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ESTRUCTURA DE LA FUERZA DE VENTAS POR

PRODUCTO

ORGANIZACION POR PRODUCTOS

Algunas compafifas tienen fuerzas de ventas independientes para cada producto o ca-
tegoria de productos de su linea. Un ejemplo clasico de la organizacion por productos
es la compafifa 3M, la cual tiene mas de 50 divisiones que fabrican una gran variedad
de productos, desde la cinta adhesiva Scotch, pasando por los abrasivos, hasta equipo
médico. Muchas de estas divisiones tienen su propia fuerza de ventas independiente.

La principal ventaja de organizar a la fuerza de ventas por producto es que cada ven-
dedor se familiariza con los atributos técnicos, las aplicaciones y los métodos eficaces
para vender determinado producto o productos afines. Asimismo, cuando las instala-
ciones fabriles de la empresa estan organizadas por tipo de producto como cuando
plantas independientes fabrican cada producto la compafiia orientada al producto tiene
la oportunidad de propiciar una cooperacion mas estrecha entre ventas y produccion.
Esto resulta muy benéfico cuando se fabrica un producto conforme a las especifica-
ciones de distintos clientes o cuando los programas de produccion y de entrega son
fundamentales para ganarse al cliente y conservarlo.

La organizacion de ventas orientada al producto, por Gltimo, permite al gerente de
ventas controlar el esfuerzo de ventas que asigna a los distintos productos de la linea
de la compafiia. Si el gerente decide que se debe dedicar mas esfuerzo a determinado
producto, simplemente puede asignar mas vendedores a ese producto.
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La mayor desventaja de la fuerza de ventas organizada por tipo de producto es que du-
plica los esfuerzos. Los vendedores de distintas divisiones de productos son asignados
a las mismas zonas geograficas y tal vez visiten a los mismos clientes. Procter & Gam-
ble, histdricamente una organizacion por productos, emprendio hace poco la consolida-
cion de mercancias, de tal manera que se quedd con menos divisiones independientes
de ventas. En parte, el cambio se debid a que los compradores tenian que tratar con
demasiados vendedores de
P&G. Hay muchas anécdotas
del marketing de productos

LAMAYORDESVENTAJADE LAFUERZADEVENTAS  [RINCoN Rt e
ORGANIZADA POR TIPO DE PRODUCTO ES QUE [ttt

presentantes de P&G, todos

DUPLICA LOS ESFUERZOS. LOS VENDEDORES ellos esperando para hablar
DE DISTINTAS DIVISIONES DE PRODUCTOS SON con el mismo comprador.

ASIGNADOS A LAS MISMAS ZONAS GEOGRAFICAS Esta duplicacion lleva a que
Y TAL VEZ VISITEN A LOS MISMOS CLIENTES. los gastos de ventas sean

mas altos que los de una
organizacion por geografia
simple. Asimismo, se nece-
sita mayor coordinacion entre las diversas divisiones de productos y ello, a su vez,
requiere mas personal administrativo de ventas y da como resultado que en este rubro
los costos son mas altos. La duplicacion, finalmente, provoca confusion y frustracion
cuando los clientes tienen que tratar con dos 0 mas representantes del mismo pro-
veedor.

Como la principal ventaja de una compafiia orientada al producto es que permite a los
vendedores especializarse acerca de uno 0 unos cuantos productos, las empresas que
tienen lineas de productos grandes y variados recurren a esta forma de organizacion
con mucha frecuencia. También la emplean los fabricantes que tienen productos muy
técnicos, que requieren distintos tipos de experiencia técnica o de distintos métodos
de venta. Este es el motivo basico por el cual algunas empresas, como 3M, que tienen
muchas lineas distintas de productos, basadas en tecnologias muy diferentes.
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Las desventajas de una organizacion de ventas orientada al cliente se parecen mucho
a las de la estructura orientada al producto. El hecho de tener a diferentes vendedores
que visiten a distintos tipos de clientes en el mismo territorio suele producir gastos de
ventas mas altos y encarece los costos administrativos. Asimismo, cuando las compa-
fifas compradoras tienen distintos departamentos o divisiones en operacion en diferen-
tes industrias, quizas ocurra que dos 0 mas vendedores visiten al mismo cliente. Esto

muchas veces provoca confusion y frustracion en los clientes.

Muchas empresas tal vez crean que las ventajas de la organizacion de ventas orienta-
da al cliente pesan mas que sus limitaciones, como indica su creciente adopcion como
enfoque organizacional. Esto sucede en el caso de empresas que tienen productos con
aplicaciones muy diferentes en distintos mercados 0 empresas que deben recurrir a
distintos enfoques cuando le venden a diferentes tipos de clientes, como cuando una
compafifa hace negocios al mismo tiempo con el gobierno y con la industria privada.
Asimismo, la especializacion por tipo de cliente es una forma de organizacion muy Gtil
cuando los objetivos de marketing de la empresa incluyen la penetracion de mercados

hasta el momento intactos.
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Cada vez es mas frecuente que las fuerzas de ventas tengan una organizacion por
tipo de cliente, como el caso de IBM cuando cred equipos de ventas independientes
para visitar a las pequefias empresas y a los grandes clientes. Organizar a la fuerza de
ventas por tipo de cliente es una extension natural del “concepto de marketing” que
refleja una estrategia de segmentacion del mercado.

Cuando los vendedores se especializan en visitar a un tipo particular de cliente, cono-
cen mejor sus necesidades y requerimientos. También aprenden a desplegar distintos
enfoques de ventas para diferentes mercados y a poner en practica programas espe-
cializados de marketing y de promociones.

Una ventaja de que los vendedores se especialicen en el cliente es que conforme mas
se familiarizan con sus negocios y necesidades especificas, aumenta la probabilidad
de que descubran ideas para otros productos y enfoques de marketing que le resulten
atractivos a ese cliente. Esta situacion, en definitiva, significa una ventaja en mercados
muy competitivos. Y esta estructura organizacional permite a los gerentes de marke-
ting controlar el esfuerzo de ventas que asignan a los distintos mercados, variando el
tamano de las fuerzas de ventas especializadas.

Las desventajas de una organizacion de ventas orientada al cliente se parecen mucho
a las de la estructura orientada al producto. El hecho de tener a diferentes vendedores
que visiten a distintos tipos de clientes en el mismo territorio suele producir gastos de
ventas mas altos y encarece los costos administrativos. Asimismo, cuando las compa-
fifas compradoras tienen distintos departamentos o divisiones en operacion en diferen-
tes industrias, quizas ocurra que dos 0 mas vendedores visiten al mismo cliente. Esto
muchas veces provoca confusion y frustracion en los clientes.

Muchas empresas tal vez crean que las ventajas de la organizacion de ventas orienta-
da al cliente pesan mas que sus limitaciones, como indica su creciente adopcion como
enfoque organizacional. Esto sucede en el caso de empresas que tienen productos con
aplicaciones muy diferentes en distintos mercados o empresas que deben recurrir a
distintos enfoques cuando le venden a diferentes tipos de clientes, como cuando una
compaiia hace negocios al mismo tiempo con el gobierno y con la industria privada.
Asimismo, la especializacion por tipo de cliente es una forma de organizacion muy Gtil
cuando los objetivos de marketing de la empresa incluyen la penetracion de mercados
hasta el momento intactos.



GERENTE GENERAL DE VENTAS

Gerente Gerente Gerente
distrital distrital distrital
de ventas de ventas de ventas

Vendedores individuales /
territorios de ventas

Figura 1. Fuerza de ventas organizada por tipo de cliente.
Fuente. Johnston, M. & Marshall, G. (2009). Administracion de ventas. (9. ed). México: McGraw-Hill,

¢Cuando de contrata una fuerza de ventas independiente para las cuentas
clave?

En lugar de crear toda una division independiente para atender a los clientes impor-
tantes, la compafila puede tener una fuerza de ventas independiente para las cuen-
tas clave o las nacionales. Una fuerza de ventas independiente ofrece varias ventajas
cuando se trata de cuentas clave. El gerente de la cuenta, al concentrarse en solo uno o
algunos clientes importantes, llega a familiarizarse con los problemas y las necesidades
de cada cliente y tiene la posibilidad de dedicarles el tiempo necesario para brindar un
servicio de gran calidad a cada uno de ellos. Asimismo, la empresa selecciona a sus
vendedores mas experimentados y competentes para que formen parte de la fuerza de
ventas de las cuentas nacionales, con lo cual se garantiza que los clientes importantes
reciban la atencion de expertos en ventas.




Por altimo, una fuerza de ventas independiente para las cuentas nacionales proporcio-
na un beneficio interno a la compafiia vendedora. Puesto que solo los vendedores mas
competentes suelen ser asignados a las cuentas nacionales, esta asignacion muchas
veces se considera un ascenso deseable. Por lo tanto, el ascenso a la fuerza de ventas
de Ias cuentas nacionales muchas veces sirve para motivar y premiar a los vendedores
destacados, que tal vez no sean los indicados para pasar a la gerencia de ventas o ni
siquiera les interese hacerlo.

Ademas del problema de asignar las ventas de las cuentas nacionales a miembros in-
dividuales de la fuerza de ventas de campo, el hecho de emplear otra fuerza de ventas
para las cuentas principales adolece de muchas de las otras desventajas asociadas
a la organizacion de los esfuerzos de ventas por tipo de cliente. Los problemas mas
preocupantes se refieren a la duplicacion de esfuerzos en la organizacion de ventas y
a que los gastos de administracion y de ventas resultantes son mas altos.
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Con mucha frecuencia, distintos tipos de tareas de ventas requieren que el vendedor
posea también distintas habilidades y capacidades. Por lo tanto, en ciertas circunstan-
cias, seria logico recurrir al enfoque de la organizacidon por funcién de ventas, de
modo que diferentes vendedores se especialicen en desempenar distintas funciones
de ventas. Una de estas organizaciones funcionales consiste en tener una fuerza de
ventas que se especialice en buscar clientes en perspectiva de nuevas cuentas y de-
sarrollarlas, mientras que otra fuerza se dedica a mantener y dar servicio a los clientes
de siempre.

Sin embargo, esta especializacion funcional a veces es dificil de implementar. Como es
muy probable que la empresa asigne a sus vendedores mas competentes, experimen-
tados y “brillantes” a la fuerza de ventas de las cuentas nuevas, estos mismos clientes
nuevos podrian objetar el tener que pasar del vendedor que gand su favor a otro que
funge como vendedor de mantenimiento. La gerencia también tendria dificultad para
coordinar las funciones de desarrollo y de conservacion, debido a los sentimientos de
rivalidad y celos que llegaran a surgir entre las dos fuerzas de ventas.

Hay muchas empresas de productos industriales, que emplean con frecuencia y éxito
otra forma de especializacion funcional: la de los “vendedores desarrollistas”. que son
los encargados de ayudar al desarrollo de productos nuevos y sus primeras ventas.
Los desarrollistas especializados generalmente realizan investigaciones de mercado,
ayudan al departamento de investigacion y desarrollo, asi como al de ingenierfa de la
empresa, y venden los productos nuevos cuando son desarrollados. Estos especia-
listas muchas veces forman parte del departamento de investigacion y desarrollo de
la empresa, en lugar de pertenecer a la fuerza de ventas regular. Ademas, ayudan a
asegurar el éxito de los productos nuevos, particularmente cuando tienen experiencia
y conocen las operaciones y las necesidades de los clientes, asi como las capacidades
técnicas y productivas de su propia empresa.




FUNCION DEL TELEMARKETING

Una forma de especializacion por funcion de ventas muy socorrida en afios recientes es
el empleo de vendedores que hablan por teléfono, de dentro y de fuera de la compafiia,
para alcanzar objetivos de ventas independientes. Por supuesto que no todas las fun-
ciones de ventas se pueden realizar por teléfono, pero el telemarketing ha resultado
muy til para llevar a cabo algunas actividades, entre otras:

* Buscar candidatos para cuentas nuevas en potencia y calificarlos, para después en-
tregarselos a los vendedores de campo con el fin de que éstos realicen el contacto
personal. Esta funcion resulta mas facil si se incluye un namero telefonico para lla-
madas sin costo en todos los materiales de promocion de la empresa, de modo que
los clientes en perspectiva que estén interesados llamen, si lo desean, para obtener
mas informacion acerca de los productos o los servicios anunciados.

* Brindar un servicio rapido a las cuentas existentes cuando surgen problemas ines-
perados, por ejemplo, mediante el uso de lineas de tipo hotline para brindar auxilio
técnico.

» Buscar que las cuentas existentes que no sea posible cubrir personalmente repitan
sus compras, por ejemplo, los clientes pequefos 0 marginales o los que se encuen-
tran en puntos geograficos distantes.

» Comunicar con mas rapidez los desarrollos sobresalientes, tales como la introduc-
cion de productos nuevos 0 mejorados o los programas de ventas especiales.

En este punto del proceso, es importante repetir que a las ventas a las que se esta
haciendo referencia son a las de empresa a empresa. El telemarketing de empresa a
consumidor esta en el centro del debate desde hace unos afos, lo que dio por resul-
tado una legislacion en contra de las practicas poco éticas y molestas. Las listas de
“‘No llamar” en los ambitos tanto federal como estatales cuentan ahora con millones
de consumidores. El telemarketing en el espacio de ventas de empresa a empresa es
diferente.
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La popularidad del telemarketing
para complementar las actividades

UNA COMBINACION DE VENDEDORES, QUE de la fuerza de ventas de campo se
TRABAJEN DESDE EL INTERIOR Y FUERA DE ha incrementado por das mOtivos;

1) a muchos clientes les agrada; y

LA COMPARIA, MAS UNA MEZCLA ADECUADA  [RERSHinieRplaarioci
DE OTROS MEDIOS, COMO LA PUBLICIDAD tividad de los esfuerzos de ventas
DIRIGIDA A UNA META, EL CORREO DIRECTO, [N aibe
LAS LINEAS TELEFONICAS GRATIS Y UNA

lizacion de las compras, aunada a

PAGINA EN INTERNET, OFRECEN UN CAMINO una mayor cantidad de productos

alternativos y de posibles provee-

PARA MEJORAR LA EFICIENCIA GENERAL DE dores de muchas industrias. exi-
LA FUERZA DE VENTAS. ge que los agentes de compras y

otros miembros de los centros de
compra de las empresas les dedi-
quen mas tiempo ahora. Por lo tan-
to, al cliente le gustan los contactos de ventas por teléfono sobre todo para temas
rutinarios, como solicitar un reabasto o recibir informacion sobre programas de ventas
especiales y promociones de precios porque las llamadas telefonicas de ventas ocupan
menos tiempo que las visitas personales.

Desde el punto de vista del vendedor, una combinacion de vendedores, que trabajen
desde el interior y fuera de la compafiia, mas una mezcla adecuada de otros medios,
como la publicidad dirigida a una meta, el correo directo, las lineas telefonicas gratis
y una pagina en Internet, ofrecen un camino para mejorar la eficiencia general de la
fuerza de ventas. Contar con algunos vendedores en el interior y ademas utilizar otros
esfuerzos de promocion permite a la empresa bajar sustantivamente el costo de las
actividades rutinarias de ventas. Al mismo tiempo, se logra que la fuerza de ventas del
campo, que es mas costosa, se concentre en actividades que ofrecen el mayor poten-
cial de réditos a largo plazo: por ejemplo, generar cuentas nuevas y servir a los clientes
importantes.

La eficiencia del telemarketing hace que sea un instrumento especialmente Gtil para
implantar una politica de administracion de cuentas que destine cantidades distintas
de esfuerzo a clientes clasificados con base en sus diferentes tamafios y potencial.
Antes, algunas empresas prohibian que sus fuerzas de ventas visitaran a clientes muy
pequefios o les decian que visitaran a estas cuentas con poca frecuencia, por la razon
de que su volumen de compras no era lo suficientemente grande como para cubrir €l
costo de una visita de ventas, y ademas, contribuir a las utilidades.




Pero hoy en dia, las empresas pequefias representan una porcion cada vez mayor del
volumen general de ventas en muchas industrias, ingresos que las empresas no pue-
den darse el lujo de rechazar. Una fuerza de ventas que trabaje en el interior puede
llamar a estos clientes con regularidad, a costos mucho mas bajos que una fuerza de
ventas exterior.

En la actualidad, el tema de las ventas desde el interior versus las del exterior esta
intrinsecamente ligado a la estrategia general de la empresa para sus relaciones con
los clientes y sus capacidades tecnologicas. Sin embargo, como se explica mas ade-
lante, implantar dos 0 mas fuerzas de ventas especializadas como seria el caso de los
vendedores desde el interior o el exterior plantea interesantes retos para los gerentes
de ventas.

Como cada una de las fuerzas de ventas especializadas se concentra en distintos
tipos de actividades de ventas, con frecuencia requieren politicas y procedimientos
separados. Por ejemplo, algunas autoridades en la materia sugieren que un programa
efectivo de marketing necesita contar con guiones estandar para que los siga el ven-
dedor, aunque sus colegas que trabajan en la calle tienen mucha mas flexibilidad para
adecuar sus presentaciones a las necesidades de cada cliente. Estas diferencias en las
politicas y los procedimientos tal vez impongan el reclutamiento de tipos distintos de
vendedores para las dos fuerzas de ventas y la elaboracion de diferentes programas de
capacitacion y recompensas para cada una de ellas.




FUNCIONES RELACIONADAS CON LAS
VENTAS

Muchas empresas se encuentran ante mercados que exigen una gran cantidad de
servicios. Las que venden equipo de capital, por ejemplo, deben ofrecer a sus clientes
servicios de instalacion y mantenimiento; los fabricantes de prendas de moda deben
ofrecer una tramitacion expedita de los pedidos y su entrega, y las que venden com-
ponentes electronicos deben ofrecer servicios de disefio e ingenieria para productos
especiales. Estos servicios deben formar parte integral del resto de las actividades de
ventas y de marketing de la empresa para que la compafiia logre competir eficazmente.

Desde el punto de vista organizacional, sin embargo, aparece la duda sobre si a los
gerentes de ventas se les deben otorgar facultades para controlar estas funciones
relativas a las ventas. La respuesta depende de la funcion y de las caracteristicas y
necesidades de los clientes de la empresa.

La tramitacion de los pedidos y su despacho son las funciones menos visibles relativas
a las ventas, pero son las mas importantes. En algunas empresas, las personas encar-
gadas de procesar los pedidos dependen de los administradores de ventas de alto nivel,
mientras que en otras dependen de la gerencia de operaciones, tal vez como parte de
un departamento de procesamiento de datos o de control de inventarios. Por lo general,
mientras mas importancia tenga la rapida tramitacion de los pedidos y su entrega para
tener satisfechos a los clientes, mas adecuado sera que la gerencia de ventas tenga
facultades para esta funcion.

Los servicios de reparacion e ingenieria suelen depender de la organizacion de ventas
en algunas empresas y del departamento de produccion o de operaciones en otras. Es-
tas funciones probablemente también estan ligadas a la organizacion de ventas cuan-
do tengan un papel crucial para conseguir y retener a los clientes: por ejemplo, cuando
el producto deba disefiarse o modificarse para que se cifia a las especificaciones de los
clientes y, asi, sea posible realizar la venta.




La funcion de crédito casi siempre es responsabilidad del contralor o el tesorero de la
empresa y en contadas ocasiones depende de la organizacion de ventas, asi se evitara
que los vendedores y sus administradores caigan en la tentacion de ser demasiado
generosos con los términos del crédito tan solo por lograr el cierre de una venta.

En las empresas en las que las funciones relativas a las ventas no dependen directa-
mente de la organizacion de ventas, las ventas en equipo muchas veces son un medio
muy Util para coordinar dichas funciones, al menos cuando se trata de clientes im-
portantes, porque el costo de este enfoque esta justificado. Aun cuando el gerente de
cuenta no tenga autoridad formal para controlar los actos de los integrantes del equipo
provenientes de otros departamentos, si es factible que coordine las actividades del
equipo a nivel de campo.
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