TAMANO DE LA FUERZA
DE VENTAS




3 ' MIEMBRO DE LA RED
L ILUMNYS

San Marcos

TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS

El siguiente texto consiste en una recopilacion de ideas acerca de la Administracion
de las ventas segln los autores: Anderson (sf), Kotler & Armstrong (2011). Jobber &
Lancaster (2012) y Johnston & Marshall (2009).

TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS

Una vez que la empresa ha establecido su estructura, esta lista para considerar el ta-
mafio de la fuerza de ventas. Las fuerzas de ventas varfan en tamafio desde solo unos
pocos vendedores hasta decenas de miles. Algunas fuerzas de ventas son enormes:
por ejemplo, PepsiCo emplea a 36 000 vendedores; American Express, a 23 400: GE, a 16
400: Xerox, a 15 000. Los vendedores constituyen uno de los activos mas productivos y
caros de la empresa. Por lo tanto, aumentar su namero también incrementa las ventas
y los costos.

Muchas empresas utilizan algln tipo de enfoque de la carga de trabajo para establecer
el tamafio de la fuerza de ventas. Con este enfoque, la empresa primero agrupa las
cuentas en diferentes clases segln su tamafio, el estado de la cuenta u otros factores
relacionados con la cantidad de esfuerzo necesario para mantener la cuenta. A conti-
nuacion, determina el nimero de vendedores que es necesario para hacer el nimero
deseado de visitas a cada clase de cuentas.

La empresa podria pensar de la siguiente forma: supongamos que tenemos 1.000 cuen-
tas de nivel Ay 2000 de nivel B. Las cuentas de nivel A requieren 36 visitas por afio, y
las cuentas de nivel B requieren 12 visitas al aflo. En este caso, la carga de trabajo de
la fuerza de ventas el nimero de visitas que debe hacer al afio es de 60.000 visitas
[(1.000 x 36) + (2.000 x 12) = 36.000 + 24.000= 60.000]. Supongamos que nuestro vendedor
promedio puede hacer 1.000 visitas al afio. Por lo tanto, necesitamos a 60 vendedores
(60.000 /1 000).
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La estructura organizacional no es otra
cosa que ordenar las actividades de un

LA DIVISION Y LA ESPECIALIZACION DEL grupo de personas. La meta del disefio
TRABAJO BENEFICIAN A LAS FUNCIONES de una organizacion es dividir y coordinar
ADMINISTRATIVAS Y TAMBlEN A LAS DE las actividades de modo que el grupo al-

cance mejor los objetivos comunes si sus
VENTAS. elementos actdian como grupo que si o
hacen individualmente. El punto de parti-
da para organizar a una fuerza de ventas
es determinar las metas o los objetivos
que debe alcanzar y que se especifican en el plan general de marketing de la empresa.

La compafiia divide las actividades de ventas necesarias para alcanzar sus objetivos de
marketing y las asigna a los integrantes de la fuerza de ventas para que a su vez logren
alcanzar los objetivos con el minimo posible de duplicacion de esfuerzos. La estructura
organizacional debe cumplir con los siguientes fines:

1. Las actividades deben estar divididas y ordenadas de modo que la empresa se be-
neficie de la especializacion del trabajo.

2. Las estructuras organizacionales deben brindar estabilidad y continuidad a los es-
fuerzos de ventas de la empresa.

3. La estructura debe coordinar las diversas actividades asignadas a distintas perso-
nas dela fuerzade ventasy alos diferentes departamentos de la empresa.

Decidir cual es la mejor dependera de los propositos de la empresa, el mercado obje-
tivo, la linea de productos y otros factores internos y externos. Ademas, hoy en dia un
tema esencial al organizar la iniciativa general de las ventas es considerar el efecto del
comercio electronico y las ventas en linea, asi como su apoyo a las ventas.

La division y la especializacion del trabajo benefician a las funciones administrativas
y también a las de ventas. Algunas empresas estan estructuradas en una simple or-
ganizacion lineal: un tipo de organizacion vertical en la que la cadena de mando corre
del mas alto ejecutivo de ventas hacia abajo, a lo largo de diversos niveles de subordi-
nados. Cada subordinado depende exclusivamente de una persona, que se encuentra
en el siguiente nivel superior, y se espera que cada uno de ellos desempefie todas las
actividades necesarias para manejar las ventas que corresponden a su nivel.




No existe una Unica forma conveniente para dividir las actividades de ventas entre sus
integrantes. Decidir cual puede ser la mejor organizacion de ventas para una empresa
dependera de sus objetivos, estrategias y tareas; es mas, a medida que el entorno, los
objetivos o el marketing estratégico de la empresa vayan cambiando, la organizacion
de su fuerza de ventas también tendra que transformarse. Ante este planteamiento,
surgen varias preguntas clave:

1. {La compafiia debe emplear a sus propios vendedores o debe contratar a agentes
externos (por ejemplo, representantes de los fabricantes) para que se encarguen de
algunos o de todos sus esfuerzos de ventas?

2. (Cuantas fuerzas de ventas distintas debe tener la compafifa y como deben estar
ordenadas?

3. (Se deben asignar diferentes representantes de ventas para distintos productos,
tipos de clientes o funciones de ventas?

4. (Quién sera el encargado de venderle a las cuentas nacionales importantes?

5. Como deben las empresas organizar sus esfuerzos de marketing y de ventas cuan-
do entran en los mercados exteriores y se convierten en competidores globales?

Para estructurar el esfuerzo de ventas suelen emplearse cuatro bases; cada una ofrece
ventajas singulares que, bajo determinadas circunstancias, la convierten en la indicada
para una empresa. El primer aspecto que hay que decidir es si la empresa debe contra-
tar a sus propios vendedores 0 a agentes externos. Cuando la decision es por una fuer-
za de ventas de la compafiia, algunas alternativas de métodos de organizacion serfan:

¢COMO DETERMINAR EL TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS?

La informacion también es crucial cuando los gerentes de ventas la emplean para de-
terminar el tamafio de la fuerza de ventas. Los vendedores son uno de los activos mas
productivos de una compafiia y también uno de los mas caros. Determinar la cantidad
Optima presenta varios dilemas fundamentales. Por una parte, aumentar la cantidad
de vendedores hara crecer el volumen de ventas, pero también aumentara los costos.
Encontrar el equilibrio optimo es dificil, pero resulta de vital importancia para el éxito
de una empresa.




La cantidad optima de territorios depende del disefo de los territorios individuales.
Cuando los vendedores tienen distintas asignaciones, o diferentes patrones de visitas,
generan distintos grados de ventas. Por supuesto, la cantidad de visitas que la fuerza
de ventas deba realizar directamente afecta al nimero de vendedores que necesitara
la empresa. En resumen, el namero de territorios de ventas y el disefio de los territo-
rios individuales deben verse como decisiones interrelacionadas, pues el resultado de
una afecta al otro y viceversa.

Se deben tomar estas decisiones en forma conjunta y no en secuencia. £l destacamen-
to de la fuerza de ventas se refiere a tres decisiones interrelacionadas:

El tamano de la fuerza de ventas o la cantidad
de territorios.

El diseno de los territorios individuales

La asignacion del esfuerzo total de las ventas
a las cuentas

Estas decisiones simultaneas se aplican por medio de modelos de destacamento de la
fuerza de ventas basados en software. Al mismo tiempo, para su analisis, es Gtil sepa-
rar estos temas, de modo que sea posible fijarse en las consideraciones subyacentes
de cada uno. En consecuencia, la siguiente explicacion primero aborda el tamafio de la
fuerza de ventas y luego el disefio del territorio de ventas. No obstante, como resultado
del disefio de este Ultimo, quiza se tenga que revisar el tamafo de la fuerza de ventas.

Existen varias técnicas para determinar el tamafio de la fuerza de ventas de campo.
Tres de las mas importantes son: 1) el desglose, 2) la carga de trabajo. y 3) los métodos
incrementales.
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EL METODO DEL DESGLOSE

Conceptualmente, es uno de los mas sencillos. Se considera a un vendedor promedio
como una unidad vendedora, la cual se supone que tiene el mismo potencial de
productividad que las demas. Para determinar el tamafio de la fuerza de ventas
necesaria, se divide el total de las ventas pronosticadas parala compafiia
entre las que probablemente generara cada individuo.

En términos matematicos:

N=S/P

Donde:

N = cantidad de personal de ventas que se necesita

S = volumen pronosticado de ventas

P = productividad estimada para una unidad vendedora

Por lo tanto, una empresa que hubiera pronosticado ventas por cinco millones de do-
lares, y en la que se esperara que cada unidad vendiera 250.000 dolares, necesitaria
20 personas. El método del desglose es un
concepto sencillo y facil de usar, pero no
esta exento de problemas. Para empezar,
UN INCPNVENIENTE NOTORIO su logica es inversa. Trata el tamafio de la
DEL METODO DEL DESGLOSE fuerza de ventas como una consecuencia

ES QUE NO CONSIDERA LA del volumen de éstas, cuando la determina-

cion de la cantidad de vendedores que se
RENTABILIDAD necesitaran deberia ser un elemento activo
del plan general de marketing estratégico.
Asimismo, el problema del calculo de la pro-
ductividad por vendedor es que no toma en cuenta las diferencias de: 1) los grados de
capacidad de ellos, 2) el potencial de los mercados que cubren, y el grado de competen-
cia entre los territorios de ventas. Ademas, el método del desglose no toma en cuenta
la rotacion de personal en la fuerza de ventas. Por lo general, los vendedores nuevos no
son tan productivos como los que llevan varios afos en el trabajo. Es posible modificar
la formula para dar cabida a la rotacion de personal en la fuerza de ventas, pero esto
hace que pierda parte de su sencillez y atractivo conceptual.

Por altimo, un inconveniente notorio del método del desglose es que no considera la
rentabilidad. En él. las ventas son un fin, y no un medio para llegar al objetivo. La can-
tidad de vendedores se determina en funcion del grado de ventas pronosticadas y no
como determinante de las utilidades pretendidas.




METODO DE LA CARGA DE TRABAJO

La premisa que sustenta el método de la carga de trabajo (también conocido como
método de agregacion) para determinar el tamafio de la fuerza de ventas es que todo
el personal de ventas debe cargar sobre sus hombros una cantidad igual de trabajo.
La administracion calcula el esfuerzo necesario para atender a todo el mercado. Dicho
calculo se realiza en funcion de la cantidad de cuentas, la frecuencia de las visitas que
requerira cada una y la duracion de éstas. Luego, se divide el calculo entre la can-
tidad de trabajo que un vendedor puede manejar y el resultado es la cantidad total de
vendedores que requiere. Especificamente, el método consta de seis pasos, los cuales
se y analizan a continuacion:

1. Clasificar a todos los clientes por categorias. Con frecuencia, esta clasificacion
se basa en la cantidad de ventas a cada cliente. Un enfoque muy socorrido es iden-
tificar las cuentas como "A", ‘B 0 "C" y clasificarlas por orden de prioridad con base
en el volumen de ventas. También es factible hacer la clasificacion con base en otros
criterios, como el tipo de negocio del cliente, su situacion crediticia, la linea de pro-
ductos y su potencial para compras futuras.

Todo sistema de clasificacion debe reflejar las distintas cantidades de esfuerzo de
ventas que se requieren para atender las distintas clases de cuentas y, en conse-
cuencia, el atractivo que cada una tiene para la compafifa. Por ejemplo, suponga que
la empresa tuviera 1.030 cuentas que clasificaria en tres tipos o categorfas basicas:

Tipo A: grandes o muy atractivas: 200
Tipo B: medianas 0 moderadamente atractivas: 350
Tipo C: pequefias pero todavia atractivas: 480




2. Determinar la frecuencia con que conviene visitar cada cuenta y la duracion
ideal de cada visita. Esta informacion se consigue ya sea mediante la obtencion
directa de las opiniones de la administracion o por medio de un analisis mas formal
de la informacion historica. Suponga que la empresa estima que las cuentas de la
Clase A merecen una visita cada dos semanas, las de la Clase B una vez al mes y las
de la Clase C un mes sTy otro no. Asimismo, calcule que la visita debe durar 60, 30 y
20 minutos, respectivamente. Por lo tanto, la cantidad de horas de contacto al afio,
para cada tipo de cuenta seria como sigue:

Clase A: 26 veces al aflo = visita de 60 minutos = 1560 minutos o 26 horas
Clase B: 12 veces al aflo = visita de 30 minutos = 360 minutos o 6 horas
Clase C: 6 veces al afio = visita de 20 minutos = 120 minutos o 2 horas

3. Calcular la carga de trabajo necesaria para cubrir todo el mercado. El trabajo
necesario total para cubrir cada una de las categorias de cuentas se obtiene mul-
tiplicando la cantidad de estas cuentas por el namero de horas de contacto al afio.
Después se suman los resultados para estimar el trabajo que entrafia cubrir todos
los distintos tipos de cuentas:

Clase A: 200 cuentas = 26 horas/cuenta = 5 200 horas
Clase B: 350 cuentas = 6 horas/cuenta = 2 100 horas
Clase C: 480 cuentas x 2 horas/cuenta = 960 horas
Total =8 260 horas

4. Determinar el tiempo disponible por cada vendedor. Para este calculo, primero
hay que saber la cantidad de horas que el vendedor trabaja por semana y después
multiplicar esta cifra por el nmero de semanas que el representante trabajara al
afio. Suponga que la jornada semanal es de 40 horas y que el vendedor promedio
seguramente trabajara 48 semanas al afio, con un margen para vacaciones, enfer-
medades y otras urgencias. Esto indica que el representante promedio tendra 1 920
horas disponibles al afio, es decir: 40 horas/semana x 48 semanas/afio = 1 920 horas/
ano.




5. Dividir el tiempo del vendedor por tarea realizada. Por desgracia, el vendedor no
pasa todo el tiempo en contactos frente a frente con los clientes. Dedica una gran
parte a actividades que no significan vender, tales como preparar informes, asistir
a juntas y hacer visitas de servicios. Quiza también dedique una parte importante a
viajar. Suponga que el estudio del tiempo del esfuerzo de un vendedor sugiriera la
siguiente division:

Ventas 40% =768 horas/afio
No ventas 30% = 576 horas/afio
Viajes 30% = 576 horas/afio
100% =1 920 horas/afio

6. Calcular la cantidad de vendedores que se necesitaran. La cantidad de vende-
dores que la empresa necesitara se obtiene facilmente al dividir el nimero total de
horas que se necesitan para atender a todo el mercado entre el nimero de horas
de las que dispone el vendedor para realizar las ventas. El calculo serfa como sigue:

8 260 horas
768 horas | vendedor
10.75 u 11 vendedores

El método de la carga de trabajo (o la agregacion) es una forma empleada comdnmente
para determinar el tamafio de la fuerza de ventas. Tiene varias caracteristicas atrac-
tivas. Es facil de entender y reconoce explicitamente que distintos tipos de cuentas
requieren frecuencias de visitas diferentes. La informacion esta disponible o es facil
obtenerla sin grandes dificultades. Por desgracia, también tiene algunas debilidades.
No considera las diferentes respuestas a las ventas de distintas cuentas que reciben
el mismo esfuerzo de ventas. Es posible que dos cuentas de la Clase A respondan de
forma distinta al esfuerzo de ventas. Una tal vez esté contenta con los productos y
los servicios de la empresa y siga colocando pedidos, a pesar de que el vendedor no
la visite cada dos semanas. La otra, que hace la mayor parte de sus negocios con un
competidor, probablemente esté dispuesta a cambiar a €l parte de sus pedidos si tiene
un contacto mas frecuente.

Asimismo, el método no toma en cuenta factores como el costo por atender la cuenta y
los margenes brutos sobre la mezcla de productos que compra la cuenta. Por Gltimo, el
método supone que todos los vendedores emplean su tiempo con la misma eficiencia;
por ejemplo, que cada uno tendra 768 horas disponibles para las ventas frente a frente.
Pero esto no se da asi. Algunos cuentan con mayor habilidad para planear sus visitas,
de modo que generan mas tiempo para las ventas directas. Los que estén en territorios
geograficos mas pequefios pasaran menos tiempo en viajes y mas en ventas. Algunos
simplemente aprovecharan mejor que otros el tiempo que tienen disponible para ven-
der pues la calidad deltiempo invertido en la visita de ventas es, cuando menos,
tan importante como la cantidad de horas o minutos invertidos en ellas. El método de
la agregacion no considera estas dimensiones explicitamente.



Pasos para determinar el tamafo de la fuerza de ventas mediante el método de la
carga de trabajo.

Clasificar a los
clientes por categoria.

!

Determinar la frecuencia y
la duracion de las visitas a
las cuentas dentro de cada categoria.

!

Calcular la carga de trabajo
para cubrir todo el mercado.

!

Determinar el tiempo
disponible de cada vendedor.

!

Dividir el tiempo del
vendedor por tarea realizada.

l

Calcular la cantidad de
vendedores que se necesitan.

Figura 1. Pasos para determinar el tamafio de la fuerza de
ventas mediante el método de la carga de trabajo.
Fuente. Adaptado de Johnston, M. & Marshall, G. (2009).
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EL ENFOQUE INCREMENTAL PARA DETERMINAR
EL TAMANO DE LA FUERZA DE VENTAS SE
FUNDA EN UNA CONCEPCION SOLIDA. ADEMAS,

ES CONGRUENTE CON LOS DATOS EMPIRICOS
QUE CONFIRMAN QUE CUANDO SE AGREGAN
VENDEDORES BAJAN LAS UTILIDADES.

10

METODO INCREMENTAL

La premisa basica que sustenta el método incremental para determinar el tamano
de la fuerza de ventas es que se deben sumar representantes de ventas cuando el
incremento de utilidades que
produce su suma supere el
aumento de costos. El método
reconoce que al agregar mas
vendedores es probable que
haya un decremento de los ré-
ditos. Por lo tanto, sibien un
vendedor mas tal vez genere
300.000 dolares por concepto
de ventas nuevas, dos podrian
obtener apenas 550.000 dola-
res. El aumento de las ventas
producido por el primer ven-
dedor es de 300.000 dalares,
pero el del sequndo es de solo 225.000 dolares. Suponga que se espera que la suma de
un tercer vendedor produzca ventas nuevas por 225.000 dolares y que un cuarto con-
siga vender 200.000. Si se suma a los cuatro, las ventas aumentarian 975.000 dolares.
Suponga también que el margen de utilidad de la compafiia es de 20% y que colocar a
otro vendedor en el campo cuesta, en promedio, 50.000 dolares.

El analisis ilustra que se deberia agregar dos vendedores. En ese punto, el incremento
de utilidades generado por ellos es igual al incremento de costos. Si se suman dos
vendedores mas, las utilidades disminuiran, como ocurre si a la columna (4) “total de
utilidades adicionales” se le resta la columna (6) “total de costos adicionales”.

El enfoque incremental para determinar el tamafo de la fuerza de ventas se funda en
una concepcion solida. Ademas, es congruente con los datos empiricos que confirman
que cuando se agregan vendedores bajan las utilidades. Asimismo, cabe esperar que
se reduzcan las utilidades con otras caracteristicas del disefio del territorio, como la
cantidad de compradores por vendedor, el nimero de visitas que éste realiza a una
cuenta y el tiempo real que el representante pasa en contactos frente a frente.
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Una desventaja clave del enfoque de los incrementos es que es el mas dificil de im-
plantar de los tres que se han visto. Si bien es posible calcular el costo de un vendedor
adicional con una exactitud razonable, estimar la utilidad probable resulta muy diffcil.
Depende del ingreso adicional que se espera que produzca el vendedor y ello, a su vez,
depende de la reestructuracion de los territorios, de quién es asignado a cada uno y de
cuan eficaz llegue a ser. Para complicar ain mas el panorama, la rentabilidad del arre-
glo nuevo también esta en funcion de la mezcla de productos que generen el aumento
de ventas y de la rentabilidad que cada uno de ellos represente para la compafiia.

: Incremento de Incremento de Incremento de
Cantidadde  Totalde ;.0 0o denido 1011 9€  tjligad debido 2% 9 costos debido
vendedores ingresos

o utilidades o costos o
o - a la adicion de o . alaadicion de o a la adicion de
adicionales adicionales adicionales adicionales
un vendedor un vendedor un vendedor

(2) (3) (4) (5) (6) (7

1 $300 000 $300 000 $60 000 $60 000 $50 000 $50 000
2 550 000 250 000 110 000 50 000 100 000 50 000
3 775 000 225 000 155 000 44 500 150 000 50 000
4 975 000 200 000 195 000 40 000 200 000 50 000

*A partir de la suposicién de un margen de ganancia de 20%.

Figura 2. Enfoque de los incrementos para determinar el tamafio de la fuerza de ventas.
Fuente. Adaptado de Johnston, M. & Marshall, G. (2009). Administracion de ventas. (9. ed). México: McGraw-Hill. .




LA IMPORTANCIA DEL RECLUTAMIENTO

El reclutamiento de la fuerza de ventas siempre ha sido una de las responsabilidades
mas importantes del gerente de ventas puesto que, para la mayor parte de los clientes,
actuales y probables, los vendedores son la empresa. Lo que éstos dicen, como se
conducen y cOmo reaccionan en interacciones cara a cara con los clientes influye de
manera definitiva en el éxito de ventas de la empresa.

A través de los afios, el reclutamiento de la fuerza de ventas se ha vuelto incluso mas
importante. Una razon para ello es que el costo de contratar y capacitar se ha elevado
mucho. Otra razon es que las leyes de igualdad de oportunidad de empleo (EEO, por sus
siglas en inglés) han vuelto mas complejas y dificiles las decisiones de contratacion y
despido de personal. Debido a la importancia critica del reclutamiento, los gerentes de
ventas deben tener un sistema eficaz para encontrar y seleccionar personal de ventas.
Un programa eficaz de seleccion no puede existir sin un sistema bien planeado y bien
operado para los candidatos solicitantes. Un sistema deficiente de reclutamiento puede
forzar a una organizacion a contratar personas que no satisfacen realmente sus nece-
sidades, debido a que el sistema no ha generado suficientes candidatos calificados y la
seleccion se debe hacer en forma inmediata entre los solicitantes disponibles.

En muchas empresas, el reclutamiento debe ser continuo para combatir el problema de
una alta rotacion. En una encuesta reciente entre diversas organizaciones industriales
y de ventas al menudeo se encontraron tasas de rotacion de entre 116y 458%. y la
tasa promedio de rotacion para todos los grupos industriales en esta encuesta fue de
17.3%. Laimportancia de un reclutamiento planeado es incluso mas obvia cuando
se analizan los costos que se desprenden de la seleccion y la capacitacion de
personal.  Los costos directos, tales como el mantener equipos de reclutamiento y
de colocar avisos para solicitar empleados, se incrementan con rapidez.

La administracion debe contemplar al proceso de reclutamiento y seleccion como un
subsistema de la administracion de la fuerza de ventas y evaluarlo en términos de su
costo total. Con este enfoque, las actividades se pueden optimizar para reducir el costo
total de seleccionar y desarrollar nuevos vendedores hasta el punto en que su produc-
tividad sea provechosa.
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