ya que si se hace
uso de deuda para adquirir el bien, entonces la ganancia que
genere el brindar el servicio de entrega debera ser mayor que el
interés que genere la deuda adquirida.

En el caso de una mezcla de productos, el administrador
financiero debe considerar el aporte ponderado de los mismos
al margen de contribucion y no dejarse obnubilar por productos
con margenes elevados ya que necesariamente se debe incluir
en el analisis, el nivel de ventas del mismo. Asi pues, se puede
tener un producto A con un margen de ventas de 50% y un
producto B con un margen de ventas de 20%, pero en el caso
del producto A la empresa vende en unidades apenar el 10%
del total de ventas en tanto que el producto B generar el mayor
porcentaje, para este ejemplo el 90%, del total del nivel de
actividad de la organizacion.

Mantener un registro histérico de los costos fijos, permitira
a la empresa definir con claridad el impacto de los mismos en
las ventas y el control de estos gastos hard a la empresa mas
eficiente con objeto de mantenerse competitiva.

3.5. Laimportancia del liderazgo por conviccion.

Es clave la capacidad del lider para ajustarse a las exigencias
de las diversas situaciones o circunstancias que el dia a dia
laboral le plantea. El mantener un solo estilo de liderazgo firme
e inflexible, no necesariamente es garantia de ser una adecuado
facilitador de las gestiones que pretenden alcanzar los objetivos
de la organizacion. El lider debe ser seguido por conviccion, no
por obligacion, es decir, una de las caracteristicas principales
del lider es inspirar confianza de su gente. El personal de la
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empresa debe estar convencido que las decisiones de su lider
y el rumbo o camino que este ha marcado, tiene una muy alta
probabilidad de alcanzar los resultados esperados, pero por
convencimiento propio de la gente que lidera, no por mandato o
decreto, esto es, no por obligacién sino por conviccion.

El entorno de negocios estd continuamente cambiando y un
lider debe responder de igual forma. Hora tras hora, dia tras dia,
semana tras semana, los ejecutivos deben usar sus estilos de
liderazgo como profesionales, usando el estilo apropiado, en el
momento adecuado y en su justa medida. La ganancia esta en
los resultados. (Goleman, 2005).

Ahora bien, este liderazgo aplicado estara en funcion de la
gente que se lidera y de los momentos en los que corresponda
desenvolverse. Goleman (2005) hace referencia a un liderazgo
coercitivo, marcado por el exagerado autoritarismo que suele
ser efectivo en momentos de alta crisis, pero no es sostenible en
el largo plazo cuando la organizacion sale de la crisis y necesita
ser guiada hacia niveles de excelencia diferentes. El lider de
la organizacion moderna requiere de un adecuado coctel de
estilos adecuados a cada situacion y cada grupo que se maneja.
También requiere la orientacion hacia la consecucion de una
vision inspiradora de futuro asi como la creacion de vinculos
emocionales e inclusion participativa de todos los miembros
de la organizacion. Estas son caracteristicas o estilos que debe
incluir el lider moderno en su gestion. Del mismo modo, un
toque de buen ejemplo y formacién para aquellos que aun la
necesitan en algunas dimensiones de su desempefo, siempre
sera constructivo y aportara en la construccion de un estilo de
liderazgo moderno acorde a las exigencias y competencia de los
mercados actuales.

Por observacion y experiencia en el sector empresarial
nacional, se sugieren algunas de las caracteristicas que el autor
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consideraimportantes paralograrunliderazgointegral queinspire
a la gente al logro de los objetivos. Entre estas caracteristicas
destacan la capacidad de manejarse y autogestionarse en
aspectos tales como el manejo adecuado del tiempo y de las
responsabilidades a cargo, entender los sentimientos y puntos
de vista de los demas, habilidad para identificar, entender y por
sobre todo satisfacer las necesidades de los clientes, capacidad
para ejercer la persuasion cuando sea necesaria sin ser detectado
en el intento, dominar la comunicacion, esto es, saber escuchar y
hacer que sus ideas sean receptadas claramente, capacidad para
generar cambios, mediador y solucionador de conflictos de todo
tipo, alta resistencia fisica para el trabajo prolongado, excelente
trabajador en equipos, pero por sobre todas las anteriores,
una clara orientacion hacia los resultados mas que hacia el
desempefio, o dicho de otra manera, entender al desempefio
excelente no como un fin mismo sino como un camino para
lograr los resultados.

3.6. Preguntas y temas deanalisis.

o (Cuales son los costos mas importantes que debe
considerar un administrador de una pequefia y micro
empresa asociados a la importacion de productos y
materias primas?

* (Por qué es importante para el administrador entender
el entorno econdémico en el que se desenvuelve su
organizacion?

* Indique cuales son los principales indicadores o
ratios financieros que debe tener en consideracion el
administrador de una micro y pequefia empresa.

e ;Cudl es la importancia del punto de equilibrio en la
administracion de una micro y pequefia empresa?
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Explique la importancia del apalancamiento operativo
y financiero en una pequefia y micro empresa. Dé un
ejemplo practico de su aplicacion.

3.7. Ejercicio practico de aplicacién.

Cuando la planta produce normalmente 12000 kilos por
afio, los costos variables totales son USD 15.000,00.
La capacidad total de producciéon es de 20000 kilos
anuales. El costo fijo es de USD 60.000,00 afio. En
estos momentos la planta esta produciendo 10.000 kilos
por afio y los vende a USD 5,00 cada uno. ;Cual es el
nimero minimo de ventas en kilos que se requieren
vender a un precio de USD 4,00 cada uno para alcanzar
una utilidad anual de USD 10.000,00.

Una pequeiia empresa tiene costos fijos operativos de
USD 280.000,00. Costos variables por unidad de USD
3,50 y precio de venta de USD 5,00 por unidad. Calcular
la utilidad antes de impuestos e intereses para 200000,
220000 y 250000 kilos vendidos y determinar el grado
de apalancamiento operativo para 220000.
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de apoyo al sector emprasarial para su implemantacion v
puede ser usado en los aprendizajes superiores, va que frala
¥ desarrolfa un tema sobre la base de la realidad nacional,
especificamente de la ciudad de Guayagui,

El taxto es grientador, cfaro, compransivo, interesants, y da
apoyo a los microempresanos, y puede ulifizarse como
referenfe en una discusion o debafe, porque astimula al
lecior a la investigacian, la crealividad y fa reflexion.
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