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Introduccion

Bienvenidos a la unidad namero tres de la materia gestién de ventas, el nombre
de la unidad es desarrollo de la fuerza de ventas, en las unidades anteriores se
ha detallado sobre la evolucidn del concepto de ventas, nos concentramos en la
administracion y planificacion de las ventas. En esta unidad tratamos de
profundizar en los elementos relacionados directamente con el capital humano,

la fuerza de ventas.

Detallaremos el reclutamiento de la fuerza de ventas, el proceso que involucra
y los detalles que analizaremos como parte de las funciones que lleva a cabo un

gerente de ventas.

Identificaremos el proceso de reclutamiento con el de seleccion de personal. Con
el fin de poder identificar las mejores practicas de ambos, considerando que la
labor de contratar al personal que trabaja en el area de venta forma parte de

las principales funciones de la gestidon de ventas.

Finalmente, detallaremos las funciones de la capacitacién en el area de ventas
y como contribuye a los objetivos y metas de la empresa. Todo esto nos servira
para llevar a la practica el plan de desarrollo del personal de ventas.
Herramienta precisa que nos permite en el largo plazo contribuir al logro de los
objetivos y metas del negocio. Asi como maximizar utilidades y satisfacer las

necesidades o problemas de los clientes.



B Clase 9] Reclutamiento

de la fuerza de ventas

B 9. Reclutamiento de personal

Es importante darnos cuenta que el recurso humano es verdaderamente valioso
para llevar a cabo cualquier plan, segun Johnston y Marshall, (2009) las
organizaciones a menudo manifiestan que los empleados son su recurso mas
valioso, pero, écuan valiosos son? La mayoria de las veces, es dificil evaluar el
valor agregado de los empleados; sin embargo, los puestos de venta son unico,
porque su valor se determina mediante ventas reales en unidades monetarias o
de producto (p. 275).

Es por esta razén que el reclutamiento de personal se vuelve un proceso
realmente importante, un empleado bueno o malo puede ser un factor que
determina las metas de la empresa, porque de la contratacidon de una persona
depende en buena medida el éxito de la ejecucién del plan a largo plazo. Es
necesario que las empresas contraten a personas mas afines a la cultura de la
empresa, que se ajuste mejor al puesto y que probablemente esté mas tiempo
dentro de ella. Asi mismo, puede ser una gran diferencia en la ventaja

competitiva de la empresa.



l 9.1 Definicién de reclutamiento

“El reclutamiento es encontrar candidatos potenciales al
puesto, hablarles acerca de la empresa y lograr que
COHCEP"O elaboren su solicitud” (Hair, Anderson, Mehta y Babin,

2010, p.212)

El reclutamiento tiene varias caracteristicas la primera de ellas es que debe ser
una actividad continua; esto significa que no hay que esperar a que falte alguien
del personal para comenzar a reclutar, sino se limita a llenar la vacante mientras

se estan perdiendo oportunidades de vender.

Requiere de investigacion y entrevista,; si no es una actividad continua se limita
esta caracteristica porque la persona responsable del reclutamiento estara
presionada a suplir la vacante, esto limitara la lista disponible de candidatos o
se contratard con demasiada rapidez de la lista disponible. Es un proceso;
Muchas personas encargadas del area de reclutamiento tienen desconocimiento
del proceso adecuado de reclutamiento, desconocen las técnicas, las fuentes o
no saben como verificar los antecedentes esto puede limitar el proceso de

reclutamiento.

9.1.1 El Proceso de reclutamiento

Al momento de realizar el proceso de reclutamiento debemos entender que no
existe una Unica receta que nos indique a quién de los candidatos se debe
contratar para el puesto de ventas, lo que si se puede, es evaluar las
caracteristicas y habilidades de cada candidato con el fin de determinar si es
probable que la persona se desempefie bien en un puesto de ventas en

particular.



El proceso de ventas es el que permite asegurar que las personas que son
reclutadas cuenten con las aptitudes necesarias para el puesto a desempefiar,
la figura 29 nos detalla el paso a paso mediante el cual se lleva a cabo el

reclutamiento:

Preparacién de la Identificacion de fuentes
descripcion del trabajo de reclutamiento y métodos
y especificacion del personal de comunicacion

Elaborar un
analisis de puestos

Preparar una
descripcion
de puestos

Identificar las
calificaciones
para un puesto
en ventas

Seleccionar a los
mejores candidatos Entrevistas

Figura 29. Proceso de reclutamiento

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Hair, Anderson, Mehta y Babin (2010)

El primer paso que contempla la preparacién de la descripcién del trabajo y
especificaciones del personal es la integracidon de varias actividades primero, la
elaboracién de un analisis de puesto. Segundo, la preparacién de un descriptor
de puestos. Tercero, la identificacion de las calificaciones para el puesto de

ventas. Estas tres actividades a menudo no se realizan en la empresa y es por
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ello que muchas de ellas no son efectivas en el reclutamiento o seleccién y/o
presentan problemas de rotacién de personal.

Preparacion de la descripcion del trabajo y especificaciones de las personas

En este paso se deben detallar las caracteristicas, habilidades y especificaciones
importantes que se requieren para obtener el puesto. Este paso es de suma
importancia y a menudo lo realizan los gerentes de venta de la mano con el
personal de recursos humanos. Debiese ser una actividad de dificultad minima
para los gerentes de ventas. Porque son ellos quienes tienen el conocimiento

profundo de lo que requieren.

“El anadlisis de puestos es el proceso que identifica los
deberes, requerimientos, responsabilidades y condiciones

COI‘ICEpi’O de un puesto” (Hair et al. 2010, p.213)

Esto requiere de un andlisis del entorno en que trabajara el vendedor,
determinar los deberes y las responsabilidades que se esperan, dedicar tiempo
a la observacién del personal de ventas para anotar el desempeno actual del
mismo. Estas actividades permiten entender “¢Qué tipo de competencia tendra
el vendedor? éCon qué clase de cliente deberd comunicarse y qué problemas
podria enfrentar?” (Hair et al., 2010, p.213). El tipo de habilidades,
conocimientos e informacién a manejar, la dedicacién de tiempo para realizar

actividades de planificacién, de seguimiento o trabajo de campo a realizar.



“El descriptor de puestos explica, tanto a los candidatos
como al personal de ventas actual, cuales son los deberes

y responsabilidades de un puesto de ventas” (Hair et al.
COI‘ICEPI’O 2010, p.213)

El resultado de un andlisis de puestos formal es una descripcion de puestos,
quiza la herramienta mas importante que se utiliza en la administraciéon de la
fuerza de ventas. Es una base para evaluar a los nuevos empleados y a los
actuales. Y debido a que se utiliza en el reclutamiento, la seleccién, la
capacitaciéon, la compensacion y la evaluacién de la fuerza de ventas, la
descripcion de puestos debe estar por escrito, de manera que todos puedan
consultarla cuando sea necesario (Johnston y Marshall, 2009). En general, un

descriptor de puestos cubrira los siguientes factores:

Titulo del puesto.

2. Deberes y responsabilidades: las tareas que se esperan de los nuevos
representantes, como vender, brindar servicio después de la venta, dar
retroalimentacién, conocer el rango de productos, los mercados vy el tipo
de clientes con los que tendran trato.

3. A quién deberan reportarse.

4. Requerimientos técnicos, como el grado en el cual deben entender los
aspectos técnicos de los productos que venden.

Localizacion y area geografica que cubriran.
Grado de autonomia: el grado en el que el ejecutivo de ventas puede

controlar sus propios programas de trabajo.



Una vez generada, la descripcion del trabajo actia como guia para la
especificacion del personal que describe el tipo de candidato que busca la
compania. Por ejemplo, los requerimientos técnicos del puesto y la naturaleza
de los clientes que visitara son factores que influyen en el nivel de educacién, y
tal vez, también en la edad del candidato requerido (Jobber y Lancaster, 2012,
p.385).

Las calificaciones del personal describen el tipo de candidato que buscan las
empresas, los requerimientos técnicos o la naturaleza del trabajo muchas veces
influye en algun tipo de especificacion como puede ser la edad y el nivel
educativo requerido. Una de las consecuencias de definir las especificaciones del
puesto es establecer los criterios con los que se excluiran a los candidatos, por
ejemplo {Se necesita experiencia en ventas? ¢Es necesario el conocimiento
técnico? Si alguna respuesta positiva determinara el nivel técnico del candidato
buscado, asi mismo, es necesario determinar las cualidades buscadas en el

ejecutivo de ventas.

m “calificaciones del puesto son las caracteristicas que
deben poseer los candidatos para desempefiar un puesto

COI‘ICEPI’O en ventas de forma satisfactoria” (Hair et al. 2010, p.214)

Esta puede ser una lista mas larga sobre las cualidades que debe mostrar Mayer
y Greenberg (1964) citado por Jobber y Lancaster (2012) elaboraron una lista
sencilla que revelé que dos cualidades son esenciales para vender: empatia e

impulso del ego. La empatia se define como la habilidad de sentir de la misma

forma que el comprador, comprender los problemas y las necesidades del
cliente, estar en sus zapatos. La otra cualidad es un determinante basico del
éxito en ventas, porque se define como la necesidad personal de hacer una venta
(p. 386).
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A raiz de esa investigacidon se agruparon a los ejecutivos en cuatro categorias
(altamente recomendados, recomendados, no recomendados, practicamente si
oportunidad de éxito) de acuerdo al grado de empatia e impulso del ego. Se
aplicé esta evidencia a tres tipos de industria: automodviles, fondos mutuos vy
seguros y fue asi como se derivaron en una prueba psicoldgica llamada el
inventario personal miultiple. En resumen, es posible que una especificacion

de personal contenga todos o algunos de los siguientes factores:

Requerimientos fisicos: por ejemplo, facilidad de palabra, apariencia.

2. Logros: como nivel de educacion y calificaciones, experiencia y éxito.
Aptitudes y cualidades: habilidad para comunicar, automotivacién,
entre otras.

4. Disposicidén: por ejemplo, madurez, sentido de responsabilidad.

5. Intereses: como grado en el que sus intereses son sociales, activos,
inactivos.
Circunstancias personales: casado, soltero, etcétera.

7. Los factores elegidos para definir las especificaciones de personal se
usaran como criterios de seleccidn en la entrevista misma (Jobber et
al., 2012, p. 388).

Identificar las fuentes de reclutamiento y métodos de comunicacion

Las fuentes de reclutamiento son el lugar, la forma, la comunicacion fisica o no
fisica donde se realiza la busqueda de candidatos. Existen seis fuentes

principales de reclutamiento:

e “Interna, el propio personal de la compafiia
e Agencias de reclutamiento

e Instituciones educativas
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e Reclutamiento y seleccion

e Competidores

e Otras industrias

e Desempleados” (Jobber et al., 2012, p. 389).

Cada una tiene sus propias ventajas y desventajas. Para profundizar en estos
elementos te invitd a que puedas realizar un cuadro comparativo con las
ventajas y desventajas de cada una de las fuentes de reclutamiento.

Con respecto a la comunicaciéon es preciso identificar los medos por los cudles
se puede hacer llegar la informacion a los interesados. Un anuncio en un
periddico, agencias de reclutamiento, banco de datos, datos, otros medios. Lo

importante es atraer a los candidatos adecuados.

B 9.2 Importancia del reclutamiento

El reclutamiento y la seleccién de la fuerza de ventas se encuentran entre las
responsabilidades mas importantes del gerente de ventas. Hay que recordar que
el vendedor es la figura en contacto directo con el cliente, influyen en el éxito
de las ventas. Otro punto importante es considerar la rotacién de personal, en
“todas las empresas de la industria el indice de rotacién de personal es apenas
el 20% lo que significa que al menos 20 empleados van a cambiar de empleo
cada afo” (Jobber et al., 2012, p. 211). Pero en algunas industrias es un poco
mas y esto significa que mientras el nuevo empleado aprende, a veces es
incapaz de producir con efectividad el suficiente ingreso como para compensar
su salario. La rotacion de clientes afecta a las ventas y a la retencién de los
empleados. Es por una de estas razones que el reclutamiento es de suma

importancia para las empresas.
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El reclutamiento si no es eficaz puede obligar a las empresas a contratar a
personas que no satisfacen las necesidades del puesto, ya sea porque hay que
escoger y el nUumero de candidatos no es suficiente o por qué identificando el
proceso preciso se pueden reducir costos de seleccidn y mas delante de

desarrollo de del personal de ventas.

Para leer un poco mas los pasos para realizar el proceso de reclutamiento
puedes visitar el siguiente link: Torres D. (26 diciembre 2018). Guia esencial
h para contratar personal de ventas [Blog]. Recuperado de:

Saber4 i+

https://blog.hubspot.es/sales/contratar-personal-ventas

Para profundizar en la tarea sobre la contratacion de personal de venta visita
este link: Carlos y Tania Flores, Academia Triunfadores (30 de junio 2014)

Cémo contratar a los mejores vendedores [Archivo de video]. Recuperado
de: https://www.youtube.com/watch?v=RAqPFO8v7ro

B Clase 10| Seleccién de la

fuerza de ventas

B 10. Seleccion de personal

Al momento de reclutar y seleccionar a un nuevo ejecutivo de ventas, los
gerentes de venta responsables de esta actividad, adoptan un rol diferente, que
no es el habitual. En lugar de ser vendedores adoptan el rol de compradores.
Esta actividad debe ser de manera efectiva para lograr éxito en el futuro de la

fuerza de ventas. La importancia de la seleccién la vemos en el siguiente parrafo:

Primero, identificar la existencia de una amplia relacién entre la efectividad de
los representantes de ventas y los resultados. Esto significa que la calidad del

personal de ventas reclutado si tiene efecto sustancial sobre el volumen de
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ventas del negocio. En el estudio del Comisionado al Institute of Marketing citado
por (Jobber et al., 2012, p. 282). sobre la practica de la fuerza de ventas se
preguntd: Si tuviera que asignar a su vendedor mas exitoso al area de ventas
de un vendedor promedio, y no hiciera otros cambios équé incremento en ventas
esperaria? El incremento esperado es entre 16 y 10%, pero una quinta parte de
los gerentes respondieron un incremento del 30% o mas. Es por esto, que se
considera de vital importancia la seleccién del personal de venta como parte de

las actividades requeridas para lograr el éxito en las ventas.

Segundo, Los ejecutivos de venta implican altos costos. Las empresas deben
considerar el salario de la fuerza de ventas mas las comisiones sobre ventas y
en algunos casos los viaticos por gastos de viaje. Si las habilidades de los
vendedores no son las mejores, puede implicar la necesidad de capacitacion. Y
la mayoria de empresas no pueden incurrir en costos para contratar a personas
cuyo desempeno es deficiente.

Tercero, la necesidad de otros factores de éxito, como la capacitacion, el
conocimiento, la actitud, motivacidon, son altamente necesarias. Muchas de las
llamadas habilidades blandas ahora son consideradas necesarias para este y
otros tipos de trabajo, la forma de relacionarse, el trabajo en equipo, entre otras,
son consideradas habilidades de gran valor y que en alguna medida repercuten

sobre la efectividad de las ventas.

¥ 10.1 Proceso de seleccién de personal

“El proceso de seleccion son las actividades involucradas
en la eleccion de los candidatos que satisfacen mejor las
COI‘ICEPI’O calificaciones y que tienen mas aptitudes para el puesto”

(Hair et al. 2010, p.214)

El proceso de reclutamiento produce un grupo de solicitantes del cual elegir. Y

es de esta manera que comienza el proceso de seleccion. Existen varias
14



herramientas, técnicas y procedimientos para apoyarse en el proceso de
seleccion. En la figura No. 30 vemos el detalle de los pasos que se llevan a cabo
en el proceso de seleccién. Estos pasos pueden variar dependiendo del tamafio
de la empresa, de la necesidad de vendedores a contratar, pero es una vision
general bastante completa que nos ilustra las acciones a seguir en el proceso de

seleccion:
Evaluacion Verificacion Entrevista de Entrevista de Prueba Entrevista de
inicial de referencias profundidad profundidad de empleo seguimiento eleccid

Figura 30. Los pasos del proceso de seleccién de la fuerza de ventas

Fuente: Por Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

Evaluacion Inicial

El propdsito de la evaluacidn inicial es eliminar a los candidatos que no cumplen
con el perfil o que no son afines a la cultura de la empresa lo mas pronto que
sea posible. Esto puede ser por medio del uso de una solicitud o una hoja de
vida, una entrevista de exploracion o algun tipo de prueba breve. La idea es que
sea tan breve como para reducir costos de contratacidn, pero no tan breve que

descarte a los buenos candidatos.

Verificacién de referencias

Las empresas deben asegurarse de la informacién que reciben en las solicitudes
y esto se logra mediante la verificacion de las referencias. Esta es una
herramienta que permite a una empresa obtener informacién proporcionada por
el candidato en la solicitud para verificar su credibilidad. La educacién es el area
gque se debe verificar con mas cuidado debido a las distorsiones. Un coach de

futbol americano de la Universidad de Notre Dame fue despedido debido a que
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no tenia la maestria que mencionaba en su curriculo; el presidente de Lotus, la
compafia de software, habia exagerado su educacién y su servicio militar; y el
presidente de Bausch & Lomb perdié un bono de mas de un millén de ddlares,
debido a que la maestria en administracion que afirmaba tener no era verdad
(Hair et al. 2010, p.225)

Ademas de la verificacién de referencias en este apartado se pueden llevar a
cabo revisiones estandar por parte de la empresa, como parte de la politica
de contratacién. Dichas revisiones pueden requerir exdmenes fisicos, pruebas
médicas, antecedentes penales, entre otras que por lo general piden las
personas de recursos humanos no el gerente de ventas. Algunos aspectos han
recibido revisiones e investigaciones y estan cubiertas por la ley, estas se deben

usar con cautela.

Entrevista en profundidad

Ayudan a le empresa a determinar si una persona es la indicada para el puesto.
Muestran caracteristicas personales que no pueden revelar ninguna otra
herramienta. Sirve también como un canal de comunicacién en dos sentidos,
para que el solicitante realice preguntas y para la empresa que busca
informacién. Las preguntas estan orientadas a averiguar si el candidato es el
adecuado para el puesto, las aptitudes, detalles sobre la experiencia o el
ambiente en entornos previos. En la tabla No. 18 podemos leer recomendaciones
acerca que los métodos que utilizan los entrevistadores para obtener informacién

atil.
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Tabla 18: Métodos que utilizan los entrevistadores para obtener informacion

atil

Recomendaciones

1.

28

Desarrollar rapidamente una afinidad

Estructurar la entrevista de tal manera que el entrevistado comprenda con

claridad qué se espera de él.

Evocar el comportamiento deseado sin mostrar desaprobacion o desacuerdo,
recurriendo al sentido del humor, dando muestras de simpatia y comprension
e interrumpiendo ocasionalmente, sdlo para hacer aclaraciones o para seguir

otra direccion.

Utilizar preguntas abiertas de sondeo y evitar las preguntas cuya repuesta es
solo si o no.

Ejemplos de preguntas abiertas tipicas:
e Hableme de...

e (Qué le agradé de...

e (COmMo compararia usted...

e (Por qué decididé hacer...

e Hableme de las personas...

e (Qué le pareci6 esa experiencia...

e ¢Como describiria usted...

e (COmo se siente acerca de...

e ¢Cuales fueron las diferencias...

Algunos ejemplos de la técnica de sondeo son la reflexion, el parafraseo y

frases como:

e Como es que...
e Debido a que...

e Respecto alo que...

Preguntar a los candidatos si tienen alguna pregunta.

Fuente: Por Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)
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En la tabla No. 19 se definen los tipos de entrevista en profundidad que se
utilizan para determinar el candidato ideal para el puesto. Tres tipos son los que
se detallan a continuacion, la entrevista estructurada, la no estructurada y la
entrevista semiestructurada. Es necesario comprender que puede utilizarse un
tipo de entrevista o una combinacién de ellas considerando la experiencia del

entrevistador y sus necesidades.

Tabla 19: Tipos de entrevista en profundidad

Entrevista Estruturada Estrevista No Entrevista

estructurada semiestructurada

El reclutador formula a La entrevista informaly Enfoque combinado en el

cada candidato la misma no dirigida se utiliza para cual se hace una serie fija

serie de preguntas hacer que un candidato de preguntas, pero
estandarizadas, disefiadas hable con toda libertad después de cada una se
para determinar lo sobre una variedad de deja tiempo para la
adecuado del solicitante temas. interaccion y la discusién.

para un puesto en ventas.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

Prueba de empleo

Segun Hair et al. (2010) las pruebas de empleo “son una forma de medir de
manera objetiva los rasgos o caracteristicas de los solicitantes para puestos en
ventas y de incrementar las probabilidades de seleccionar a buen personal de
ventas” Pueden ser tan variadas como: una prueba de inteligencia, donde se
mide la capacidad cognitiva de un vendedor. Las pruebas de conocimiento que
mide lo que sabe el solicitante acerca de un producto, proceso o servicio. Las

pruebas de aptitud que miden las habilidades sociales innatas o adquiridas de
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una persona y la practica de las mismas como el tacto o diplomacia. Las pruebas
de interés vocacional que suponen la medicién de una persona hacia actividades
gue considera mas interesantes y afines a su persona. Pruebas de actitud o estilo
de vida que evallan la honestidad o preguntas indirectas acerca de los habitos
y actitudes hacia los demas. Pruebas de personalidad que miden los rasgos
conductuales que el entrevistador cree son necesarios para tener éxito en las
ventas (p.231).

Entrevistas de seguimiento

Muchas veces la persona responsable de la contratacidn no decide a la primera
entrevista en profundidad a qué candidato contratar. A menudo utilizan varias
entrevistas y el candidato pasa varias entrevistas con mas de un entrevistador.
A quienes se les pide que califiquen al entrevistado de manera objetiva, pueden
hacerlo supervisores, gerentes de otras divisiones o el personal que estara en

relacion directa con el candidato.
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B 10.2 Contratacion de vendedores

La contratacion de candidatos exitosos por lo comun resulta en un incremento
de las ventas. Pero la contratacion de la persona errénea le puede costar a una

empresa miles de dodlares al ano.

La contratacion es el paso mediante el cual el candidato pasa a ser formalmente
parte de la empresa. Esto en algunas empresas significa la firma de un contrato
formal que puede implicar un periodo de prueba y ser por un tiempo
determinado.

Dentro de este paso se vuelve sumamente necesario también detallar el proceso

de socializacion de la fuerza de ventas.

“Socializacion Introducciéon apropiada de un nuevo
m miembro de la organizacién las practicas, los
Concepto procedimientos vy la filosofia de la empresa y a los aspectos

sociales del puesto, mediante la cual el vendedor se

integra a la organizacion” (Hair et al. 2010, p.235).

Un proceso de socializacién apropiado tiene muchos beneficios ya que contribuye
a lograr una mayor satisfaccién laboral, obtener un compromiso de parte del
empleado, una mayor participacion en el trabajo y a una mejor comprension de

la dindmica de trabajo en la empresa.

La socializacién de la fuerza de ventas también puede contribuir al ajuste
persona-organizacién. El ajuste persona-organizacion (POF, por sus siglas en
inglés) describe lo compatibles que son las creencias y el sistema de valores del
vendedor con los de la organizacién para la que trabaja. El POF tiene muchos
resultados de trabajo positivos, incluido un nivel mas alto de satisfaccién laboral,
menos estrés y una probabilidad mas baja de rotaciones (Hair et al. 2010,
p.237).
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Existen dos tipos de socializacion veremos a continuacion en la tabla No. 20 la

definicién y sus componentes.

Tabla 20: Tipos de socializaciéon

Socializacién Inicial Socializacion Ampliada

Inicia con el proceso de reclutamiento,
con cosas como folletos y tiene el
propdsito de ser una forma preliminar de

integrar a una persona en la empresa.

La socializacioén inicial ocurre durante el
reclutamiento, la seleccién y la

capacitacién introductoria

La exposicion de los nuevos miembros
de la organizacién a la cultura
corporativa (valores, filosofia, normas
del grupo, diferentes grupos de trabajo,
funcionarios corporativos, etc.) y
ayudandoles a adaptarse a la nueva
cultura en un periodo tan breve como
sea posible.

Los programas de socializacion ampliada
incluyen una capacitacién a largo plazo,
rotacion de puestos y actividades
sociales corporativas. El enfoque de la
socializacion ampliada es desarrollar

un espiritu de solidaridad en la

organizacion de ventas

Fuente: Elaboracidn propia, a partir de Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

Para ver un poco mas sobre como seleccionar vendedores puedes visitar el
siguiente link: Lideris (31 de enero 2014). Cémo seleccionar vendedores

SahEr.q..ql-_u-*

[Archivo de video]. Recuperado de:

https://www.youtube.com/watch?v=d-SiZcqFWi8

Para profundizar en las reglas de oro para contratar vendedores visita este
link: Gutiérrez T. (12 de febrero de 2015) Reglas de oro para contratar a tus

vendedores [Blog]. Recuperado de:

https://www.altonivel.com.mx/liderazgo/management/49122-

reglas-de-oro-para-reclutar-a-tus-vendedores/
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B Clase 11| Capacitacién de

la fuerza de ventas

B 11. Capacitacion de personal

En este apartado vamos a profundizar en los detalles y elementos de la
socializacion ampliada que vimos en la clase anterior. Comenzaremos con
describir los componentes que permiten la socializacién ampliada para cada

nuevo empleado.

Capacitacion a largo plazo

Este componente describe como las empresas grandes utilizan programas de
capacitacién a largo plazo para formar a su personal en ventas acerca de los
productos, clientes y competidores de la empresa. De modo que toda persona
que ingresa a la empresa pueda conocer a detalle la terminologia necesaria para
desempeifar su labor. El ejemplo que nos muestra Hair et al., (2010) de la
empresa Johson Controls, Inc indica que los miembros de la organizacion en
ventas pasan por un extenso programa de capacitacidon antes de tratar con el
cliente. Esta capacitacién incluye conferencias en aula, estudio independiente,
simulaciones y desempefio de roles. Todos esos esfuerzos son para garantizar
el conocimiento del producto, la comprension de los clientes y sus necesidades
(p.239).

“La socializacion ampliada esta buscando un apego uniforme a las practicas, los
procedimientos y la filosofia de la empresa” Hair et al., (2010) quieren lograr
que todo el personal adquiera las habilidades laborales necesarias, las conductas
que representan su rol y el valor del trabajo junto a otros. Tiene un objetivo

lograr la estandarizacién de valores, normar los procedimientos, socializar la
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filosofia y aspectos culturales de la empresa y sus empleados, es decir, compartir
el estilo de vida con la empresa que permite en buena medida la produccién de

resultados estandar.

Rotacién de puestos

Este término se utiliza en la socializacién ampliada, debido a que muchas
empresas tanto grandes como pequeias utilizan la rotacion de puestos como
una forma de exponer a los capacitados en ventas a la cultura corporativa. En
la pelicula Pasante de moda (Vea figura 31) donde el personaje Ben Whittaker
interpretado por el actor Robert de Niro nos muestra la forma en que muchas
empresas realizan en la actualidad la socializacién ampliada; el actor junto a
otros candidatos del programa realiza un acompafiamiento a diferentes personas
dentro de cada area de la empresa. Para conocer de primera mano la
problematica de la misma y profundizar en la cultura corporativa. Pues no solo
se trata de aprender el funcionamiento del negocio, sino realizar contactos
sociales y estar expuesto a los miembros de la misma para adquirir sentido de

pertenencia y camaraderia.
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Figura 31. Imagen de pelicula

Fuente: https://www.pinterest.de/pin/779967229184739558

Actividad social corporativa

Las grandes empresas en su mayoria reconocen el valor de las maneras
informales de socializar a los nuevos empleados. Dias de campo, actividades de
deportes extremos, juegos deportivos y actividades familiares, son una
oportunidad para integrar al nuevo vendedor al entorno de la empresa. La
actividad social corporativa no tiene que ser elaborada ni costosa. Las
conversaciones en los pasillos y los equipos de futbol pueden ser medios eficaces
para socializar. “El propdsito principal de esta actividad es desarrollar el espiritu

de solidaridad dentro de la organizacién de ventas” (Hair et al. 2010, p.240).
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“Capacitacion es un proceso progresivo a largo plazo que
m facilita el crecimiento continuo y la productividad del

Concepto personal de ventas” (Hair et al. 2010, p.250).

Capacitacion en ventas es la toma de los recursos humanos, el personal de
ventas, y los desarrolla hasta convertirlos en miembros exitosos y productivos
de un equipo de marketing especificamente. Con la capacitacién lo que se
pretende es el aumento de la productividad, el crecimiento continuo, desarrollar
las habilidades y técnicas de venta o el desarrollo de una actitud positiva y
motivante que permita el logro de metas generales, lo que en el largo plazo

significa crecimiento de la organizacion.

Cuando se habla de capacitacién sobre todo en el talento de la fuerza de ventas,
los gerentes deben tomar varias decisiones respecto a las habilidades de su

personal:

“Cuadles pueden ensefiarse con capacitacion

Cuales deben ensefiarse con capacitacién

Cudles representan un requerimiento previo para los candidatos de venta”
(Johnston y Marshall, 2009, p. 303).

Todo esto debe estar claro para que la capacitacidon sea realmente objetiva para

los objetivos y necesidades de la empresa.
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§ 11.1 Importancia de Ia del

capacitacion

personal de venta

Anteriormente, hemos hablado de como los clientes han cambiado, con ellos sus
productos, servicios que demandan y sus necesidades, ahora los programas de
capacitacién en ventar debe ser una parte importante del trabajo de un gerente
de ventas. Debe ser un trabajo continuo y de largo plazo pues con ello se

garantiza el crecimiento continuo y una mayor productividad.

Un estudio de Learning International Organization citado por Jobber et al.,
(2012). Como se puede observar en la figura No. 32 mas adelante revela que
existen siete desafios de venta que las organizaciones deben cumplir para

sobrevivir en un mercado competitivo.

1. Distinguir entre
productos y servicios
similares

4. Perfeccionar el arte
de la venta consultiva

2.Reunir grupos de
productos para
encontrar una
solucién de negocios

5. Manejar un

enfoque de equipo de
ventas.

7. Agregar valor
mediante el servicio.

3. Enfrentarse a una
poblacién
consumidora mas
educada

6. Conocer el negocio
del cliente

Figura 32. Desafios de la venta en las organizaciones

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Jobber et al., (2012)
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Estos desafios presentados se pueden definir a continuacion:

1. Distinguir entre productos y servicios similares. El éxito en ventas
requiere mas que un producto o servicio excepcionales. La proliferacion
de productos “yo también” ocasiona confusidn entre los compradores. Se
necesitan ejecutivos de ventas excelentes para aprovechar las diferencias
de productos en las que la propia oferta es mejor que la del competidor.

2. Reunir grupos de productos para encontrar una solucion de negocios. Los
requerimientos de un cliente son cada vez mas complejos, y la venta de
productos o servicios Unicos se ha vuelto obsoleta. Es posible cubrir las
necesidades de un cliente tan solo con un “paquete” de productos o
servicios. El ejecutivo de ventas debera tener una alta capacitacion para
reunir los paquetes que satisfagan esas necesidades.

3. Enfrentarse a una poblacidon consumidora mas educada. Los clientes de
hoy estan dispuestos a trabajar mas y a tomarse su tiempo comprando lo
que realmente necesitan. También estan mas conscientes de las
caracteristicas, los beneficios, las opciones y los precios del producto. El
profesional de ventas de hoy debe trabajar mas para cerrar una venta.

4. Perfeccionar el arte de la venta consultiva. Los representantes de ventas
necesitan comprender los aspectos especificos del negocio y los
problemas que enfrentan los compradores. Su papel es disminuir la
responsabilidad de los clientes para descubrir sus propias necesidades, y
mostrarles la forma en que el producto y el servicio las satisfaran.

5. Manejar un enfoque de equipo de ventas. En el futuro tendra que
adoptarse un enfoque de equipo de ventas para satisfacer las necesidades
del cliente. El representante de ventas tendra que echar mano del
conocimiento del personal técnico, de marketing y de expertos en otras
areas de productos.

6. Conocer el negocio del cliente. Las ventas futuras requeriran un
conocimiento profundo del negocio del cliente, con ejecutivos de ventas

versados en los requerimientos del segmento de mercado al que atienden.
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El desarrollo de relaciones con el cliente es esencial y los intereses de este
ultimo siempre se encuentran en primer lugar. Se necesita informacion
de mercado precisa para ofrecer a cada cliente el mejor servicio posible.

7. Agregar valor mediante el servicio. Cuando un producto alcanza el estatus
de articulo de consumo, el valor percibido del ejecutivo de ventas
disminuye. Su papel se reduce al de “levantar pedidos”. Las companias
deben continuar desarrollando sus relaciones con los clientes agregando
valor mediante servicios, como consultas de negocios y apoyo continto al
producto (p.417).

Esto significa la necesidad no solo de tener el concepto tedrico de la capacitacion
sino la importancia de llevar a la practica todos estos desafios para que el cliente
no solo tenga un producto que satisface sus necesidades o qué sirva para la
solucién de sus problemas y con el mejor servicio disponible; no solo

necesitamos que sepa de él, sino que se venda.

B 11.2 Beneficios de un programa de

capacitacion

En el largo plazo son incontables los beneficios de tener un programa de
capacitacién, se puede partir de la idea que al formar en el area de ventas se
pueden tener planes mas eficaces para el logro de los objetivos de la empresa,
se pueden ensefar técnicas para vender mas, se pueden mejorar los
procedimientos en la empresa, se puede mejorar las relaciones con los clientes,
reducir la rotacidon del personal del drea de ventas, mejorar la comunicacion,
entre un sin nimero mas. Muchos de estos beneficios son inmediatos porque la
capacitacidon permite el desarrollo con la adquisicién de nuevos conocimientos,

o con el mejoramiento de la actividad laboral y el clima o cultura organizativa.
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Es necesario detallar toda una lista de beneficios que se obtienen con la
capacitacién para ello veremos la siguiente Tabla No. 21 que resumen los

beneficios de un programa de capacitaciéon

Tabla 21: Beneficios de los programas de capacitacion

Cambios anticipados Resultados a largo plazo

Ingresos al
programa de

capacitacion

Mas control de la fuerza de

Desarrollo mas rapido

Capacitacion

el Mejor claridad del rol VRIIER

continua : .
) . Mejores relaciones con el
Mejoramiento de la moral

cliente
Mayor satisfaccién laboral
Menor rotacion

Incremento en las ventas

Mayores utilidades para la

empresa

Fuente:

Elaboracidn propia, a partir de Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

En la tabla No. 22 se trata de presentar la descripcidon de los beneficios que se

pueden tener con la capacitacion.
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Tabla 22: Descripcién de beneficios de los programas de capacitacion

Beneficios Descripcion

Niveles de habilidades

mejorados

Motivacion mejorada

Confianza en si mismo

mejorada

Costos reducidos

Menos quejas

Menos rotacion de

personal

Menor apoyo

administrativo

Capacitarse en analisis de necesidades, presentacion y
demostracién, negociacion, manejo de objeciones,
cierre y manejo de relaciones mejorara los niveles de

habilidades y llevard a una mejor orientacion al cliente.

Vroom sugiere que la motivacion depende de la creencia
del personal de ventas de que mas esfuerzo llevara a un
desempefio mas alto. Aumentar los niveles de
habilidades con capacitacion debe fortalecer esta

creencia.

La capacitacion mejora la confianza en si mismo, lo cual
se ha demostrado que esta relacionada mejorada con

un mejor desempefio en ventas.

La capacitacion en el manejo de las actividades
personales y la planeacion de jornadas debe reducir
costos. Mayores habilidades deben significar menos
visitas para cerrar una venta. Mejor uso de la tecnologia
también debe reducir costos (por ejemplo, usando
correo electrénico en lugar de realizar visitas cuando

sea apropiado).

Al cumplir mejor con las necesidades de los clientes y al
brindar niveles de servicio mas altos debe reducirse el

numero de quejas de los clientes.

La capacitacion muestra al personal que la compaiiia
esta dispuesta a invertir en ellos, lo cual eleva el animo

y la lealtad.

Los ejecutivos de ventas bien capacitados requieren
menos apoyo gerencial, pues son capaces de manejar

sus propias actividades.
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Mayor satisfaccion en el La confianzay el éxito que acompafian a un mayor nivel
trabajo de habilidades desarrollado durante la capacitacion

llevan a estar mas satisfecho con el trabajo

Ventas y ganancias mas El resultado de las ventajas anteriores de la capacitacion
altas es que las ventas deben ser mas altas y los costos
menores, lo cual genera mayores ganancias a la

compaiia

Fuente:

Elaboracion propia, a partir de Jobber y Lancaster, (2012)

La capacitacidon para tener éxito debe tener varios componentes segun Hair, et

al., (2010) la clave para el éxito de la capacitacion en ventas debe ser:

“Completa

e Ajustada a las necesidades

e Pertinente

e Vinculada con resultados mesurable del desempeno
e Motivadora

e De un ritmo razonable

e Facil de comprobar y medir

o Interactiva

e Eficaz en relacion con el costo

e Adoptada por la alta gerencia” (p. 251).

Esto solamente refuerza la idea que no se puede tener una Unica férmula exitosa
para la capacitaciéon en ventas. Esta puede variar de empresa a empresa, de
rubro a rubro y de departamento de ventas en departamento de ventas. Lo que
para una empresa funciona no significa que para otra lo hara, se deben
identificar las necesidades de cada empresa y ajustar esa capacitacién a las
necesidades. Debe ser en el momento oportuno, de nada sirve que se realice

una capacitacién cuando es tarde, porque con ello se pueden perder clientes
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internos o externos. Finalmente debe considerarse el control de ese seguimiento,
ninguna empresa invierte en capacitacion si no contempla los costos de la misma
se veran compensados con los ingresos o el aumento de ganancias en términos
empresariales, el dinero no es el Unico fin pero es parte de la medicién y éxito

de la capacitacion.

Para leer un poco las técnicas de capacitacion en ventas puedes visitar el
siguiente link: Torres D.Hotmark (26 diciembre 2018). 10 técnicas para hacer
una capacitacion en ventas con tu equipo [Blog]. Recuperado de:

53 h er +_|'_"1- https://blog.hotmart.com/es/capacitacion-en-ventas/

Para profundizar sobre la necesidad de capacitar vendedores visita este link:
Castro D, Talento 2.0 (11 de noviembre018 2) Capacitacion a los vendedores

[Archivo de video]. Recuperado de:

https://www.youtube.com/watch?v=8TXGoGfQWIA
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B Clase 12| Plan de
desarrollo del area de

ventas

B 12. Plan de desarrollo

Cuando mencionamos plan de desarrollo en este apartado estamos haciendo
referencia al plan de capacitacién para el area de ventas, centrandonos en uno
de los principales objetivos del plan de capacitacion. Que es el lograr el desarrollo

del personal del area de ventas dentro de la empresa.

de desarrollo es una planificacion que determina el

progreso de un empleado dentro de la empresa o equipo
COHCED"O a lo largo del tiempo” (p.2)

m Segun el plan de desarrollo personal (s.f.) afirma: “el plan

No es solamente es la formacion, sino que su alcance es mayor y su duracién es
mas extensa. Esto significa que el plan de desarrollo se vuelve una hoja de ruta
para ofrecer metas y desafios para el trabajar, esta tiene también se trabaja en
conjunto con el area de recursos humanos de la empresa. Se realizan planes en

periodos de 1 a 3 afos que se van ajustando a la evolucién del negocio.

§ 12.1 Evolucién del plan de desarrollo

En el pasado la alta gerencia no consideraba los programas de desarrollo en
ventas como algo importante de realizar. Se consideraba que quién tenia la
funcién de desarrollar la fuerza productiva de la empresa era el departamento
de recursos humanos. Y la funcién principal de este departamento estaba en la

accion de reclutar y seleccionar al personal. Una vez contratada a la persona la
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capacitacién para el nuevo vendedor era bajo el principio "“Nadar y hundirse”
(Anderson, Hair y Bush, 1995, p.281) Lo que significaba que el nuevo vendedor
era lanzado al campo de trabajo con algunas indicaciones y donde se le pedia

gue realizara su trabajo lo mejor que pudiera, que de la experiencia aprenderia.

Otro método popular de capacitacién en ventas es el considerado “Sistema de
compadrazgo” (Anderson et al., 1995, p.281) Este es un método donde el
nuevo vendedor se asignaba como aprendiz de vendedor a un representante de
ventas mas experto para que aprendiera de la observacion e imitacidon de
actividades. Este método trajo consigo varias deficiencias en primer lugar se
desperdiciaban esfuerzos en el reclutamiento y la seleccién y se creaban malos

habitos de venta.

En la actualidad por ejemplo Siliceo, (2004) “considera a la capacitacion y
desarrollo como un modelo de educacion, a través de los cuales es necesario
primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores
sociales de productividad y calidad en las areas laborales” (p. 16). No debe
considerarse a la capacitacion como el aprendizaje de meros instrumentos y el

manejo de cifras y sistemas.

Este autor establece un significado para las palabras adiestramiento,
capacitacién y desarrollo. El adiestramiento se entiende como la habilidad o
destreza adquirida, por regla general en el trabajo fisico, y se imparte a los
empleados de menor categoria; la capacitacion tiene un significado mas
amplio. Incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar
conocimiento, sobre todo en aspectos técnicos del trabajo. Esta se imparte a
empleados, ejecutivos y funcionarios. El desarrollo tiene mayor amplitud
significa progreso integral del hombre y abarca conocimiento, el fortalecimiento
de la voluntad, disciplina del caracter y la adquisicién de las habilidades
requeridas para el desarrollo de ejecutivos, incluyendo los mas altos ejecutivos

de la organizacion (Valdivia, 1966, p. 69 citado por Siliceo, 2004, p. 17)
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Al determinar las necesidades de capacitacion de ventas se deben considerar
tres aspectos:

1.

¢A quién se debe capacitar? En la mayor parte de las empresas, los nuevos
vendedores reciben una combinacion de capacitacion y orientacion respecto de
las politicas y procedimientos de la compania. Pero este hecho genera los
cuestionamientos acerca de la capacitacion para diferentes tipos de vendedores
Yy, segun el mercado o los cambios en la competencia hayan modificado la
naturaleza de las tareas de ventas, la capacitacién para las diferentes etapas de

carrera del mismo vendedor.

¢Cual debe ser el enfoque principal de un programa de capacitacion? La
capacitacién de ventas engloba los siguientes propdsitos: conocimiento del
producto, conocimiento de la compaiiia, conocimiento del cliente o habilidades de
ventas (por ejemplo, manejo del cliente y habilidades de presentacion). Todos
estos propdsitos son importantes de algin modo, pero el grado de significacién
de cada tipo de capacitacién difiere segun la situacién de venta, la factibilidad del
enfoque y los costos de la capacitacién, y la naturaleza de la estrategia de

marketing de la compaiiia.

¢Cémo se debe estructurar el proceso de capacitacion? Los siguientes métodos
son algunas opciones: la capacitacion con base en el mismo trabajo y la
experiencia, en contraste con un programa centralizado mas formal vy
consistente; capacitacién basada en la web o en un instructor, y capacitacion

interna, en contraste con la capacitacion externa (Johnston et al., 2009, p. 305).

§ 12.2 Disefio de un programa de capacitacion

Un programa de capacitacion intentara cubrir una combinacion de desarrollo de

conocimientos y habilidades. Se identifican seis componentes que se pueden

observar en la siguiente figura No. 33

35



Objetivos, politicas y Productos de
organizacion de la compaiia
la compania

Administracion Programa de COmpetidoIgs de
la companiay
sus productos

de relaciones capacitacion

Organizacion del trabajo Procedimientos y

Y preparacion técnicas de venta
de informes

Figura 33. Componentes de un programa de capacitacién

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Jobber y Lancaster, (2012)

El primer componente requiere brindar informacion importante de la
empresa, antecedentes, situacion actual y expectativas futuras. Es
importante el brindar informacién sobre como estd organizada la empresa,

como se relacionan entre si y las funciones principales.

El segundo componente es el conocimiento de productos, es necesario tener
una idea clara de como se fabrica o se obtiene el producto que llega hasta el
cliente, la calidad y confiabilidad, las caracteristicas, atributos, los beneficios,
problemas y necesidades que resuelve al consumidor. Los competidores son
importantes se debe conocer quiénes son, cuantos son y las caracteristicas
que nos diferencian de ellos para crear una propuesta de valor o un modelo
de negocio que genere una ventaja competitiva para la misma empresa

diferente de su competencia.

El siguiente componente sobre el programa, organizaciéon del trabajo e
informes es para crear habitos de trabajo, la forma de organizar el trabajo,
la importancia de las actividades diarias que generan un buen o mal

desempefio del vendedor. Al mismo tiempo generar ganancias.

36



El dltimo componente de administrar relaciones es parte de la integracién, la
socializacion, la identificaciéon de la cultura corporativa y sus valores, la
identificacion de la filosofia de la empresa y cdmo esta puede desarrollar a

las personas y sus habilidades.

Segun Hair et al., (2020) el proceso de desarrollo de la
capacitacion en ventas, “inicia con el analisis de las

m necesidades, el establecimiento de los objetivos, el
COHCGDI’O desarrollo del contenido del programa, la determinacién

de la transferencia, la preparacidon, la motivaciéon, el

reforzamiento y la evaluacién” (p.252).

La siguiente figura No. 34 nos muestra el proceso de desarrollo de la

capacitacion.

Figura 34. Proceso de desarrollo de la capacitacion

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

El Analisis de las necesidades de capacitacion se concibe como el proceso
de desarrollo de la capacitacion en ventas que analiza las necesidades de
capacitacién de la fuerza de ventas, con el fin de determinar las brechas entre

lo que sabe y lo que necesita saber. En términos generales se relaciona con los
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siguientes pasos, en la siguiente figura No. 35 podemos ver el detalle de este

paso Yy la su relacidn con los siguientes en la fuente de informacion.

Objetivo

Analizar necesidades

Determinar
objetivos

> Elabor_ar un programa
e implantarlo

Evaluar y revisar
el programa

Fuentes de informacion
y procesos

Analisis del puesto

Descripcion del puesto
Personal de ventas y marketing
Gerentes de ventas

Evaluacién de programas
anteriores de capacitacion
Clientes

Revisar necesidades

Considerar temas de corto

y largo plazo

Comparar objetivos de capacitacion
con metas de la compaiiia

Evaluar métodos anteriores

de programas de capacitacién
Considerar los costos/ beneficios de
diversos programas de capacitacionpaniia

Establecer presupuesto de capacitacion
Elaborar materiales de capacitacion
Entrenar a los capacitadores en ventas
Establecer tiempos

Elegir lugares

Perfeccionar sistemas de supervision

Supervisién de programas

Analizar reacciones y comportamiento
de aprendizaje y medir resultados
Realizar analisis costo/beneficio
Revisar programa, si s necesario,
antes de la siguiente sesion

Figura 35. Analisis de las necesidades de capacitacion del personal de ventas

Fuente: Johnston y Marshall, (2009)
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El siguiente paso en el programa de capacitacién es establecer los objetivos,
en términos generales deben ser realistas e incluir un periodo especifico. Existen
dos tipos de objetivos. Los objetivos de desempeno y los objetivos de

aprendizaje.

Segun Hair et al., (2020) Los objetivos de desempeio es lo que debe poder
hacer la fuerza de ventas después de la capacitacién. Un objetivo especifico del
desempeifio podria ser capacitar al nuevo personal de ventas para que venda al
menos 75 por ciento de lo que vende el personal de ventas experimentado, un
ano después de que lo contrataron. Los objetivos de aprendizaje es lo que
deberia saber la fuerza de ventas después de una sesidon de capacitacion
gerencial. (p.254) Esto significa que son mas importantes los objetivos de

desempefio que los objetivos de aprendizaje.
Es importante indicar que uno de los grandes problemas en los programas de
capacitacién son los diversos tipos de objetivos que existen, pero en términos

generales se pueden plantear las siguientes categorias:

Johnston et al., (2009) indican que los objetivos pueden variar de empresa a

empresa, pero algunas categorias generales podrian ser:

e Incrementar la productividad: Este objetivo de capacitacién de ventas

pretende aportar a los estudiantes las habilidades necesarias para mejorar

su actuacién en las actividades diarias que realiza en la empresa.

e Mejorar el estado de dnimo: Uno de estos objetivos es preparar al

estudiante para que realicen tareas mas productivas y con mayor rapidez,
por no saber contestar a las preguntas de los clientes o por no llegar a la
meta. Esto puede lograr un incremento de la frustracién y en el formato
correcto un objetivo es la inyeccién de motivacion, para realizar sus tareas

especificas.
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e Reducir la rotacién de personal: si se logra mejorar el estado de animo y
un mayor nivel de satisfaccion, entonces también se puede reducir la

rotacion de personal.

e Mejorar las relaciones con los clientes: Este es un beneficio de la

capacitacién al reducir la rotacion de personas. Se logra conservar a los
representantes de ventas y con ello lograr las relaciones de largo plazo

con los clientes.

e Mejorar las habilidades de ventas: Esto significa que el mejorar las

habilidades basicas de venta también conduce a un mejor desempefio en

el campo, ya sea por un eficiente uso del tiempo o manejo de objeciones.

En la determinacion del contenido del programa de capacitacion aparecen
dos tipos de programas. El primero es un programa de capacitacion inicial
en ventas, diseflado para el personal de ventas recién contratado, que es muy
completo y que por lo comun dura de tres a seis meses. Un segundo tipo es un
programa continuo de capacitacion en ventas para el personal
experimentado. Es mas breve e intensivo en su cobertura de temas
especializados. En la figura 32, con la que comenzamos este tema, abordamos
los diversos componentes que pueden llevar a cabo dentro de un programa de

capacitacion.

Ahora que se ha llevado a cabo el andlisis de las necesidades de capacitacion,
se deben tomar decisiones para llevar a cabo la capacitacién. En primer lugar
tenemos la determinacion de la responsabilidad de la capacitacion éQuién llevara
a cabo la capacitacion? éQuién participara en la misma? Esto determinard si
todos los ejecutivos de ventas la van a recibir, si la capacitacién la llevara a cabo
un staff que pertenece al area de recursos humanos o si sera contratado alguien

externo para llevar a cabo el contenido de la capacitacién.

40



En segundo lugar, se tiene la eleccidn entre una capacitacion grupal o individual.

Ambos son métodos diferentes el primero por ejemplo son utilizados para

sesiones especializadas y el desempefio de roles, en tanto que el segundo

funciona como un método de instruccion.

Tercero, se lleva a cabo la seleccion de los métodos de instruccidn, estos pueden

ser muy variados y combinarse de acuerdo a las necesidades de la empresa en

la siguiente tabla No. 23 Podemos ver el detalle de los métodos de instruccion

de tipo individual y grupal.

Tabla 23: Métodos de instruccion individual frente a grupal

Métodos de instruccién grupal Métodos de instruccién individual

Sesiones especializadas

Literatura (manuales, libros de trabajo)
Discusion de grupo
Conferencias/aprendizaje electrénico
Simuladores

Demostraciones

Desempefio de roles

Capacitacion en el puesto
Conferencias presenciales
libros de

Literatura (manuales,

trabajo, tableros

de mensajes electronicos, etcétera)
DVD/Video

DVD/Video/Audio

Aprendizaje electrénico

Capacitacion basada en computadora,

juegos,

podcasts, wikis, etcétera

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)

41



En cuanto a la preparacion y la motivacion de los participantes “Los adultos
buscan experiencias de aprendizaje sélo cuando las necesitan. Si los
participantes no comprenden la razén por la cual los estan capacitando, no estan
motivados o no comprenden los beneficios que recibiran de ello, es muy probable

gue la capacitacién no sea eficaz” (Hair et al., 2020, p.267).

§ 12.3 Instrumentos y evaluacién del plan de

desarrollo.

Disefiar un sistema de medicidn es el siguiente paso. He aqui algunas preguntas:
¢Qué se desea medir?, ¢Cuando se desea medirlo?, éCOmo se va a medir?
y éQué herramientas de medicion estan disponibles? Una vez se ha
desarrollado el programa de capacitacién y se ha llevado a la practica es esencial
evaluar s efectividad y determinar su cumpli6 con los objetivos y metas
especificas. En la tabla No. 24 Ilustramos el método de cuatro niveles para
medir la efectividad. El primero es el método de medicidn de reaccidén, que mide
las actitudes y sentimiento del participante hacia el programa de capacitacion.
El segundo, la evaluaciéon en el nivel de aprendizaje, el tercero el nivel de
comportamiento que mide los cambios en la conducta como resultado de la
capacitacién y el cuarto el nivel de resultados que miden los cambios en el

desempefio.
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Tabla 24: Métodos de evaluacién de la capacitacion

NIVELES MEDIDAS METODOS

Reaccidn

Aprendizaje

Comportamiento

Resultados

Las actitudes, los
sentimientos y la
satisfaccion con el
programa de
capacitacion

Los principios, los

hechos y las técnicas
aprendidas

Los cambios en el

comportamiento como
de

resultado la

capacitacion

Los cambios en el

tanto
de

desempefio,
individual como

toda la empresa

Los participantes llenan los

formularios, las encuestas, las

hojas de comentarios y salen de

las entrevistas evaluando Ia
experiencia de aprendizaje
Capacitacion basada en

computadora, juegos, podcasts,

wikis, etcétera

El capacitador hace las pruebas
antes y después del programa de

capacitacién

El observa y/o

examina a los participantes y a

capacitador

los gerentes alrededor de tres
meses después del programa de

capacitacién

Los gerentes miden el cambio en
las ventas, las utilidades y los

costos.

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)
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A continuacion, en la figura No. 36 tenemos un ejemplo de una forma de evaluar

las reacciones del programa de

capacitacion.

se utilizaron de forma eficaz.

Totalmente En De Totalmente
en desacuerdo desacuerdo Neutral acuerdo de acuerdo
El instructor estaba bien preparado. o o = o o
El material fue apropiado a o o o o o
mis necesidades.
Los objetivos del programa
o . m] m] o u] o
de capacitacion se expresaron
con claridad
Los auxiliares visuales o o o o o

Figura 36. Forma de evaluacion del programa de capacitacién: Evaluacion de

las reacciones

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)
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En la figura No. 37 tenemos un ejemplo de reporte de la evaluacién de campo y

del desarrollo de la carrera-Evaluacién de los aprendizajes

CONFIDENCIAL
Fecha
Wendedor Gerente
Fecha del reporte comentado con el vendedor
4 Excelente: la habilidad se ha dominado de forma efecfiva.
3 Satisfactorio: el vendedor ha mostrado una mejora en lo concerniente a fa habilidad.
2 Insatisfactorio: el vendedor puede requerir capacitacion de seguimiento para esta habilidad.
1 Deficiente: se requiere capacitacion y seguimiento para esta habilidad.
0 No aplica.
Encierre en un circulo el ndmero gue represente mas de cerca sus sentimientos.
1. Prospeccion
Generacion de nuevas pistas 4 13 3 i 0
Calificacion de la pista 4 3 2 1 0
Seguimiento de las pistas 4 3 7 0
2. Preparacion de la visita
Determinacion de los objetivos de la visita de ventas 4 3 2 1 0
Andlisis de las necesidades del prospecto 4 3 2 1 0
Analisis del competidor 4 3 2 1 0
Recoleccion de los datos secundarios 4 3 2 1 0
3. Enfoque
Afi nidad con los clientes 4 3 2 1 0
Litilizacion de métodos de enfoque 4 3 2 1 0
4. Habilidades de presentacion
Utilizacion de las estrategias de ventas en la presentacion 4 3 2 1 1]
5. Manejo de objeciones
Utilizar métodos para abordar los objetives del cliente 4 3 2 1 0
&. Cierre
Litilizacion de las técnicas de cierre 4 3 3 1 1]
Incremento de nuevos negocios 4 3 7 1 1]
Incremento de negocios repetidos 4 3 2 1 0
7. Seguimiento
Hacer seguimiento con los clientes 4 3 2 1 0
Satisfaccion del cliente posterior a la venta 4 3 2 1 0

Figura 37. Reporte de la evaluacién de campo y del desarrollo de la carrera-

Evaluaciéon de los aprendizajes

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)
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En esta ultima figura la idea es evaluar evidencia concreta de que la capacitacion
alcanzo metas de modificacién del comportamiento en el trabajo. Esto ayuda a
la capacitacion inicial. Pero al enfocarnos en otros tipos de programas, se puede
profundizar en la necesidad de mantener un programa de capacitacién continua
que puede dividirse en dos tipos: La capacitacion de actualizacion y la

recapacitacion.

Hair et al. (2010) establece que una “capacitacién de actualizacién es la forma
de capacitacion continua que trata de mejorar las habilidades de la fuerza de
ventas existentes y de maximizar el valor de cada vendedor” (p.272). Esto
significa que la capacitacidn de actualizacién refuerza el enfoque de orientacidn
al cliente que debe caracterizar a las empresas para mejorar las estrategias y
tacticas de venta que pueden ayudar al personal de ventas a desarrollarse y
triunfar en su trabajo. En la siguiente tabla No. 25 podemos ver tipos de tema

de capacitacion de actualizacion:

Tabla 25: Temas de la capacitacion de actualizacion

Aspectos de la capacitacion Meta

Habilidades basicas Aprender la forma de calificar, saludar, negociar,
presentar y cerrar.

Investigacién Incrementar la confianza y la preparacion,

aprendiendo la forma de utilizar los recursos
disponibles y la de encontrar la informacién necesaria
acerca de los clientes y los productos o servicios de

un competidor
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Habilidades para escuchar

Habilidades interpersonales

Ventas de equipo

Motivacion

Pensamiento positivo

Autoestima

Disciplinas alternas

Tecnologias

Aprender a hacer preguntas y a escuchar las

respuestas

Aprender a interpretar el lenguaje corporal y la
entonaciéon de otros, asi como la forma de controlar
y ajustar los propios para igualarlos con los del

cliente.

Aprender a pensar como un jugador de equipo y a
trabajar con otros departamentos de la empresa para

ayudar a satisfacer las necesidades del cliente.

Comprender qué motiva y lo que elimina la
motivacion a los representantes de ventas y la forma

en que afecta su trabajo

Aprender a aceptar los pensamientos negativos y a
convertirlos en positivos, incluso el mejor personal de

ventas sufre depresiones.

Ayuda a apresurar la recuperacion después de un

rechazo.

Tomar los cursos de capacitacion de los empleados
de otros departamentos de la empresa, como
marketing y servicio al cliente, con el fin de

convertirse en un mejor jugador de equipo.

Aprender a utilizar los PDA, teléfonos celulares, iPods
de video, blogs, wikis, la automatizacion de la fuerza

de ventas y otras tecnologias emergentes

Fuente: Hair, Anderson, Mehta y Babin, (2010)
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Con respecto a la Recapacitacion Hair et al., (2010) la define como la forma de
capacitacién continua que proporciona instruccion cuando cambian los
requerimientos de trabajo de un vendedor debido a nuevos productos o
métodos. COmo puede ser la introduccién de nuevos productos o servicios o un

cambio en un proceso, etc.

Para leer un poco més los pasos para implementar planes de carrera para tus
empleados puedes visitar el siguiente link: Pérez O, (27 de enero 2015). Cbmo
implementar planes de carrera para tus empleados en 9 pasos [Blog].
Recuperado de:

53 h er +_I'_"+ https://blog.peoplenext.com.mx/como-implementar-planes-de-
carrera-para-tus-empleados-en-9-pasos

Para profundizar en el plan de capacitacion y su evaluacion visita este link:
Barcelo J. (2019) Como elaborar un Plan de Capacitacién [Blog].
Recuperado de:

https://blogs.imf-formacion.com/blog/recursos-
humanos/formacion/como-elaborar-plan-de-capacitacion/
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¥ Referencias citadas en UNIDAD 3

Jobber y Lancaster. (2012). Administracion de ventas. México: PERSON.
Anderson, Hair y Bush. (1995). Administracion de ventas. McGRAW-HILL.

Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010). Administracion del cliente, relaciones y
sociedades con el cliente. México: Compania de Cengage Learning, Inc.

Johnston y Marshall. (2009). Administracion de ventas. México: McGRAW-HILL.
Siliceo, A. A. (2004). Capacitacion y desarrollo de personal. México: Limusa.

Valdivia, I. G. (1966). Problemas de la administracion. México: Limusa.

49



Glosario de los términos citados en la
UNIDAD 3

Capacitacion en

ventas

de

desarrollo de la

Proceso

capacitacion en

ventas

de

las necesidades

Evaluacion

de capacitacion

Objetivos de
desempeiio
Objetivos de

aprendizaje

Toma los recursos humanos, el personal de ventas, y los
desarrolla hasta convertirlos en miembros exitosos y
productivos de un equipo de marketing. Hair, Anderson,
Mehta y Babin. (2010)

El proceso de disefar e implementar un programa de
capacitacién en ventas inicia con el analisis de las
necesidades, el establecimiento de objetivos, el desarrollo
del

transferencia, la

contenido del programa, la determinacion de la

preparaciéon, la motivacion, el
reforzamiento y la evaluacion. Hair, Anderson, Mehta y
Babin. (2010)

Paso del proceso de desarrollo de la capacitacién en
ventas que analiza las necesidades de capacitacién de la
fuerza de ventas, con el fin de determinar las brechas
entre lo que sabe y lo que necesita saber. Hair, Anderson,
Mehta y Babin. (2010)

Lo que debe poder hacer la fuerza de ventas después de
la capacitacion. Un objetivo especifico del desempefio
podria ser capacitar al nuevo personal de ventas para que
Venda al menos 75 por ciento de lo que vende el personal
de ventas experimentado, un afo después de que lo
contrataron. Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)

Lo que deberia saber la fuerza de ventas después de una
sesidn de capacitacion gerencial. Hair, Anderson, Mehta y
Babin. (2010)
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Programa inicial
de capacitacion

en ventas

Programa
continuo de
capacitacion en
ventas
Decisiones de

capacitacion

Métodos de
capacitacion

grupal

Métodos de
capacitacion
individual

Desempeno de

roles

Un tipo de programa de capacitacion que se proporciona
a los nuevos miembros de la organizacion para ensefarles
los conceptos de ventas basicos, asi como el conocimiento
acerca de la empresa y sus productos, de sus
competidores y la industria y, de sus clientes y el
mercado. Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)

Un tipo de capacitacién en ventas que trata de mejorar
las habilidades del

Anderson, Mehta y Babin. (2010)

personal experimentado. Hair,

Decisiones tomadas durante el proceso de desarrollo de
la capacitacion en ventas que incluyen quién capacitara a
la fuerza de ventas, qué método se empleard para
transmitir el conocimiento, donde y cuando se llevara a
cabo la capacitaciéon Hair, Anderson, Mehta y Babin.
(2010)

Métodos de instruccidn como sesiones especializadas,
discusiones grupales, desempefio de roles y conferencias
a distancia, que son ideales para la capacitacion de
grupos de vendedores. Hair, Anderson, Mehta y Babin.
(2010)

Métodos de instruccion, como capacitacién en el puesto,
conferencias presenciales y capacitacion basada en
computadora que son ideales cuando la capacitacion es
individual. Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)

Método de capacitacién grupal en el que los participantes
desempefan diferentes roles en una situacion de ventas
simulada y después reciben retroalimentacion sobre su

desempefo. Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)
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Mentoring

Programas de
capacitacion

centralizada

Capacitacion

descentralizada

Capacitacion de

actualizacion

Recapacitacion

Capacitacion

gerencial

Método de capacitacién en el puesto en el cual asignan, a
largo plazo, a un representante de ventas nuevo a un
representante de ventas experimentado o gerente, con el
propdsito de que le transfiera sus conocimientos vy
experiencias. Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)
Programas de capacitacidon que involucran a escuelas de
capacitacién organizadas, convenciones periddicas o
seminarios celebrados en una ubicacién central, por
ejemplo, las oficinas corporativas. Hair, Anderson, Mehta
y Babin. (2010)

Programas de capacitacion que utilizan uno o mas tipos
diferentes de capacitacion, como instruccion en la oficina,
empleo de personal de ventas experimentado,
capacitacién en el puesto, o un tipo de capacitacién
basado en computadora. Hair, Anderson, Mehta y Babin.
(2010)

Forma de capacitacién continua que trata de mejorar las
habilidades de la fuerza de ventas existente y de
maximizar el valor de cada vendedor. Hair, Anderson,
Mehta y Babin. (2010)

Forma de capacitacidn continua que proporciona
instruccion cuando cambian los requerimientos de trabajo
de un vendedor debido a nuevos productos o métodos
Hair, Anderson, Mehta y Babin. (2010)

Incluye la capacitacion en todas las funciones de
administracion del personal de ventas, como el
reclutamiento, la planeacién, la elaboracion de
prondsticos de ventas, la motivacion, el liderazgo,

etcétera.

52



