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Resumen

La siguiente investigacion tiene como principal objetivo establecer un modelo que permita
mejorar la productividad de la fuerza de ventas de una empresa del sector retail, mediante
herramientas de gestion y “Employee Relationship Management” (ERM). El estudio tiene como
fundamento teorico el modelo propuesto por FITZ-ENZ, asi como el rol de la cadena de valor en
los procesos de productividad de la fuerza de ventas y la integracion de herramientas
tecnoldgicas que mejoren el flujo de la informacion relevante. El enfoque metodol6gico que se
establece es de tipo mixto o hibrido con alcance descriptivo. Los instrumentos utilizados para la
recoleccion de datos comprenden entrevistas a profundidad y cuestionarios estructurados. Las
entrevistas a profundidad fueron realizadas a la directora de ventas y al gerente regional de la
empresa, los cuestionarios estructurados fueron aplicados a los gerentes de sucursal y a la
muestra de asesores comerciales. El estudio arroja como resultado los elementos que debe tener
el modelo de gestion para mejorar la productividad de la fuerza de ventas integrados en un ERM.

Palabras clave: Modelo de gestion, Fuerza de Ventas, Productividad, ERM.
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Abstract

The following research has as main objective to establish a model that allows to improve the
productivity of the sales force of a retail company, through management tools and "Employee
Relationship Management” (ERM). The theoretical basis of the study is the model proposed by
FITZ-ENZ, as well as the role of the value chain in sales force productivity processes and the
integration of technological tools that improve the flow of relevant information. The
methodological approach that is established is of mixed or hybrid type with descriptive scope.
The instruments used for data collection include in-depth interviews and structured
questionnaires. In-depth interviews were conducted with the sales director and the regional
manager of the company, the structured questionnaires were applied to the branch managers and
to the sample of commercial advisors. The study results in the elements that the management
model must have to improve the productivity of the sales force integrated in an ERM.

Keywords: Management model, Sales Force, productivity, ERM.
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Introduccion

En las organizaciones los modelos de gestion se entienden como el conjunto de normas que
permiten direccionar la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos y metas estratégicas
planteadas. Uno de los aspectos mas importantes de un modelo de gestion es su funcion de
administrar la cultura organizacional, determinando cémo debe actuar la empresa frente a
diferentes circunstancias, alineando a los individuos de la organizacion con las diferentes lineas
de poder y sus respectivas funciones y responsabilidades. Los modelos de gestion permiten
establecer las variables mas importantes para mejorar el funcionamiento de una organizacion,
pues son una herramienta de planeacion, control, prediccidn e integracion.

En funcién de la gestion de los recursos humanos, los modelos de gestion, mediante sus
diferentes procesos permiten administrar el personal desde su incorporacion a la organizacion,
gestionar el desarrollo de las actividades que deben llevar a cabo mediante el monitoreo y
control, hasta los procesos de retencién y motivacion de las personas. De esta manera, los
modelos de gestion permiten entender el funcionamiento de una empresa, sus individuos y los
problemas que se presentan en la ejecucion de los procesos organizacionales.

La evoluciéon de los modelos de gestién de en los procesos administrativos han brindado
nuevas herramientas organizacionales alineadas al cumplimiento de los objetivos estratégicos,
permitiendo a los directivos identificar las variables mas importantes a la hora de aplicar un
modelo de gestion.

El objetivo de esta investigacion es analizar la importancia de la integracion de las actividades

de gestion de la fuerza de ventas y como esta gestion impacta a la productividad.
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Partiendo de la revision literaria y del estudio de las teorias y modelos propuestos en
diferentes areas del conocimiento se toman las bases para lo que sera el modelo final, de igual
forma, mediante la identificacion y diagnostico de los factores que afectan la productividad de la
fuerza de ventas se puede determinar cual o cudles actividades dentro de la gestién integral de
una organizacion afectan directa o indirectamente el desempefio de los equipos comerciales, se
hace necesario, tener una vision completa de los procesos de la cadena de valor y medir su
eficiencia para determinar cuales de los procesos afectan en mayor o menor proporcion la
productividad de la fuerza de ventas. EI conocimiento de la percepcion de un individuo dentro
de una organizacion brinda valiosa informacion mediante la cual se pueden tomar medidas que
permitan mejorar procesos o subprocesos de gestion dentro de una organizacion. Finalmente, con
la informacidn obtenida, el modelo general y la integracion de herramientas digitales se logra
identificar los elementos de gestion ideales para mejorar la productividad de una fuerza de ventas

en cualquier organizacion.
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1. Planteamiento del problema

Dentro del campo empresarial es necesario contar con herramientas que permitan desarrollar
la actividad de las empresas de forma ordenada, sistematica y definida, permitiendo plantear las
estrategias necesarias para cumplir los objetivos organizacionales, ejecutando acciones de
mejoramiento continuo con el fin de garantizar la madurez de la empresa y su permanencia en el
tiempo. Hoy en dia la formalizacion de las empresas es un factor determinante a la hora de
establecer la estructura organizacional, sin embargo, Jordan (2003) afirma que esto no garantiza
que se apliquen los métodos y modelos de gestion antes, durante y después de los procesos
necesarios para ejecutar el objeto social de las empresas. Si bien es cierto, el orden y la
planeacion de las organizaciones son importantes, no siempre garantizan el éxito de la
organizacion. (Jordan, 2003, pag. 46).

Actualmente la fuerza de ventas es parte fundamental en el desarrollo estratégico de una
organizacion (Castro, Garcia y Peral 2003), ya que son los encargados de conectar las
necesidades de las personas con las soluciones que brinda la organizacion mediante sus
productos y servicios.

Algunos autores como Castro, Garcia y Peral (2003) afirman que la fuerza de ventas hace
parte de una de las variables tacticas de las organizaciones dentro del marketing mix, ya que, la
comunicacion de las empresas con sus clientes se ejecuta mediante dos canales de comunicacion,
el primer canal es masivo y corresponde a la publicidad, el segundo canal es individual y
persuasivo y corresponde a la fuerza de ventas, al final, la efectividad de ambos canales se ve

reflejada en el cierre de la venta que realiza la fuerza de ventas, dado que el primer canal crea el
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deseo y el segundo conecta el deseo con la solucidn representada por los productos o servicios
que vende la organizacion.

En el presente, las empresas concentran los esfuerzos organizacionales en los clientes,
olvidando que para cumplir los objetivos estratégicos es necesario contar con una fuerza de
ventas que tenga todas las herramientas, conocimientos y habilidades para cumplir su labor
eficazmente (Castro, Garcia y Peral 2003). La direccion de la fuerza de ventas esta encabezada
por los gerentes de ventas, quienes son los encargados de direccionar, controlar y motivar los
equipos comerciales. Muchos gerentes de ventas son motivadores innatos, pero no comprenden
la importancia de los requisitos aptitudinales que debe tener el personal de ventas en el momento
de su contratacion, otros, son expertos entrenando el personal de ventas, pero no entienden la
importancia de contar con un sistema para evaluar la gestion de las mismas, solo unos pocos
entienden la importancia de la integracion de todas las piezas para que el proceso de gestion de la
fuerza de ventas deje de ser aislado, se articule y sea exitoso. (Calvin, 2007).

Un proceso o sistema de gestion es un conjunto de procedimientos que realiza la organizacion
en cabeza de la gerencia de ventas para evaluar, dirigir, medir y compensar a los empleados de
una organizacion. La aplicacion de dichos procedimientos permite mejorar la gestion del
empleado influenciando su comportamiento, de tal forma, que se alcance un objetivo comun, es
decir, el beneficio para la organizacién y para el individuo mismo a cargo de las ventas
(Anderson y Oliver, 1987).

Dentro de la gestion del personal de ventas se debe tener en cuenta los componentes de la
gestion del capital humano, ilustrado por FITZ-ENZ como una estrella conformada por la
planeacion, evaluacién, soporte, desarrollo, retencion y adquisicion (FITZ-ENZ, 2009) Ver

figura 1. De esta forma, los directivos de las organizaciones pueden controlar el ciclo del capital
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humano dentro de la empresa, desde la planeacion del recurso humano, su desarrollo hasta su

retencion. Ver figura 1.

Planeacion

Retencion Adquisicion

Desarrollo Soporte

Figura 1. Estrella del capital humano.
Elaboracion propia a partir de FITZ-ENZ, J. (2009).

Este conjunto de actividades de gestién del capital humano permite establecer procesos que
permiten optimizar el desempefio de los individuos desde su incorporacion a la organizacion,
permitiendo su crecimiento y desarrollo, mediante actividades de planeacion soporte y
desarrollo, disminuyendo la rotacion del personal.

Al final, si los objetivos que ha trazado la organizacion son alcanzados mediante el
rendimiento de la productividad, la empresa y los stakeholders aseguraran su permanencia en el
tiempo. Esta es la importancia de la gestion de la fuerza de ventas enfocada en la mejora de la

productividad. Dado a lo anterior, es necesario mencionar que, en el caso particular de una
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empresa del sector retail’. Distribuidora Adycol S.A.S, es una empresa santandereana con
presencia nacional, se dedica a la comercializacion de electrodomésticos, motocicletas,
herramientas eléctricas, computadores y articulos para el hogar, ofreciendo la facilidad de
financiacion a la poblacion perteneciente a la base de la pirdmide (Adycol, 2017).
Organizacionalmente estd conformada por 38 salas de venta en 23 departamentos, tiene
cobertura sobre 409 municipios a nivel nacional, la administracion de los 510 empleados se
realiza desde la oficina principal en Bucaramanga desde donde se emiten las directrices que
deben seguir las 196 personas que conforman el equipo de ventas (Adycol, 2017).

Desde el afio 2016, la compafiia ha experimentado variaciones en la productividad de la
fuerza de ventas, lo que repercute directamente en el decrecimiento y el incumplimiento de las
proyecciones realizadas por las gerencias administrativas y junta directiva de la compafiia. Aun
cuando hay un seguimiento periddico de la productividad de la fuerza de ventas, la compafiia
carece de un sistema de gestion integral que permita mejorar la productividad de la fuerza de

ventas. Ver figura 2.

Figura 2. Variacion de la productividad de la fuerza de ventas comparada con la meta de
productividad por asesor enero de 2016 a abril de 2017.

Se observa que el promedio de la productividad de la fuerza de ventas frente al presupuesto de
ventas esta en promedio en el 72%, lo que afecta el cumplimiento de las metas comerciales
establecidas por la organizacién, solo en el mes de diciembre de 2016 el cumplimiento alcanzo el
100% del presupuesto de ventas.

Fuente: Tomado del informe generado por el analista comercial de Distribuidora Adycol S.AS.

! Por politicas de confidencialidad, se identificara a la empresa como Distribuidora Adycol S.A.S en el desarrollo
del documento y en las citas bibliogréficas.
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1.1 Formulacién del problema.

Debido a la variacion del cumplimiento de las metas establecidas para la fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol S.A.S, se hace necesario realizar la siguiente pregunta: ;De qué manera la
implementacion de un nuevo modelo de gestion puede aumentar la productividad de la fuerza de

ventas de Distribuidora Adycol S.A.S?

1.2 Sistematizacion del problema.

¢Cuales factores afectan la productividad de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol
S.A.S?

¢Cdémo se realiza la planeacion de la gestion comercial de la fuerza de ventas de Distribuidora
Adycol S.A.S?

¢Cudles son los elementos que debe tener el modelo de gestion para la productividad de la

fuerza de ventas de Distribuidora Adycol S.A.S?

1.3 Justificacion

Jiménez & Castro (2009) definen la productividad dentro de una organizacion se define como
la relacion entre los recursos utilizados y los productos o servicios producidos, lo que se
relaciona directamente con el rendimiento de los individuos en la ejecucion de sus funciones.
Niveles de productividad bajos, ponen en riesgo a una organizacion frente a la competencia.

En la actualidad en Distribuidora Adycol S.A.S., se ha detectado una baja en la productividad
de la fuerza de ventas a nivel nacional desde el 2016 (Adycol, 2017) con el proposito de mejorar
este fenOmeno, se hace necesario poner en marcha un plan de mejora en la gestion de la fuerza
de ventas, mediante un modelo de gestion del personal de ventas que integre las variables de

direccionamiento, seguimiento, control y suministro de informacion necesaria para la ejecucion
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de la labor comercial, ya que, dichas variables son responsables del mejoramiento de la gestion
de la fuerza de ventas y por consiguiente, la productividad de la organizacion.

Lefcovich (2009) afirma que mas alla de realizar un control de las ventas, las empresas deben
centrar su atencion en los niveles de productividad, ya que, la relacion entre los ingresos por
ventas y la productividad permiten controlar el rendimiento de la organizacion, por su parte,
Prokopenko (2009) ve la productividad como un instrumento para mejorar la calidad de vida de
los trabajadores y por consiguiente su participacion activa dentro de las organizaciones.

Por esta razon, el siguiente estudio, brindara los parametros que establece la literatura para
crear un modelo de gestion de productividad aplicado a las necesidades particulares de
Distribuidora Adycol S.A.S y su fuerza de ventas. Particularmente, los resultados de esta
investigacion contribuiran al desarrollo de una herramienta de gestién que permita mejorar los
indicadores de productividad de la fuerza de ventas y el cumplimiento de los presupuestos y
metas establecidas por Distribuidora Adycol S.A.S. El producto de este estudio se traducira en
una herramienta de gestion que podra ser aplicada a cualquier empresa con enfoque comercial

del sector.

1.4 Objetivos de la investigacion.

1.4.1 Objetivo general.

Desarrollar un modelo de gestién que permita mejorar la productividad de la fuerza comercial

de Distribuidora Adycol S.A.S.
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1.4.2 Objetivos especificos.

e Diagnosticar los factores que afectan la productividad de la fuerza de ventas de Distribuidora
Adycol S.A.S.

e Detallar el proceso mediante el cual se hace seguimiento a la gestion comercial de la fuerza de
ventas de Distribuidora Adycol S.A.S.

e Determinar los elementos que debe tener el modelo de gestion de productividad para la fuerza

de ventas de Distribuidora Adycol S.A.S.

2. Marco referencial

2.1 Marco contextual.

2.1.1 Descripcion general de la empresa.

Distribuidora Adycol S.A.S es una empresa fundada en 1976 que promueve el acceso a
productos financieros, bienes y servicios a las personas pertenecientes a la base de la piramide
poblacional (Personas de estrato 1, 2 y 3 con ingresos inferiores a 1.500.000 pesos) en Colombia.
Con cobertura en las principales areas rurales y urbanas del pais ya que sostiene 18 convenios
con las principales empresas de servicios publicos que permiten a los hogares acceder a los
productos y servicios ofrecidos por la empresa. Se especializa en brindar a sus clientes productos
crediticios incluyentes que les permiten tener acceso mediante financiacion directa a
electrodomésticos, motocicletas y articulos para el hogar. (Adycol, 2017). Adicional a ello,
distribuye y comercializa las principales marcas de electrodomésticos de linea blanca y linea

marron, articulos para el hogar, motocicletas e insumos para la construccién y activos
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productivos del mercado colombiano, las cuales se aprecian en la figura 3 presentada a

continuacion:
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Figura 3. Marcas que comercializa Distribuidora Adycol S.AS.

La empresa adicionalmente complementa sus productos anteriormente descritos con servicios
como seguros de vida, seguros de desempleo, garantia extendida en electrodomésticos, seguros
de Accidentes personales y seguro de desempleo. Su elemento diferenciador el crédito, pues se
soporta en estandares de medicion de riesgo mediante su propia herramienta de SCORING de
crédito, que permite evaluar habitos de pago y obtener informacion demogréafica del mercado y
analizar la viabilidad crediticia de cada cliente, su promesa de valor son créditos de hasta 36
meses, sin fiador y sin cuota inicial, con requisitos minimos para la adquisicion del crédito
(Adycol, 2017)

Dentro de su portafolio de servicios, ofrece la facilidad de financiacion mediante descuento de
noémina gracias a sus mas de 100 convenios con entidades publicas y privadas a nivel nacional,
beneficiando a pensionados, profesores y fuerzas armadas. En el Gltimo afio sostuvo mas de 60
acuerdos comerciales con diferentes empresas que le permitieron complementar su oferta de

electrodomésticos con muebles y trabajos de carpinteria.



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 27

La empresa posee su propia red logistica con 5 centros de almacenamiento que surten las 38
sucursales a nivel nacional.

Actualmente, las lineas de comercializacion con las que cuenta la empresa son: Pagos de
contado, crédito institucional (Financiacion de los productos y servicios mediante la factura de
servicios publicos segun el convenio que aplique), crédito cooperativo (Financiacion mediante
descuento de ndémina) y crédito de libre consumo (Financiacion de materiales para la
construccién y remodelacion de vivienda o negocio).

Para el desarrollo de la gestion comercial, Distribuidora Adycol cuenta con 3 sistemas al
servicio de los asesores comerciales, gerentes de sucursal, director de ventas y gerente comercial.
El primero de ellos, se utiliza para el monitoreo de la productividad de la fuerza de ventas y se
llama “Modulo de productividad”. En este moddulo, la direccion de ventas monitorea el
comportamiento en ventas de los asesores comerciales. En el médulo de productividad existen 5

submddulos. Ver figura 4.

El gerente de sucursal después de
revisar el comportamiento de
ventas de cada asesor realiza una
reunién individual, en donde cada
asesor hace compromisos de ventas
para la siguiente semana.

ACUERDOS

Después de revisar cada

Se registran a los asesores acuerc!o y verificar su
sujetos a desvinculaciéon cumplimiento o no, la
imi direccion de ventas
por no cumplimiento de RETIROS MEDIDAS

las metas establecidas. ~ decide qué tipo de accién
MODULO DE tomar con cada asesor.
PRODUCTIVIDAD

Puede determinar hacer
llamado a la mejora o
llamado de atencion.

El gerente de sucursal y la
direccién de ventas tiene
una visual completa del
comportamiento de
ventas de cada asesor,
sucursal y regional, con
corte quincenal.

Muestra un resumen de las
medidas tomadas sobre REPORTES PRODUCTIVIDAD

cada asesor comercial.

Figura 4. Modulo de productividad y submaodulos.

El segundo sistema se conoce como SAV (Sistema analisis de ventas) en este sistema, los

asesores comerciales y los gerentes de sucursal, pueden visualizar el comportamiento general de
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las ventas por lineas de comercializacion y productos. El Gltimo sistema es el que permite la
precalificacion de los clientes interesados en la financiacion de los productos ofrecidos por la
organizacion, este sistema se conoce como CGV (Centro de gestion de ventas). Este modulo le
permite al asesor registrar los datos del cliente para determinar su viabilidad en la solicitud de
crédito, el sistema, mediante parametros establecidos por la gerencia de crédito riesgo y cartera,
determina si el cliente es viable o no, de serlo, el asesor puede ingresar la solicitud al sistema,
quien a su vez lo redirecciona a un analista de crédito, quien se encargara de hacer las
verificaciones correspondientes de identidad y de informacidn financiera al cliente interesado, en

este punto, es el analista quien decide si el cliente es sujeto de crédito o no.

2.1.2 Andlisis del sector.

La economia colombiana desde el 2016 ha tenido los menores crecimientos en los ultimos 8
afios (Adycol, 2017), este bajo crecimiento sumado al comportamiento alcista de la inflacion en
2016, alcanzando su méaximo en julio del 2016 con un porcentaje del 8.97 % (Ver figura 5)
impactd la confianza del consumidor. El comportamiento con tendencia negativa del indice de
Confianza del Consumidor desde el afio 2016 (ver figura 6), ha afectado negativamente la
disposicién de compra de los hogares, quienes frente a la incertidumbre econémica prefieren
abstenerse de comprar bienes duraderos y adquirir obligaciones financieras, priorizando el ahorro

y pago de deudas en el menor tiempo posible (Adycol, 2017).
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Figura 5. Comportamiento mensual historico de la inflacion 2016-20109.
Elaboracion propia a partir de DANE (2019).
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Figura 6. Comportamiento historico del indice de confianza del consumidor 2016-2018.

Aungue el indice de confianza del consumidor inicio6 el afio 2016 con tendencia al alza, incluso
en su nivel mas algo entre septiembre y octubre de 2016 el indice no super6 el -2.1, solo hasta
abril de 2018 se alcanzaron cifras positivas, alcanzando un maximo en el mes de junio de 2018
con 15.5, sin embargo, su comportamiento hasta finalizar el afio 2018 e iniciar el 2019 es
negativa.

Elaboracion propia a partir de Fedesarrollo (2019).

Como resultado de la tendencia negativa del indice de confianza del consumidor, las empresas
han visto afectado su crecimiento, pues el ICC relaciona a los hogares colombianos con la

intencion de compra de bienes durables y semidurables. Fedesarrollo (2018) enfatiza que el
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incremento de la tarifa del IVA del 16 al 19% desestimulo el consumo efectivo de los hogares,
especialmente de electrodomésticos, ademas la devaluacion del peso colombiano aumento los
precios de dichos productos, pues en su mayoria son importados. En la figura 7 se relaciona el
comportamiento de las importaciones desde el afio 2002 frente a la disposicion de compra de

bienes durables.
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Figura 7. Disposicion a comprar bienes durables segin la EOC de FEDESARROLLO vy tasa
anual de crecimiento real de las importaciones segin cuentas nacionales del DANE (Cifras
promedio trimestrales). FEDESARROLLO (2018).
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En la figura anterior se evidencia que tanto las importaciones como la disposicion de compra
de los hogares, mantuvo tendencia negativa desde mediados de 2015 mostrando leves
comportamientos al alza finalizando el 2016 pero sin mostrar resultados positivos.

Las empresas dedicadas a la comercializacion y financiacion de productos para el hogar se
han visto afectadas por este comportamiento del mercado incluyendo a las grandes superficies,

canales tradicionales y canal online. En la figura 8 se relaciona el comportamiento del consumo
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de bienes durables, no durables y semidurables con el gasto de consumo final de los hogares

colombianos.
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Figura 8. Crecimiento del consumo final de los hogares 2016-2018 II.
Elaboracion propia a partir de UNIVERSIDAD EAFIT (2018).

Durante el 2016 el consumo de bienes durables se situaba en -5.9 %, el porcentaje mas bajo
en los Gltimos 3 afos, por su parte, el consumo de los hogares colombianos en 2016 también fue
uno de los menores con 1.5 %, para el 2017 se evidencia un mejor comportamiento en el
consumo de bienes durables con una variacion de mas de 5 puntos hasta alcanzar una cifra de
0.7, de igual manera el consumo final de los hogares registro una mejoria con tendencia al alza
hasta el segundo semestre de 2018.

Se concluye que el comportamiento de la economia y la percepcion de los consumidores
acerca de la situacién del pais, pueden ocasionar una desaceleracion de la demanda de bienes y
servicios ofrecidos por empresas dedicadas a la financiacion de productos y servicios. (Adycol,

2017).
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2.2 Antecedentes

Son diversos los autores y estudios realizados desde la academia respecto a la productividad
de las empresas, bien sean industriales o de servicios que contribuyen con la investigacion
relacionada con la empresa Distribuidora Adycol S.A.S, es por ello que en este capitulo se
referiran algunos estudios especificos de orden Internacional, nacional y local, que abordan
diferentes dimensiones y variables relacionadas con modelos de gestion comercial y de la fuerza

de ventas.

2.2.1 Antecedentes internacionales.

Un estudio realizado en Finlandia titulado “The effect of sales force control systems and sales
experience on sales person performance” (El efecto de los sistemas de control de la fuerza de
ventas y la experiencia en ventas en el desempefio del personal de ventas) realizado por Aamer
Chaichee, analiza los resultados de una encuesta digital aplicada a 177 vendedores de
organizaciones finlandesas de ventas consultivas de seis industrias: Contratacion, TIC, servicios
de marketing, consultorias de gestién, software y finanzas. El resultado indica que la experiencia
en ventas acumulada dentro de una organizacion tiene un efecto positivo en la productividad del
vendedor cuando se mide individualmente, por otro lado argumenta que el control de la fuerza de
ventas debe considerarse mas como un fendmeno hibrido que unidireccional, finalmente
Chaichee (2015) concluye que la administracién de las ventas es un area compleja, que
involucran aspectos que van mas alla de la relacién entre el gerente de ventas y los vendedores,
recomienda la integracion de redes sociales corporativas integradas a sistemas CRM (Costumer
relationship management) o ERM (Employee relationship management) que permitan un flujo

de informacion constate entre el gerente de ventas y el vendedor.



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 33

Por otra parte, el estudio realizado en Ecuador, titulado “Modelo de gestion para incrementar
la productividad de la fuerza de ventas de Salud s.a. en Guayaquil”, realizado por Diana Nathaly
Ledn Onofre, se basa en un enfoque descriptivo - explicativo analizando casos particulares e
informacidn histérica de las ventas y en estudio de los factores que afectan de manera directa la
baja productividad de la fuerza de ventas. Se aplicO una encuesta a 25 vendedores que se
encontraban en la categoria de improductivos. Ledn Onofre (2016) concluye en su investigacion,
que la productividad de los vendedores de la empresa Salud S.A debe ser promovida por un
sistema de motivacion mediante un sistema de gestion basado en el control diario de las
actividades que realizan, ademas recomienda la capacitacion continua de los vendedores,
desarrollo de una plataforma CRM finalmente propone la implementacion de un area dentro de la
empresa en donde los vendedores élite podran tener espacios de entretenimiento durante la
jornada laboral, promoviendo la productividad mediante sistemas de motivacion cuali-
cuantitativos.

Un estudio realizado en la ciudad de Tumbes, Perq, titulado: “Gestion administrativa y
productividad segun trabajadores del cultivo de camarones, Tumbes 20167, realizado por John
Henry Santa Maria Malqui, analiza la relacién entre las variables de la gestién administrativa:
planeacion, organizacion, direccion y control con la productividad de los trabajadores en el
cultivo de camarones en la ciudad de Tumbes. Para el desarrollo de este proyecto se utilizd un
método hipotético deductivo y una investigacion descriptiva correlacional. La poblacion se
conformd por 135 trabajadores de empresas camaroneras con una fuerza laboral de 4 a 10
personas. El fin del estudio era evaluar los modelos de gestion tradicional y no tradicional y su
relacién con la productividad. Se aplicaron cuestionarios para la recoleccién de datos a los

individuos de la muestra. Santa Maria Malqui, J. H. (2017). Concluye que las empresas del
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sector estudiado necesitan realizar capacitaciones periodicas a sus trabajadores, evaluar las
decisiones tomadas, ademas de contar con la participacion de los trabajadores en las tomas de
decisiones y finalmente, implementar estilos de liderazgo en los directivos que permita cumplir
las metas planteadas.

Con el fin de medir la efectividad de la gestion de la fuerza de ventas de la empresa Honda
Cars Batangas en Filipinas, Rosemarie M. Andaya llevd a cabo el estudio titulado: “Level of
Effectiveness on the Practices of Sales Force Management of Honda Cars Batangas” (Nivel de
efectividad en las practicas de gestion de la fuerza de ventas de Honda Cars Batangas), estudio
que describe el perfil de los encuestados para evaluar la eficacia de las practicas existentes en la
gestion de la fuerza de ventas, con el fin de aumentar su productividad, e identificar los
problemas que enfrentan los consultores de ventas. Se utilizd6 un método descriptivo
correlacional para recopilar datos sobre la gestion de la fuerza de ventas mediante un
cuestionario, dicho cuestionario fue aplicado en el departamento de ventas a 13 vendedores,
quienes fueron la poblacion total del estudio. Rosemarie, M. A. (2014) concluye que las practicas
de la gestion de la fuerza de ventas en Honda Cars Batangas son efectivas, sin embargo, hay
factores que afectan la productividad de la fuerza de ventas como la no disponibilidad del
producto y promociones ofrecidas por los deméas competidores, siendo estos factores que mas
afectan el desemperio de la fuerza de ventas.

La necesidad de la reestructuracion de la fuerza de ventas en mercados cambiantes motivo el
estudio realizado en Filadelfia, Estados Unidos por Christopher Womack, titulado:
“Restructuring A Sales Force for the Modern Marketplace” (La reestructuracion de una fuerza de
ventas para el mercado moderno). En dicho estudio, el autor examina las funciones de la fuerza

de ventas, y cémo la modernizacion organizacional requiere reevaluar la forma en la que se
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desempefian las fuerzas de ventas, ademas describe las sefiales de advertencia que deberian
tomarse en cuenta para realizar cambios en la fuerza de ventas. Womack (2009) aborda
dimensiones como el entrenamiento, alineamiento de territorios, compensacion y la integracion

de recursos tecnoldgicos como herramientas para la gestion de la fuerza de ventas.

2.2.2 Antecedentes nacionales.

En el entorno nacional, se destaca la investigacion realizada por Luz Dary Pérez, Tatiana de la
Pena y Dora Buitrago (2011), titulado “Propuesta para mejorar la productividad de la fuerza de
ventas en el area de electrodomésticos de Carrefour”, en el que se identifican situaciones que
afectan la productividad del area comercial de dicha empresa en Colombia. El tipo de
investigacion es cuantitativa-descriptiva, los instrumentos aplicados fueron cuestionarios
aplicados a 196 vendedores para identificar que tan efectiva es la capacitacion brindada a la
fuerza comercial y 15 vendedores con los niveles mas altos de cumplimiento en ventas a nivel
nacional, ademas de entrevistas con preguntas abiertas a los jefes de area. Los investigadores
concluyen que la adecuada gestién y organizacion de la fuerza de ventas permite alcanzar los
objetivos esperados, hacen énfasis en la implementacion de estrategias de planificacion de los
equipos comerciales, resaltan la importancia de la definicion de los perfiles de los vendedores,
asi como la implementacion de procesos continuos de formacion especializada y politicas
relacionadas con la compensacion, incentivos, remuneracion y disminucion de la rotacion del
personal de ventas.

Un estudio realizado en Colombia por Flérez Mejia y Plata Santos (2008) para la empresa
Seguros Bolivar S.A, titulado “La comunicacion interpersonal en la fuerza de ventas como

fuente de ventaja competitiva. Aplicacion a Seguros Bolivar S.A.” expone la necesidad de la
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organizacion de aumentar la productividad de sus vendedores de contact center, sin
comprometer los precios de venta de los productos ni disminuir los costos de produccién. El tipo
de investigacion es cualitativa-descriptiva, los instrumentos aplicados son encuestas
estructuradas aplicadas a la fuerza de ventas y a una muestra de clientes de la oficina de Chicé en
Bogotad. Florez Mejia y Plata Santos (2008) afirman que una manera de aumentar la
productividad de los asesores es mejorando la manera en la que abordan a los clientes, el
lenguaje verbal y no verbal utilizado y la capacitacion en técnicas y herramientas de
comunicacion. Los autores concluyen gque para el éxito de una organizacion se hace necesario
que tanto los empleados antiguos como los nuevos, interioricen la focalizacion estratégica de la
organizacion mediante la prestacion de un servicio personal de excelencia, de esta forma, los
clientes se sentiran respaldados y seguros al adquirir los servicios ofrecidos por Seguros Bolivar
S.A.

Chavarro Gémez (2017) llevé a cabo el estudio “Formulacién de un plan de incentivos para
la fuerza de ventas de la organizacion Molinos Roa y Florhuila S.A de la ciudad de Bogota”, en
él, sustenta la importancia de garantizar una compensacion justa a los integrantes del area
comercial de la organizacion, de esta forma aumentarian los volimenes de venta de los
productos ofrecidos y el fortalecimiento de la motivacion y compromiso de los empleados con la
empresa. El tipo de investigacion es exploratoria y descriptiva, se aplicaron encuestas
estructuradas a 3 ejecutivos de cuenta, 3 supernumerarios y 11 representantes de venta, ademas
se realiz6 una revision documental de las politicas de compensacion de los trabajadores de
Molinos Roa y Florhuila S.A. Chavarro Gomez (2017) Concluye que si bien es importante contar
con un plan de incentivos, los mismos deben estar relacionados directamente con el

cumplimiento de metas reales, ademas, afirma que los incentivos aplicados deben ser sujetos de
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evaluacion y revision en periodos de tiempo determinados, pues asi se pueden realizar ajustes
pertinentes con el proposito de impactar positivamente la productividad de los equipos
comerciales y los indicadores de ventas, finalmente, Chavarro Gémez (2017) asegura que es
necesario capacitar a todo el personal de ventas para garantizar que cuenten con las capacidades
y herramientas necesarias para ejecutar sus funciones de forma eficiente.

Con el proposito de aumentar la productividad de la fuerza de ventas y del departamento de
ventas de la empresa con presencia nacional Eureka Kids, Vélez Vergara, Restrepo Alvarez,
Gonzéalez Zapata y Zapata Rios (2016) realizaron la investigacion titulada Disefio y
estructuracion de la estrategia de ventas de la empresa “Eureka Kids” en la que exponen la
necesidad de disefiar y estructurar estrategias de ventas que le permitieran a la organizacion
contar con personal capacitado y comprometido con los objetivos de la organizacion, con el fin
de dar cumplimiento a las metas de ventas establecidas, mejorar el clima laboral, aumentar la
motivacion y disminuir los indices de rotacion del personal. Los autores aplicaron el método
analitico-empirico con enfoque descriptivo y prospectivo.

Vélez Vergara et al. (2016) concluyen que, para aumentar la penetracion del mercado, se hace
necesario especializar y capacitar la fuerza de ventas, ademas de formalizar el departamento de
ventas con estrategias de gestion ejecutadas por personal calificado, Vélez Vergara et al. (2016)
aseguran que una estrategia de precios competitiva brinda herramientas adicionales a los
vendedores en el momento de ejecutar las labores comerciales. Finalmente, los autores proponen
la implementacion de indicadores de gestion que faciliten evaluar el desempefio de la fuerza de
ventas frente al cumplimiento de los presupuestos y soportar las modificaciones necesarias a las

politicas comerciales.
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2.2.3 Antecedentes locales.

En el entorno local se resalta la investigacion realizada por Ofelia Gomez Nifio, titulado: “La
productividad y competitividad de la industria de confecciones infantiles de Bucaramanga, en la
dinamica de la gestion estratégica”. Esta investigacion es de tipo descriptivo y se delimitd en 52
empresas dedicadas a la industria de la confeccion registradas en la Camara de Comercio de
Bucaramanga. Se aplicé un instrumento con 32 preguntas y se realizd una revision documental
sobre estudios anteriores referentes a la productividad y competitividad de dichas empresas.
Nifio (2011) hace énfasis en el fomento del capital humano mediante la gestion efectiva en los
procesos de seleccion, contratacion, remuneracion y capacitacion del personal vinculado a las
diferentes areas de la organizacion.

El estudio titulado “Modelo de productividad laboral para pymes del sector confecciones en el
Area Metropolitana de Bucaramanga” realizado por Jaimes Carrillo (2017), enmarca la
productividad laboral como uno de los objetivos méas importantes que debe tener una empresa,
pues su cumplimiento beneficia a los empresarios, empleados y demas stakeholders, en dicho
estudio, Jaimes Carrillo (2017) propone un modelo que explica la productividad de las pymes del
sector confecciones, evidencia que estas empresas evidencian falencias relacionadas con el
capital humano y econémico. La investigacién tomé como muestra 39 empresas de confecciones
del AMB. El tipo de investigacidn es no experimental descriptivo, exploratorio y correlacional,
con enfoque mixto, los instrumentos aplicados corresponden a una encuesta estructurada tipo
likert aplicado a los duefios de las empresas y entrevistas semiestructuradas a conocedores del
sector confeccion. La autora concluye que es necesario aplicar y ejecutar procesos de liderazgo,
medicion y mejora de la productividad laboral en las organizaciones mediante la inclusién de

personal calificado, ademas, resalta la importancia de los procesos de capacitacion en el personal
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a cargo de los procesos productivos, pues de esta manera, la productividad laboral global
aumentara. Jaimes Carrillo (2017) finaliza evidenciando la relacion que existe entre el
comportamiento grupal, el ambiente social de trabajo y las capacidades de gestion y la
productividad laboral.

Un estudio realizado en Santander por Herndndez Vargas (2015) titulado “Disefio y
formulacion del sistema de gestion para el personal voluntario de la Cruz Roja Colombiana
Seccional Santander” determina que un modelo de gestion puede optimizar la labor de
voluntariado en la Cruz Roja Colombiana Seccional Santander, al establecer procedimientos que
brinden a los voluntarios enriquecer sus conocimientos y aptitudes, ademas permite aumentar el
nivel de compromiso y sentido de pertenencia con la entidad. El autor evidencia falencias en los
procesos de sistematizacion y comunicacion de elementos fundamentales de los procesos
operativos, identificando que son fendmenos comunes en este tipo de entidades. Hernandez
Vargas (2015) resalta la importancia de la gestion del capital humano en cada una de las fases de
reclutamiento, seleccién, incorporacion, induccion, formacion y desarrollo, evaluacién y
desvinculacion, todo en el marco de la medicion mediante indicadores de gestion. Se aplicd una
encuesta estructurada como instrumento aplicado a un grupo de 169 voluntarios de la seccional
Santander. Esta investigacion es de enfoque cualitativo descriptivo.

Diana Oliveros Contreras y Gabriel Mauricio Martinez realizaron un estudio titulado “Efecto
de las TIC sobre la gestion de las empresas hoteleras afiliadas a Cotelco de Bucaramanga
Santander, Colombia”, en donde describen los aspectos de cambio que afectan a las empresas en
la actualidad, mencionando entre ellos, la evolucion tecnoldgica y la globalizacién, Contreras &
Martinez (2017) resaltan la importancia de las tecnologias de la informacién y la comunicacién

(TIC) como eje fundamental delos procesos de gestioén y productividad en las empresas. Para
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desarrollar el proyecto. Los autores utilizaron una investigacion con alcance descriptivo y
aplicaron una encuesta estructurada que aplicaron a los representantes de 21 hoteles de
Bucaramanga y el area metropolitana afiliados a Cotelco. Contreras & Martinez (2017)
concluyen que las empresas del sector hotelero cuentan con las herramientas tecnoldgicas
necesarias para mejorar su productividad y garantizar la satisfaccion de sus clientes, pero no las
gestionan eficazmente, ademas, enfatizan que el proceso de implementacion de las TIC debe ir
acompafiado de procesos estratégicos de planeacion y capacitacion de los empleados en su uso y

adaptacion.

2.3 Marco conceptual.

2.3.1 Administracion.
Es la coordinacion de las actividades de trabajo, de modo que se realicen ordenada, eficiente y

eficazmente con otras personas y a través de las mismas (Robbins, 2005).

2.3.2 Modelos de gestion.
Un modelo de gestion permite representar cualitativa o cuantitativamente un proceso que
muestra los efectos que generan ciertos factores importantes para un propdsito especifico

(Velasquez, 2006).
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2.3.3 Productividad.
La productividad se define como la relacion que existe entre la cantidad de servicios y bienes
producidos y la cantidad de recursos utilizados. También, se relaciona con el rendimiento de los

empleados al cumplir sus funciones (Jiménez & Castro, 2009).

2.3.4 Gestion comercial.
Son los procesos de andlisis internos y externos de la empresa que permiten determinar
objetivos comerciales mediante la formulacién implementacion y control de estrategias (Arca,

2010).

2.3.5 Fuerza de ventas.
Hace referencia a todo el personal propio o tercerizado de la empresa, cuyo objetivo es la

comercializacion de los productos o servicios que ofrece la empresa (Jiménez, 2014).

2.3.6 Cadena de valor.
Es un modelo que permite representar de manera sistematica las actividades de una empresa,
se conforma por una serie de etapas de agregacion de valor, basandose en conceptos de costo,

valor y margen (Frances, 2001).

2.3.7 Planeacion.
Consiste en la toma deliberada y sistematica de decisiones que afectan a una empresa o sus

componentes en un periodo de tiempo determinado (Chiavenato & Sapiro, 2017).
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2.3.8 Evaluacion.
Proceso mediante el cual se comparan las acciones o comportamiento observados en los
empleados durante el cumplimiento de sus funciones, determinando el cumplimiento o no de los

objetivos trazados por la organizacion (Montejo, 2001).

2.3.9 Adquisicion.
Proceso mediante el cual se incorpora el capital humano a una empresa a tiempo completo o
parcial, bien sea directamente 0o mediante terceros, teniendo en cuenta su perfiles y funciones

dentro de la organizacion (FITZ-ENZ, 2009).

2.3.10 Soporte.
Conjunto de actividades que permite satisfacer las necesidades del trabajador dentro de la
organizacion, se compone de sistemas de beneficios, remuneracidon y recompensas monetarias y

no monetarias (FITZ-ENZ, 2009).

2.3.11 Desarrollo.
Son todas las acciones encaminadas al desarrollo de los recursos humanos mediante varias

formas de educacion, capacitacion, supervision y promocion dentro de la empresa (FITZ-ENZ,

2009).

2.3.12 Retencion
Procesos y actividades mediante los cuales la organizacion busca mantener su fuerza laboral,

evitando altos indices de rotacion de personal y los costos inherentes a ellos (FITZ-ENZ, 2009).
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2.3.13 Comunicacién organizacional.
Se considera como una herramienta estratégica a la hora de dar respuesta a las necesidades
informativas de los clientes internos y externos de una organizacion mediante la emision y

recepcion de mensajes en dos vias (Gomez-Aguilar, 2007).

2.3.14 ERM.
Employee Relationship Management es la aplicacion de técnicas CRM (Costumer
Relationship Management) hacia los clientes internos de una organizacion (Gillenson & Sanders,

2005).

2.4. Marco tedrico.

Diversos autores se han interesado en estudiar los enfoques, dimensiones, variables y
componentes de la administracion como ciencia, profundizando y analizando sus elementos. A
continuacion, se desarrollan los principales conceptos sobre administracion sus tipos vy
principios, asi como los principales modelos de gestién dentro de una organizacion y como su
aplicaciéon aporta mejoras los procesos administrativos de una empresa, luego, se describe la
importancia de la productividad para las organizaciones y como mediante la mejora en tres
dimensiones se puede incrementar los niveles de productividad, se describen los principales
indices de productividad y se enuncian los principales elementos de los procesos de ventas en
una organizacion y cémo la fuerza de ventas se identifica como uno de los principales

componentes de la operacidn de las empresas.
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En este capitulo, se especifica como debe ser el control y evaluacion de la fuerza de ventas y
cuéles elementos debe tener un proceso de gestion de la fuerza de ventas enfocado a la
productividad y el impacto que tienen las herramientas tecnoldgicas como el ERM en los
procesos administrativos. En consecuencia, se relaciona la eficiencia de la cadena de valor con la
productividad de los empleados, luego, se profundiza el concepto de la estrella del capital
humano de FITZ ENZ y como este modelo aumenta no solo la productividad de la fuerza de
ventas sino también su motivacion y sentido de pertenencia con la organizacion. Finalmente, se
relaciona la importancia de los procesos de comunicacion organizacionales y como la
comunicacion interna es un elemento fundamental en el aumento de la productividad del recurso

humano dentro de una empresa.

2.4.1 Administracién y tipos de administracion.

El significado de Administracion desde el punto de vista etimoldgico tiene su raiz en el latin
“ad” (direccion, hacia) y “ministratio”, que viene de la raiz “minister” (sirviente, subordinado)
evidenciando que el fundamento de la administracion es el conjunto de actividades con un
propdsito, y cuyas funciones estan a cargo de una persona que tiene autoridad sobre otros
(Alvarez, 2011). Gallego, Naranjo & Escobar (2009) coinciden en que el fin de la administracion
es direccionar mediante estrategias y la fijacion de objetivos precisos un individuo o una
organizacion.

Distintos autores hacen referencia a la administracibn como ciencia y como actividad,
enfatizando que las funciones de la administracion como actividad corresponden a un gobierno,

reglas y se expresa con mayor importancia en los intereses publicos. La administracién como
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ciencia se expresa como la agrupacién de conocimientos y reglas necesarias para realizar
actividades propias de una organizacion (Palladino & Palladino, 1998).

Segun Guerrero (2001) desde el inicio de la ciencia de la Administracion se ha tenido como
sinbnimo la palabra gestion, es asi como Charles-Jean Bonnin en su publicacion Principes
d'Administration Publique la us6 como “Gestion des affaires publiques” al hacer referencia a la
gestion de los asuntos publicos propios de la Administracion.

Autores como Hernandez (2014) interpretan la administracion como un conjunto de
conocimientos articulados entre si, y cuya aplicacién esta ligada al mismo origen del ser humano,
aunque ésta, se empez0 a estructurar hace poco mas de un siglo. Hernandez (2014) concluye que
la administracion “es el resultado histérico acumulado de la contribucion de cientificos en
multiples disciplinas” (p.6). Debido a la naturaleza de conocimiento inclusivo, Hernandez (2014)

ilustra la administracion y su enfoque interdisciplinario como un arbol. (Ver figura 9).
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Figura 9. IIustfécién ae Ié‘ad‘mi'niétracién como arbol y sus enfoques.
Hernandez, Z. T. (2014). El arbol de la administracion. Recuperado de Teoria General de la
Administracion, 2a. Grupo Editorial Patria.

Partiendo de la ilustracion realizada por Hernandez (2014) Se puede afirmar que existen dos
tipos principales de administracion, las cuales son la administracion pablica y la administracion
privada. Como caracteristicas presentes en ambos tipos de administracion, se encuentra que:

e Ambas hacen uso de los principios y teorias de la administracion
e Se fundamentan sobre disefios organizativos estructurados
e Ejecutan los mismos procesos organizacionales

1. Poder

2. Toma de decisiones

3. Aprendizaje individual y organizacional
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4. Cambio y resistencia al cambio

5. Liderazgo

6. Innovacion
e Cumplen las seis funciones de la teoria clasica de la administracion: Técnicas, comerciales, de

registro, seguridad, financieras y administrativas.

Para lograr que el proceso de gestién o administracion en una organizacion sea eficiente, se
necesita aplicar principios basicos, un principio, segun Ortiz (2009) es toda la gestion
administrativa que facilita el control de un grupo de individuos. Uno de los principales aportes
que hizo Fayol, es la descripcion de 14 principios en el proceso administrativo, Fayol concibe el
proceso administrativo como un proceso dinamico y flexible, ya que, considera que en cuanto a
la gestion administrativa no hay nada rigido o absoluto. (Pelayo, 2009). Estos principios son:

(Ver tabla 1).

Tabla 1. Principios de Fayol.

Principio Descripcion
1 Division de Especializacion de las personas para lograr eficiencia en su
trabajo. desempefio
Emision de drdenes por parte de un gerente para que se hagan
2 Autoridad. las cosas, sin embargo, esta autoridad debe ir acompaiiada de
habilidades para liderar
Las reglas de una organizacion deben ser respetadas por los
3 Disciplina. individuos que la componen, solo se logra mediante la gestion
de un gerente con habilidades de liderazgo
4 Unidad de El gerente debe dirigir las acciones de la organizacion para
direccion. cumplir los objetivos segun un plan establecido

5 Unidad de mando. Las i.nstr_u,cciones que rggibe un individuo dentro de la
organizacion deben ser emitidas por una sola persona.
Subordinacion de  Los intereses de la organizacién son un todo y prima sobre el
6 interés individual interés del individuo.
al bien comdn.
Los empleados y los patrones deben recibir una compensacion
equitativa por sus labores
8 Centralizacion. Los gerentes son responsables de la toma final de las

7 Remuneracion.
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9

10
11
12

13

14

Jerarquia.

Orden.

Equidad.
Estabilidad del
personal.

Iniciativa.

Espiritu de equipo.

decisiones, sin embargo, pueden delegar autoridad a sus
subalternos para que éstos puedan llevar a cabo su oficio
eficientemente.

Se describe la direccion en la que fluyen las 6rdenes dentro de
la organizacion, iniciando desde la alta gerencia hasta el rango
maés bajo.

Cada persona, segun sus capacidades debe ocupar la posicion y
cargo mas adecuado.

El gerente debe velar por la equidad de los subalternos

Se debe procurar que la tasa de rotacion del personal en una
organizacion sea la minima posible

Se debe promover que los individuos puedan crear sus propios
planes

Concebir la organizacién como un conjunto de individuos que
interactlan entre si y que dependen el uno del otro genera un
sentido de unidad.

Elaboracion propia a partir de Pelayo, C. M. (2009). Las principales teorias administrativas y sus
principales enfoques.

2.4.1.1 Elementos de la administracion.

Las organizaciones deben contar con elementos que fundamenten sus operaciones cotidianas,

para ello, autores como Urwick y Gulick plantean los siguientes, ver tabla 2:

Tabla 2. Comparacién entre los elementos de la administracién de Urwick y Gulick

Urwick Gulick

Investigacion. Planeacion.
Prevision. Organizacion.

Planeamiento. Asesoria.
Organizacion. Direccion.
Coordinacion. Coordinacion.

Mando. Informacion.

Control. Presupuestacion.

Elaboracion propia a partir de Pelayo, C. M. (2009). Las principales teorias administrativas y sus
principales enfoques.

De esta forma se puede afirmar que la administracion debe concebirse como un todo y no

como una actividad aislada, donde todas las partes que conforman una organizacion se

sincronizan para agrupar los esfuerzos individuales para alcanzar los objetivos que benefician a
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un grupo de individuos, Ortiz (2009) complementa esta aseveracion al enunciar que “La
importancia de la administracion se ve en que ésta imparte efectividad a los esfuerzos humanos,
ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y relaciones humanas, se mantiene al

frente de las condiciones cambiantes y proporciona prevision y creatividad” (p.10).

2.4.1.2 Modelos de gestion administrativa.

Como lo afirma Medeiros, Terra, Santos, Pinto, & Santos (2011) se entiende por modelo de
gestion al conjunto de normas y principios que orientan los gestores de una empresa y que
influencian la manera en la que se realizan las actividades, estableciendo reglas, relaciones de
poder y entre todos los actores organizacionales, este nivel de complementariedad se debe a que
la gestion que se realiza dentro de una organizacion, esta relacionada directamente con la vision,
creencias y valores, es decir su cultura organizacional (Crozatti, 1998).

Para Crozatti (1998) un modelo de gestion debe tener las siguientes caracteristicas
e Debe ser el principal gestor de la cultura organizacional
e Debe determinar las lineas de poder
e Debe establecer las principales formas de actuar en la empresa
e Debe determinar la importancia de las cosas, estableciendo los criterios de andlisis de

desempefio.

Boland, Carro, Stancatti, Gismano y Bancieri (2007) sugieren que ademéas de las
caracteristicas anteriores, la validez de un modelo estad dada por dos elementos clave: La
simplicidad (porque un modelo no debe reproducir las caracteristicas completas de un sistema,

ya que el modelo debe incluir solo los aspectos abstractos mas importantes) y la
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Representatividad (debido a que un modelo debe definir el sistema que representa sin
imprecisiones y asi, pueda ser util).

Por su parte Veldsquez (2016) afirma que la funcion principal de los modelos es la de
representar una porcion de la realidad y que, a su vez, son instrumentos de comunicacién y
analisis, mas alla, un modelo delimita las responsabilidades de cada uno de los componentes de
un sistema. Como lo describe De Zuani (Citado por Boland et al, 2007, p.37) los modelos pueden
agruparse en cuatro categorias:

1. Modelos fisicos: Demuestran la estructura de un elemento a nivel interno y externo.

2. Modelos matematicos: Estudian los problemas de dimensiones, fisicos y de cantidad.

3. Modelos conceptuales: Explican ideas desarrolladas por el entendimiento.

4. Modelos gréaficos: representan mediante figuras, simbolos o ilustraciones una realidad
simplificada.

Asi pues, la importancia de los modelos, segin Boland et al (2007) radica en que: “Para
entender a las organizaciones, su funcionamiento y los problemas que en ella se presentan, es
necesario servirse de modelos que describan y representen la realidad.” (p. 38).

Para Have, Have Stevens, Elst & Pol-Coyne (2003) los modelos de gestion son herramientas
que los gerentes emplean para mejorar el funcionamiento diario de las organizaciones, sin
embargo, los modelos en si no resuelven los problemas organizativos por si mismos, mas bien,
son medios para reducir complejidades e incertidumbres al interior de la organizacion.

Segun Gestién y administracion (2017) los modelos de gestion son los responsables de la
efectividad de la operacién de los recursos humanos en las organizaciones, todos los modelos
tienen particularidades que los hacen diferentes, sin embargo, su esencia es la misma. En la

actualidad existen varios modelos de gestidn dentro de los cuales se destacan:
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Modelo de Harper y Lynch: Parte de un plan estratégico, es de caracter descriptivo en cuanto
a las actividades de los recursos humanos, se analizan la formacion, las curvas de
aprendizaje, planes de carrera, motivacion y clima laboral.

Modelo de Werther y Davis: resalta las actividades de los recursos humanos agrupandolas
en 4 categorias: objetivos sociales, objetivos organizativos, objetivos funcionales y objetivos
personales.

Modelo de Idalberto Chiavenato: Identifica seis procesos dentro de la gestion empresarial:
Admision del personal, su aplicacion, desarrollo de las actividades que llevan a cabo,
retencion, monitoreo y control de las personas.

Modelo de Beer: Se enfatiza en todas las actividades de la gestion de las personas,
caracterizandolas como fundamentales en la consecucion de los objetivos empresariales.

La importancia de la implementacion de modelos en las organizaciones se fundamenta en su

utilidad. La cual, segun Biasca (2006) se concibe:

1.

2.

Como ayuda para pensar.

Como ayuda para el proceso de comunicacion.
Como herramienta de prediccion.

Como herramienta de control.

Como ayuda en la tarea de ensefianza.

Partiendo de lo anterior, se puede afirmar que la estructuracion de modelos dentro de las

organizaciones es fundamental para garantizar la articulacién 6ptima de los procesos funcionales

y de gestion.
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2.4.1.3 Tipos de gestion.

Partiendo del concepto de que una organizacion es la union de un grupo de individuos bajo la
direccion de un lider y que retnen esfuerzos para alcanzar un bien comdn, se identifican varios
procesos internos que requieren de estructuras tedricas para gestionar y controlar las actividades
y procesos empresariales, para Gallardo (2004) la gestion de procesos es una progresion de
actividades que crean valor agregado a una entrada para alcanzar un objetivo, y una salida que
cumpla las exigencias organizacionales.

Gallardo (2004) agrupa cuatro principales tipos de gestion:

1. Gestion de Recursos Humanos: Su importancia radica en el valor que las personas aportan a
una organizacion, siendo la clave para desarrollar junto con elementos tecnoldgicos una
ventaja competitiva sostenible frente a la competencia, dentro de su disefio estructural se
encuentran el area de personal, de produccion, comercializacion y financiera. El objetivo
principal de la planificacion de los recursos humanos es dar respuesta a las incdgnitas que
todo gerente se plantea, en cuanto a la cantidad de empleados que necesita la empresa, sus
aptitudes, los procesos de capacitacion y su seleccion.

2. Gestion de movimiento de fondos: Una de las actividades que estan directamente
relacionadas con el funcionamiento de la empresa es la administracion de los fondos
necesarios para garantizar la operatividad de la misma, mediante la estructuracion de
estrategias que optimicen la utilizacion de los recursos disponibles. La gestion de las
finanzas en una organizacién permite que los gerentes establezcan la cantidad de recursos
que necesita la organizacion y su estructura financiera, ademas proyecta la hoja de ruta para

mitigar el riesgo en los procesos de inversion.
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3. Gestion de compras, proveedores y stock: Dada la importancia que tiene para una empresa el
intercambio de bienes y servicios, es indispensable contar con una organizacion que
garantice la eficiencia en sus procesos operativos, ya que una de sus principales funciones es
garantizar la rentabilidad de las organizaciones.

4. Gestion de comercializacion y clientes: Su principal funcion es la identificacion de los
objetivos organizacionales, mediante la construccién de los perfiles de los clientes, y las
estrategias para conectar los resultados obtenidos por el departamento de compras con las
necesidades de los clientes, garantizando asi el ingreso de nuevos recursos resultantes del
intercambio comercial, sus funciones principales son: Creacion y actuacién sobre los
productos, fijacion del precio, promocion y comunicaciones y distribucion.

Segun Gallardo (2004), la integracién de los diferentes tipos de gestion en una organizacion,
aparte de detallar mediante indicadores la eficiencia en la administracion de los recursos de la
empresa, brinda a los directivos las herramientas necesarias para la toma de decisiones

estratégicas fundamentales para garantizar la sustentabilidad de la organizacion en el tiempo.

2.4.1.4 Medicion de la gestion.

Para Kleindienst & Biedermann (2017) los desafios constantes que enfrentan las
organizaciones hacen que éstas mejoren continuamente su desempefio para asi garantizar el éxito
sostenible en un mercado cada vez mas demandante. En la década de 1980 las empresas basaban
sus procesos de medicién en los procesos contables, sin embargo, estos procesos al carecer de
estrategias, limitarse al corto plazo y no tener en cuenta todos los tipos de rendimiento en las
organizaciones, gestionaron el inicio de los sistemas de medicion y gestién. Estos sistemas

poseen caracteristicas particulares que les permiten ir mas alla de los modelos tradicionales, al
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ser multidimensionales, equilibran los indicadores financieros y no financieros, tienen en cuenta
factores de largo y corto plazo y, ademas, estan alineados con la vision estratégica de la
organizacion.

Para Mufiz (2004) un sistema de control o medicion de la gestion tiene las siguientes
caracteristicas:

1. Se compone de diferentes elementos que implican a toda la organizacion, y cuyo fin es el
brindar la informacion para controlar la gestion de la empresa.

2. Esun proceso integrado que permite conocer como, cuando y donde se emplean los recursos
de la empresa en funcion de los objetivos previstos.

3. Requiere que la organizacion de la empresa esté basada en areas o departamentos.

Diferentes académicos han propuesto varios modelos y sistemas de medicion, entre los cuales
se destacan: Performance Pyramid, Tableau de Bord, Performance Prism y Balanced Scorecard
(BSC), ECOGRAI y SMART (Vernadat, Shah, Etienne & Siadat, 2013). Kleindienst &
Biedermann (2017) sugieren que el (BSC) es el sistema de medicidn de gestion méas popular en
la practica y en la literatura.

Para el desarrollo exitoso de un SCG (Sistema de control de gestion) se deben tener en cuenta
ciertos componentes especificos dentro de la organizacidn, pues éstos son la base del desarrollo
de un SCG exitoso, para ello, se debe analizar el estado de los componentes actuales y evaluar
los que faltan, mejorar las prestaciones de los componentes actuales y disefiar e implantar los
nuevos componentes (Mufiz, 2004). Los componentes basicos sujetos de analisis para el
desarrollo de un SCG son:

1. La cultura de control existente: Es necesario conocer el grado de desarrollo con el que se

realizan las funciones de control dentro de la empresa, analizando factores internos y
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externos, ademas de conocer los objetivos por los cuales se realiza la gestion de control
actual.

2. Planificacion estratégica: Es indispensable conocer los componentes de la planificacion
estratégica, entre ellos los procesos de realizacion, la planeacion en si, y sus responsables,
ademas de, conocer cdmo se interrelacionan la misién, estrategias, objetivos y planes
financieros a largo plazo.

3. Funciones del responsable de control de gestion: Principalmente se necesita conocer cuél es
el lugar que ocupa la persona encargada del control en la organizacion, sus funciones y
cualidades.

Como resultado de la aplicacion de un SCG, se obtienen datos fundamentales sobre los
procesos funcionales de la organizacion como un todo, de cada departamento dentro de la misma
y su interrelacion con las metas estratégicas, permitiendo controlar los recursos y su relacion con
la consecucién de los objetivos organizacionales. Al brindar informacion detallada se pueden
tomar medidas directamente relacionadas con la eficiencia operacional mejorando la

productividad de los procesos internos.

2.4.2 Productividad.

Para Lefcovich, M. L. (2009) la productividad es la relacion entre la produccion y los insumos
y como resultado es la medida de la eficiencia con la que se han utilizado los recursos para
alcanzar ciertos niveles de produccién, Guerrero & Galindo (2014) coinciden en afirmar que la
productividad “es el valor del producto generado por una unidad de trabajo o de capital” (p. 50).
Asi pues, la importancia de la productividad radica en su aplicacién a asuntos nacionales,

comerciales y personales, permitiendo, producir mas en un futuro usando una menor cantidad de
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recursos. Por su parte Rincon (2004) asegura que, econdmicamente hablando, la productividad
tiene un papel fundamental tanto en las esferas politicas y de negocios. Para las empresas lograr
buenos niveles de productividad se traduce en contar con mayores margenes de utilidad, por su
parte, las empresas que tengan niveles de productividad inferiores a la competencia ponen en
riesgo su sostenibilidad y permanencia en el tiempo (Lefcovich, 2009). Para Biasca (2006) la
necesidad de aumentar la productividad en una organizacion no debe ser lo mas importante para
una empresa ya que, la productividad no es un fin por si misma, sino un medio por el que la
empresa alcanza sus propios objetivos.

Mertens (1999) manifiesta que la forma maés efectiva de incrementar la productividad es la de
innovar en 3 aspectos generales: Tecnologia, organizacion y recursos humanos. Este proceso
puede llevarse a cabo simultaneamente o de manera alternada, ya que, una organizacion puede
dividir por ciclos los procesos de innovacién, enfatizando primero en uno u otro aspecto
anteriormente mencionado. En este punto se hace un énfasis en los recursos humanos, ya que su
desempefio se relaciona directamente con las variables formacion-capacitacion, estas dos
variables no son aisladas, ya que tienen interrelacién con los procesos de remuneracion,
participaciéon y ergonomia, de esta manera, se concluye que la innovacion en la capacitacion

puede llevar a la innovacidn de los demas subsistemas de los recursos humanos.

2.4.2.1 Tipos de productividad.
Segun Jiménez & Castro (2009) existen dos términos de productividad usados en la
actualidad, el primero corresponde a la productividad en la fabricacion, donde se evalla el

rendimiento de talleres, maquinas equipos de trabajo y empleados, el segundo corresponde a la
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productividad en términos de empleados, donde se tiene en cuenta el rendimiento de los mismos.
En la productividad de las organizaciones se tienen en cuenta los siguientes aspectos:
1. Calidad: Velocidad de produccion de bienes y servicios por unidad de labor o trabajo.
2. Productividad: Salida/Entradas.
3. Entradas: Mano de obra, materia prima, capital.
4. Salida: Productos o servicios.
5. Misma entrada: Salida mas grande.
6. Entrada mas pequefia: misma salida.
7. Incrementar salida: disminuir entrada.
8. Incrementar salida: mas rapido que la entrada.
9. Disminuir la salida: menor que la entrada.
Jiménez & Castro (2009) concluyen que, mediante el control de la productividad, las
empresas encuentran el camino para alcanzar sus metas de rentabilidad y crecimiento, integrando

métodos e interpretando indicadores de gestion en cada proceso productivo.

2.4.2.2 Indices de productividad.

La productividad es la relacion entre las salidas de un sistema con sus entradas (Bienes o
servicios producidos con los recursos o insumos utilizados). (Biasca, 2006), a continuacion, se
enuncian los diferentes indices de productividad segun Biasca (2006):

e Productividad parcial o total: Relaciona la salida con uno de los insumos utilizados.
e Productividad fisica o valorizada: es la cantidad de salida por unidad de una de las entradas.
e Productividad promedio o marginal: es el cociente entre la salida total del sistema y la entrada

0 entradas utilizadas para producir la salida.
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e Productividad Bruta o neta: Es el cociente entre el valor bruto de la salida y la entrada,
incluyendo todos los valores de los insumos y entradas.

e Productividad de uno o varios productos: en un solo producto es el cociente entre la cantidad
de salida de un proceso por un solo producto y la entrada necesaria para producirlo, mientras
que la productividad de una entrada en varios productos es el cociente entre la cantidad de
todas las salidas y las entradas utilizadas en el proceso.

Para Jiménez & Castro (2009) la importancia de los indices de productividad se fundamenta
en las acciones resultantes de la medicion de los diferentes indices de productividad. y por
consiguiente las estrategias correctivas resultantes que garanticen aumentar la rentabilidad de

una organizacion.

2.4.2.3 Medicion de la productividad.

Dentro de las funciones administrativas de una organizacion se encuentran los procesos de
control y medicidn, que, generalmente estan a cargo de los gerentes, para Pinilla (2013) una
forma de medir la actuacion de una empresa es tener de referente un modelo éptimo, de esta
forma se propone que la mejor manera de hacerlo es comparar lo que hace la empresa con otras
empresas. De esta forma, siguiendo el modelo propuesto por Farrell (Citado por Pinilla, 2013,
p.24), la clave es determinar un referente empirico, un estdndar de referencia. El resultado de la
comparacion se conoce como eficiencia relativa, producto de la comparacion de una empresa con
las mejores empresas observadas.

Martens (1999) relaciona tres tipos de indicadores para la medicion de la productividad:
Econdmicos y financieros para la planeacion estratégica, gestion de proyectos para analizar la

calidad de los procesos y gestion de los recursos humanos para motivar y modificar conductas.
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Jiménez & Castro (2009) categorizan en tres las formas mas comunes de medir la
productividad:

1. Numero de unidades producidas/insumos empleados.

2. Ventas netas de la empresa/salarios pagados.

3. Indice de productividad: P=100*(productividad observada) / (Estandar de productividad). La
productividad observada es la que se mide en un periodo de tiempo definido en un mismo
sistema, mientras que el estandar de productividad hace referencia a la productividad que se
tiene de referencia.

Deming (1998) asegura que la importancia de la medicion de la productividad radica en el
conocimiento de las responsabilidades de cada miembro dentro del marco operativo de la
empresa, aclara que, el hecho de medir la productividad no garantiza que la misma se mejore, lo
que ayuda a mejorar los indicadores es contar con planes cuidadosamente disefiados para
alcanzar los objetivos de control y mejoramiento de la productividad en todos los departamentos

de la organizacion.

2.4.3 El proceso de ventas.

Para las empresas, el proceso mediante el cual transfieren la propiedad de un bien a cambio de
un valor definido es la venta, autores como Vasquez (2008) afirma que el proceso inicia con el
perfilamiento de la persona demandante del producto o servicio que ofrezca la empresa, una vez
identificado el cliente se cierra el negocio y se produce la venta. Los procesos de ventas y la
gestion de la fuerza de ventas se caracterizan por ser un proceso conformado por pasos l6gicos y
secuenciales que los gerentes de ventas de las compafiias deben tener en cuenta. A continuacion,

la delimitacién de los pasos de la gerencia de ventas segin Calvin (2004):
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1. Estrategias y objetivos.

2. Contratacion de la fuerza de ventas: descripcion de la labor, perfil del candidato, recursos,
entrevistas, referenciacion y decision final.

3. Entrenamiento y capacitacion: producto, competencia y conocimiento del target, habilidades
de ventas, entrenamiento de campo, reuniones de ventas y entrenamiento inicial.

4. Compensacion: Determinar el volumen de ventas, considerar el pago de un salario fijo o un
salario basado en comisiones.

5. Organizacion: Eleccion del canal (Directo o Indirecto), geolocalizacion, producto, cliente y
arquitectura funcional, limites territoriales y gestion del tiempo.

6. Pronosticos y proyecciones: Ascendentes o descendentes, planes de venta (acciones para
cumplir las proyecciones).

7. Motivacién no monetaria: Reconocimiento, utilidad, retos, crecimiento personal y liderazgo.

8. Automatizacion de la fuerza de ventas: Sistemas de aplicaciones, E-commerce e
implementacién de Tecnologias de la informacion.

9. Evaluacion de desempefio: Resultados, autoevaluacion, medicion de la productividad.

Si bien es cierto todos los pasos hacen parte de un todo, algunos de ellos son mas criticos que
otros, éstos son los que estan relacionados con la gestion de la productividad de la fuerza de
ventas, Castells (2012) afirma que el rendimiento de las ventas depende de 4 elementos basicos:
el entorno (mercado-demanda), la mezcla de marketing (politicas basicas y cultura de empresa),
la direccion (administracion general) y la fuerza de ventas. En el caso particular de la fuerza de
ventas, el vendedor necesita autogestionarse, organizando, planificando y midiendo su propio

desempefio comparandolo con las metas establecidas por la direccion de ventas.



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 61

Investigaciones como la realizada en un centro de interfase (CIGET de Sancti Spiritus) y un
centro generador de conocimiento (Universidad de Sancti Spiritus UNISS) (Carballé, 2015),
dieron como resultado que uno de los factores determinantes del rendimiento del personal es el
nivel de enfoque que éstos tienen hacia el cumplimiento de las labores que ejecutan. Si bien es
importante que el personal o la fuerza de ventas estén enfocadas en sus funciones, es mas
importante aun la gestién que se hace desde la direccion de la fuerza de ventas, generando un
ecosistema favorable tanto para la compafiia como para los vendedores, una forma efectiva de
crear buenas relaciones con los vendedores es trasladar los conceptos de CRM (Costumer
Relationship Management) al interior de la organizacion conformando el ERM (Employee

Relationship Management).

2.4.4 Fuerza de ventas.

Uno de los principales componentes claves para la operacién de las empresas es el recurso
humano destinado a comercializar los productos o servicios que ofrecen las organizaciones, para
Jiménez (2014) “la fuerza de ventas en una empresa consiste en el conjunto de recursos
materiales y humanos que estan enfocados unicamente a funciones relacionadas con ella” (p. 7).
De esta forma, el personal encargado de las ventas puede ser interno o externo a la organizacién
y su principal funcion es la comercializacion de los productos y servicios en una zona geogréafica
establecida.

Sittig-Rolf (2010) identifica al personal encargado de las ventas en una organizacion con la
figura de embajadores ya que, (solo los buenos vendedores) son capaces de generar un impacto
tan positivo en el cliente, que éste llega a promover al embajador (vendedor) y a la organizacion

a otros clientes potenciales. Por su parte Caballero (2014) es mas convencional en su definicion
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al describir a la fuerza de ventas (task force, sales force, agentes o vendedores) como los
conectores de la empresa con el cliente actual y potencial, siendo su principal funcion la de
detectar necesidades y resaltar lo mejor del producto o servicio de la organizacion y ofrecerlo a
los clientes.
La fuerza de ventas esta dirigida por la gerencia de ventas, cuyas principales funciones segun
Jiménez (2014) son:
1. Establecer estratégicamente los objetivos y funciones de la fuerza de ventas
2. Elaboracion, introduccién e implementacion del plan de ventas
3. Formar, incentivar y adoptar medidas necesarias para ejecutar los objetivos presupuestados.
Partiendo de las funciones de la gerencia de ventas se definen las funciones principales de la
fuerza de ventas:
1. Comunicar las caracteristicas y ventajas del producto o servicio ofrecido por la organizacion
para gestionar la venta.
2. Cultivar y desarrollar relaciones con los clientes.
3. Recopilar la mayor cantidad de informacidn de los clientes y de la competencia.
Como todo conjunto de individuos en una organizacion, la fuerza de ventas se identifica por
tener ciertas caracteristicas especiales entre las cuales Caballero (2014) destaca:
1. La fuerza de ventas es la encargada de poner en practica la estrategia de ventas del
departamento de marketing o ventas.
2. Personifica a la organizacién frente a los clientes.
3. Es un recurso para recopilar informacion de los clientes actuales y potenciales, al igual que

del mercado.
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4. Su objetivo es realizar el cierre de operaciones comerciales y servir de puente para los

servicios postventa.

o

La fuerza de ventas externa (que visita a los clientes actuales y potenciales) requiere de una
estructura para su correcta operacion:
e Estructura por territorio: Division determinada de un area geogréafica en la que el vendedor va
a llevar a cabo la operacion comercial.
e Estructura por producto: Division de tareas comerciales entre vendedores, dependiendo de la
especialidad de cada producto o servicio.
e Estructura por cliente: Division o reparto de los clientes entre la fuerza de ventas
Segun Rio (2004) en el estudio realizado en Telenor Media Espafia (TME) se llegd a la
conclusion de que la planificacion y el control de la fuerza de ventas son fundamentales a la hora
de solucionar las dificultades propias de un proceso comercial/ventas (Rotacion de personal,
lealtad de la fuerza de ventas, baja productividad) siendo responsabilidad de los directores de

ventas implementar politicas y métodos de control de la fuerza de ventas.

2.4.4.1 Control y evaluacién de la fuerza de ventas.

La evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas es el proceso mediante el cual se mide el
nivel de eficacia en la que los individuos desarrollan sus actividades segn sus responsabilidades
y tareas comerciales, el objetivo principal de la evaluacion y control del desempefio es
diagnosticar permanentemente los procesos para mitigar cualquier problema que se llegue a
presentar bien sea en el ambito operativo o personal. (Jiménez, 2014). Mediante los procesos de
evaluacion de la fuerza de ventas en una organizacion, se busca medir cierta informacion.

(Caballero, 2014):
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1. El potencial de la fuerza de ventas, desarrollo de habilidades comerciales, planificacion e
identificacion de oportunidades de mercado.

2. Laautonomia de la fuerza de ventas y su motivacion.

3. Las virtudes y debilidades de cada vendedor, para potenciar las fortalezas y reducir al
minimo las debilidades mediante la experiencia y formacion.

Los objetivos para realizar la evaluacion del desempefio comercial para una organizacion son:

1. Conceder a la empresa informacion comercial operativa y referenciacion de los objetivos y
estrategias.

2. Brindar una visién amplia sobre la evolucién comercial individualizando cada vendedor.

3. Escalafonar a cada vendedor dependiendo de su rendimiento y resultados.

4. Realizar una segmentacion apropiada de clientes y la propia fuerza de ventas.

o

Identificar variables de desempefio.
El control de la fuerza de ventas segun Caballero (2014) se divide en dos tipos: Cuantitativo y
cualitativo. (Ver tabla 3).

Tabla 3.Comparacion entre los tipos cuantitativos y cualitativos de control.

Control Cuantitativo Control Cualitativo
Se relaciona con datos objetivos y medibles. Se relaciona con la calidad del servicio.
Numero de pedidos. Relacion que genera el vendedor con el cliente.
Tamafio de los pedidos. Cualidades personales.
Numero de clientes. Habilidades comerciales (negociacion).
Volumen total de ventas. Conocimiento sobre la empresa y producto.
Crecimiento (Comparacion de ventas). Control sobre el territorio (organizacién de rutas y

visitas).

Consecucion de Objetivos. Motivacion.
Incremento de la cuota del mercado. Uso de material promocional.
NUmero de visitas (frecuencias). Entusiasmo.
Ventas generadas por visita. Cooperacion.
Incremento de ventas por cliente. Preparacion de informes.
Ratio de clientes perdidos. Comportamiento ético.
Margen por categoria. Trabajo en equipo.

Elaboracion propia a partir de Caballero, S. D. P. P. (2014). Gestion de la fuerza de ventas y
equipos comerciales (mf1001_3).
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Rio (2004) asegura que un buen control de la fuerza de ventas trae beneficios a la
organizacion al permitir tomar decisiones estratégicas enfocadas a mejorar la penetracion del
mercado, aumentar la capacidad de reaccion frente a nuevos retos del mercado, incrementar la
velocidad en la toma de decisiones y crear un ambiente ideal para desarrollar nuevas estrategias

que permitan cumplir los objetivos de ventas.

2.4.4.2 Procesos de gestion de la fuerza de ventas.
Para Blanco (2010) contar con un proceso de gestion, permite establecer mejores practicas en
cuanto a las ventas, a su vez, describe las claves para un proceso de gestion de ventas exitoso:
1. Definir objetivos por proceso.
2. Definir desempefio medio esperado.
3. Compensar con premios y castigos.
4. Seguimiento diario, semanal, quincenal y mensual.
5. Minimizar reuniones internas.
6. Interaccion de los ejecutivos comerciales con los directores de ventas para realizar coaching
y capacitacion.
7. Reuniones de ventas donde se presenten casos comunes que enfrenta el personal de ventas
para que los individuos puedan compartir experiencias de éxito y resolucién de problemas.
Jiménez (2014) Concluye que la organizacion de la fuerza de ventas es el proceso mas
importante dentro de una organizacion comercial, lograndose mediante la seleccion precisa de
variables e indicadores relacionados con los objetivos fijados por la direccion comercial, dichos
indicadores deben ser parametrizados y relacionarse directamente con la informacion que la

organizacion quiere obtener. Una forma en la que las empresas realizan la gestion de la fuerza de
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ventas es mediante informes de seguimiento donde se evaltan las acciones tomadas y su relacion
con la consecucion de los objetivos trazados, lo importante, es que todos los miembros de los

equipos comerciales tengan acceso a esta informacion.

2.4.5 Employee Relationship Management (ERM) como herramienta de gestion.

Mas que el concepto de implementar un nuevo proceso de gestion es personalizar la relacion
con el individuo para mejorar no solo la productividad sino la moral, el confort y el compromiso.
Esta implementacion fue realizada por la Armada de los Estados Unidos al crear un sistema de
gestion ERM con sus marinos (Sanders y Guillenson 2005).

Evans (2006) confirma que los beneficios de un ERM efectivo son méas que atraer clientes, ya
que vendedores motivados y bien enfocados en sus labores, trabajan mas y mejor, se ausentan
menos por causas de enfermedad, son mas estables y ayudan a reclutar nuevo personal con las
mismas caracteristicas que las propias. Asi pues, vendedores motivados realizaran mayores
ventas afectando la rentabilidad y la productividad de la empresa (Vazquez, 2008).

La implementacion de sistemas ERM se relacionan directamente con las tecnologias de la
informacidn, que permiten gestionar en tiempo real las diferentes variables de una organizacion,
Lopez (2004) infiere que el incremento de la inversién de tecnologias de informacion y el
aumento de su uso se traduce en mejoras de la productividad. Esta afirmacién se fundamenta en
estudios realizados en empresas espafiolas donde se compararon diferentes organizaciones
dependiendo del ndmero de empleados y la implementacion o no de tecnologias de la
informacidn, ademas de su uso por parte de los empleados (Lopez, 2004).

Finalmente, autores como Fernandez (2010) presenta un modelo integral orientado a la

optimizacion de la productividad, donde los objetivos estratégicos, la propuesta de valor para el
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cliente, los niveles de operacion y los recursos tangibles, las nuevas tecnologias y los equipos

comerciales son los pilares que garantizan la mejora de la productividad en las organizaciones.

2.4.6 La cadena de valor y la productividad.

Quintero & Carrefio (2006) afirman que el instrumento méas indicado para mejorar las
actividades de una organizacion es la Cadena de Valor, pues con ella se pueden identificar las
estrategias necesarias para lograr el desempefio ptimo de las organizaciones. Dichas estrategias
deben convertirse en acciones mediante la intervencion de todas las areas de la empresa:
Logistica interna y externa, compras, marketing y ventas, servicio postventa, capacitacion y
desarrollo de los trabajadores y finanzas (Gerstein, 1988).

La importancia de la cadena de valor, segin Quintero & Carrefio (2006) radica en que permite
identificar las principales actividades que crean valor al cliente final y las actividades que
soportan la operacion, de igual forma, permite distinguir los costos que generan las diferentes
actividades y cdmo estos limitan los activos, motivo por el cual, su analisis permite mejorar la
eficiencia con la que opera una organizacion en las actividades de logistica interna, logistica
externa, compras, marketing y ventas, servicio post venta, infraestructura de la empresa,
desarrollo e investigacion, gestion de recursos humanos y crédito y cartera.

Por su parte, Porter & Kramer (2011) exponen que existe una relacion directa entre la
productividad y factores sociales, esta relacion se fortalece cuando las organizaciones innovan en
uno o varios procesos dentro de sus actividades principales o de soporte, la importancia de esta
relacion radica en que genera beneficios para la productividad de las personas, afectando
directamente variables como la salud, capacitacion y retencion de los empleados. Porter &

Kramer (2011) hacen énfasis en que el bienestar de los empleados le genera a las organizaciones
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mas beneficios que costos. El nivel de bienestar de los trabajadores puede aumentarse, si se tiene
en cuenta el salario minimo vital, la seguridad, el bienestar dentro de la organizacion, la
capacitacion y las oportunidades de desarrollo.

De esta forma, si una organizacion mantiene bajos sueldos, disminuye los beneficios de los
empleados y descuida los procesos de capacitacion y desarrollo, esta incurriendo en altos costos
ocasionados por la baja productividad de los trabajadores y altos niveles de rotacion de personal.

Finalmente, Padilla (2014) concluye que el fortalecimiento de la cadena de valor en una
organizacion promueve cambios estructurales que permiten lograr avances en productividad y
rentabilidad mediante procesos de innovacion, aumento de empleo y calidad en los puestos de

trabajo.

2.4.7 La estrella del capital humano y la productividad.

El término Capital humano se origin6 con el economista y Nobel Theodore Schultz, cuando
éste se intereso en la situacion de los paises subdesarrollados, argumentando que los conceptos
economicos tradicionales no abordaban este tema, afirmaba que el mejoramiento de la calidad de
vida de las personas no dependia del equipo utilizado para realizar una labor, la tierra o la
energia, sino mas bien el conocimiento (Fitz-Enz, 2009). Diversos académicos no han tenido en
cuenta la importancia del valor humano en los entornos empresariales, se ha dado mas
importancia a las inversiones materiales en planta y equipo que al desarrollo del capital humano,
afirmando que los trabajadores solo merecian una compensacion por el trabajo realizado. Fitz-
Enz (2000) por su lado, describe el capital humano como la combinacion de factores que se

enuncian a continuacion:
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e Rasgos de aporte al trabajo: Inteligencia, energia, actitud positiva, confiabilidad y
compromiso.

e Capacidad de aprendizaje: Aptitud, creatividad, imaginacion y el saber hacer las cosas.

e Motivacidn para compartir informacién y conocimiento: Espiritu de equipo y orientacion a las
metas.

Sin embargo, Fitz-Enz (2009) enfatiza que el Unico componente econdmico que afiade valor
por si mismo, al mismo tiempo es el mas dificil de evaluar, y éste es el componente humano. De
igual forma, resalta que uno de los impulsores clave del cumplimiento es el conocimiento, saber
que tan bien se ha hecho un trabajo, ya que esta directamente relacionado con la satisfaccion
laboral. Esta satisfaccion solo puede ser generada mediante la informacién y los resultados
positivos de un trabajo, lo que conlleva a una felicitacion por un trabajo bien hecho.

Fitz-Enz (2009) relaciona la gestion del capital humano con el ciclo de productividad, que
solo se cierra cuando los gerentes aprenden a identificar qué datos se necesitan, cuando, en qué
forma y por quién son generados. Uno de los factores que afecta a las organizaciones es el
movimiento de la fuerza laboral, Fitz-Enz (2000) asegura que esto no es un problema en si
mismo, ya que las personas son dindmicas, el problema es no saber el costo que esto representa a
las organizaciones al contratar, despedir, recontratar y despedir al personal. Estos procesos no
solo impactan la inversion de las organizaciones en la incorporacion de personal, sino que
ademéas es un problema grave cuando se ve desde el punto de vista de la gestion del
conocimiento y la rotacion de personal, debido a que el activo mas importante del capital
humano, como se enunciaba anteriormente, es su conocimiento. Para Fitz-Enz (2000) La
productividad es una de las medidas mas concretas en una organizacion, pues considera que la

métrica mas comun es el costo unitario, ya que es notorio que las organizaciones se esfuerzan en
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reducir los costos de produccion de sus productos, ademas, registra que este tipo de preocupacion
iniciada en 1960 bajo el concepto de “hacer mas con menos” termin6 en la masiva reduccion de
personal en los afios 1980 y 1990. Aunque las organizaciones cumplan con sus metas de
reduccién de costos, Fitz-Enz (2009) considera que las empresas deben estar conscientes de que
detras de ese éxito productivo se encuentran las personas y sus reacciones, menciona, la rebelion
en 1980 de los trabajadores debido al aumento de las exigencias realizadas por las diferentes
gerencias, esto impulsé a mejorar la productividad, pero con un tono mas humanista.

El éxito de la gestion del capital humano se encuentra en la comprension de las tareas
relacionadas con la administracion de las personas. Fitz-Enz (2009) agrupa dichas tareas dentro

de lo que ¢l llama “La estrella de la gestion del capital humano” (Ver figura 10).

Planeacion

Retencion Adquisicion

Desarrollo Soporte
Figura 10. Estrella del capital humano.
Elaboracion propia a partir de FITZ-ENZ, J. (2009). CHAPTER FOUR: How to Measure Human
Resources' Value Added. In, ROl of Human Capital: Measuring the Economic Value of
Employee Performance (pp. 106-143). American Management Association International.
La estrella de la gestion del capital humano demuestra las seis areas involucradas en la gestion
de la entidad méas importante y esquiva de la organizacion: El ser humano. (Fitz-Enz, 2009). A

continuacion, se describen cada una de las areas que conforman la estrella de la gestiéon del

capital humano:
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e Evaluacion: Este proceso es uno de los mas importantes, pero no lo es por si mismo, sino por
la integracion de la eficiencia y efectividad de las otras 5 areas.

e Planificacion: Este proceso se puede ver desde dos perspectivas, la primera es su
responsabilidad de transmitir informacion vital sobre el mercado laboral para saber cuando y
quién debe incorporarse a la organizacion, la segunda es, una vez la persona ingresa a la
organizacion debe ser encaminado mediante procesos de planeacion para que el nuevo
trabajador sepa para donde va y qué se espera de él.

e Adquisicidn: Una vez se proyecte la capacidad y necesidades de la organizacion, el capital
humano debe contratarse, en este punto las organizaciones deben ser flexibles para afrontar
los cambios en la forma de contratacion y el perfil de los cargos.

e Soporte (respaldo): Una vez que el capital humano estd en la organizacion, debe ser
respaldado mediante la remuneracion y beneficios adicionales ademas de, reconocimientos no
monetarios, oportunidades de desarrollo y opciones de flexibilidad como el teletrabajo, este
conjunto de acciones ayuda a la atraccion, retencion y motivacion del personal.

e Desarrollo: Este proceso desarrolla el maximo potencial del capital humano, incluye métodos
de educacion y capacitacion formal, ademas impulsar el desarrollo adquirido mediante la
experiencia en el trabajo.

e Retencién: Son todos los procesos que buscan retener el talento en las organizaciones, el
contar con buenas practicas de retencion permite reducir costos de reclutamiento, de
formacion, tiempo de supervision, ademas mejora la calidad del trabajo, fomenta la
innovacion y aumenta la productividad.

Fitz-Enz (2009) afirma que muchos gerentes fracasan en la gestion del capital humano por

una de las siguientes razones:
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e Comienzan desde la mitad del proceso.
e No tienen en cuenta como interactuan todos los elementos del proceso.

La estrella del capital humano, contiene todos los elementos necesarios para gestionar de
forma efectiva a los trabajadores, si se sigue el proceso integralmente los beneficios para la
organizacion se traducen en mayor sentido de pertenencia por parte de los trabajadores, aumento
de la productividad y mayor compromiso por parte de los mismos, por otra parte, el trabajador se
sentira importante dentro de la empresa, podra desarrollarse y gestionar sus capacidades

mediante la operacionalizacion de sus actividades.

2.4.8 Comunicacion y productividad.

Gdomez-Aguilar (2007) enuncia que, dentro de las organizaciones, el proceso de comunicacion
se agrupa en dos formas principales, la comunicacion interna y la externa. Cualquiera de las dos
formas descritas anteriormente, poseen un caracter de dos vias, cuyo propoésito principal es
relacionar a los interlocutores, si bien es cierto, desde el concepto del envio y recepcién de
mensajes por parte de dos individuos, hoy en dia, la comunicacién puede darse de forma
simultanea entre varios interlocutores, de esta forma, Gomez-Aguilar (2007) sugiere la
comunicacion como un proceso integral y multilateral.

Diferentes autores se han centrado en investigar y describir la relacion entre los procesos de
comunicacion la productividad dentro de las organizaciones, en la tabla 4 se enuncian las
posiciones de 3 autores sobre el papel de la comunicacion para mejorar la productividad

organizacional.
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Tabla 4. Autores y afirmaciones conceptuales de la comunicacion.

Autor Afirmacion

Considera que la comunicacion por si misma no es la Unica variable que afecta la
productividad, mas bien, hay que verla desde el punto integrador de varias actividades,
métodos, canales, recursos y efectividad. En palabras de Blum y Naylor (1977) la

Mufioz calidad y exactitud de la informacion que se genera en una organizacion aumentara la
Hernandez productividad y a su vez la eficacia de la comunicacion (Citado en Mufioz Hernandez,
(2012). 2012, p230), Clampitt y Downs (1993) sostienen que la comunicacion entre jefe y

subordinado es mas efectiva sobre el desempefio del trabajador si se asocia con
retroalimentaciones claras y efectivas sobre el desempefio (Citado en Muifioz
Hernandez, 2012, p230).

La comunicacion dentro de las empresas es un proceso que permite orientar conductas,
integrando a los equipos de trabajo en la consecucion de las metas propuestas y
objetivos comunes, mediante la transmision de mensaje pertinentes a la organizacion y
los cambios que ocurren en ella, como resultado, el contar con informacién efectiva,
permite a los trabajadores desarrollar y mantener relaciones efectivas ademas de, hacer
mejor su trabajo.

Sostienen que existe una relacion entre la comunicacion directa y el trabajador y el

Marin (1997).

Kersley y incremento de la productividad, no obstante, el canal de comunicacion mas fuerte es el
Martin informal, que provee al trabajador un ambiente integrador de participacion, la clave se
(1997). encuentra en permitir a los trabajadores establecer canales directos de transmision de

informacidn con los directivos (Citado en Mufioz Hernandez, 2012, p231).

Elaboracion propia a partir de Mufioz Hernandez, M. H. (2012). Comunicacién y productividad
en pequefas y medianas empresas de un cluster textil en Colombia. Contaduria y administracion,
57(2), 223-244.

Desde el punto de vista de la comunicacion interna como creador de relaciones internas,

Gomez-Aguilar (2007) las categoriza en 3 tipos, ver tabla 5:

Tabla 5. Categorizacion y funcion de la comunicacion interna.

Categoria Funcion
Relacion empleado Conecta al empleado con la informacion general fuera de la organizacion.
con la vida personal.
Relaciéon empleado Conecta a los empleados con los deméas grupos y areas dentro de la
con los demas organizacion.
empleados.
Conecta al empleado con herramientas e informacion para desarrollar su
trabajo:
¢ Informacion sobre la empresa: Historia, mision, vision, objetivos y politicas
Relacion empleado ¢ Informacion personal relacionada con su puesto de trabajo en la empresa:
con el empleo. Salario, normas y condiciones laborales

e Informacion sobre su puesto de trabajo: Qué hacer, como hacerlo,
informacién complementaria sobre su propia gestion, informaciéon del
mercado, competencia, etc.

Elaboracion propia a partir de Gdmez-Aguilar (2007) La comunicacion en las organizaciones
para la mejora de la productividad: EI uso de los medios como fuente informativa en empresas e
instituciones andaluzas.
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Gomez-Aguilar (2007) enlista una serie de ventajas que tienen las organizaciones con los

publicos internos al implementar procesos eficientes de informacion:

Acceso a la informaciéon por parte de todos los empleados, independientemente de su cargo o

ubicacion geografica.

e Alinea a la compaiiia con las prioridades de los empleados y a los empleados con la estrategia.

e Mejora la eficiencia.

e Mejora la productividad.

e Fomenta la participacion y la gestion del conocimiento.

e Promueve el cooperativismo.

Gomez-Aguilar (2007) describe las caracteristicas de la comunicacion interna de una

organizacion de la siguiente manera, ver tabla 6:

Tabla 6. Caracteristicas del flujo de comunicacién interna.

Flujo

Descripcion

Sentido
descendente.

Sentido
ascendente.

Horizontal.

Desde la cuspide de la piramide hasta la base: Permite el flujo de informacion
desde los directivos hasta los empleados, Las personas trabajan mejor cuando
saben lo que sus superiores esperan de ellos, responsabilidades y privilegios. Es
necesario capacitar a los trabajadores sobre como comunicarse.

Desde la base de la pirdmide a la cuspide: Es el flujo de informacion de los
empleados codificada en demandas, quejas u opiniones. Este tipo de
comunicacion requiere el desarrollo de relaciones con los empleados con el fin
de estimular y recompensar la comunicacion.

Entre trabajadores y departamentos: se puede presentar de manera formal
(relacionada con el trabajo) o informal (por razones sociales o de compafierismo)

Elaboracion propia a partir de Gomez-Aguilar (2007) La comunicacion en las organizaciones
para la mejora de la productividad: EI uso de los medios como fuente informativa en empresas e
instituciones andaluzas.

Gdémez-Aguilar (2007) concluye que a comunicacién interna es una herramienta estratégica

que brinda respuestas a las necesidades de informacion de los clientes internos, permite mejorar

procesos de gestion organizacional, aumenta la productividad y afiade valor a las organizaciones
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para competir en un mundo donde la inmediatez de la informacién facilita la toma de decisiones
vitales para el sostenimiento de las compaiiias.

De acuerdo con los diferentes autores consultados en el presente capitulo, se identifica que las
teorias que mas aportan al desarrollo del presente trabajo de investigacion son la estrella del
capital humano de FITZ ENZ, los principios conceptuales y operativos de la comunicacion de
Gomez-Aguilar, y la importancia de la cadena de valor de Porter & Kramer, como factor

determinante de la productividad en una organizacion.

3. Metodologia de la investigacion

En este capitulo se encuentran los fundamentos que justifican la decision de aplicar la
metodologia mixta de investigacion para dar solucién a las preguntas de investigacion y los
objetivos de estudio. Para este proyecto es fundamental contar con diferentes técnicas de
recoleccion de datos lo que resulta en la integracion de enfoques cuantitativos y cualitativos con
el fin de plantear el modelo para mejorar los procesos de gestion de la fuerza de ventas de

Distribuidora Adycol S.A.S.

3.1 Tipo de investigacion

Para desarrollar los objetivos de esta investigacion y teniendo en cuenta el objeto de estudio,
se presenta un enfoque mixto o hibrido de investigacion, que consiste, segin Hernandez-
Sampieri, Fernandez & Baptista (2014) en la integracion de las fortalezas de los métodos
cualitativos y cuantitativos, maximizando sus fortalezas mediante la recoleccion y andlisis de

datos de su misma naturaleza. Bajo el concepto de los autores anteriores el presente estudio es de
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alcance descriptivo principalmente, puesto que se busca identificar, mediante la investigacion los
procesos mediante los cuales se realiza la gestion de la fuerza de ventas, para luego, determinar

las bases y los procesos que debe tener el modelo de gestion que se propondra.

3.2 Pasos de la investigacion.

Para Lafuente & Marin (2008) el proceso de investigacion inicia con el planteamiento de la
idea producto del problema a resolver, luego, para formular la hipotesis el investigador debe
revisar las diferentes fuentes de la literatura hasta tener suficiente soporte tedrico para formular
la hipdtesis, ésta es considerada la primera gran etapa del proceso de investigacion, La segunda
etapa inicia con el planteamiento de la hipotesis, es ahi donde el proceso de investigacion
comienza oficialmente. Lafuente & Marin (2008) aseguran que el éxito del proyecto radica en la
identificacion de las variables y el correcto desarrollo de cada una de las fases del proceso

investigativo. (Ver figura 11)

FASE 1

FASE 12 FASE 2
IDEA

PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA

FASE 3

REVISION DE
LITERATURA

LITERATURA
EXISTENTE

ELABORACIO
DE HIPGY
DEFIN O
VARIABLES

Figura 11. llustracion de las fases del proceso de investigacion mixta.

Elaboracion propia a partir de Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio,
P. (2014). Metodologia de la investigacion. Sexta Edicion. Editorial Mc Graw Hill. Mexico.
2014.
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Para el desarrollo de esta investigacion se llevaran a cabo 12 fases (figura 6), ademas, se

realizaran una seria de actividades que se describiran a continuacion que corresponden al

desarrollo de cada uno de los objetivos, con las que se buscara dar respuesta al problema de

investigacion de este proyecto. (Ver tabla 7).

Tabla 7. Objetivos y actividades a realizar.

OBJETIVOS

ACTIVIDADES A REALIZAR

RESULTADO

1. Diagnosticar los
factores que afectan
la productividad de la
fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

2. Detallar el proceso
mediante el cual se
hace seguimiento a la
gestion comercial de
la fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

3. Determinar los
elementos que debe
tener el modelo de
gestion de
productividad para la
fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

Realizar el analisis de la cadena de valor.
Seleccionar la muestra de los asesores
comerciales, gerentes de sucursales y
gerentes regionales para la aplicacion de los
instrumentos.

Determinar el instrumento a aplicar.
Construir los instrumentos.

Aplicar los instrumentos a los asesores,
gerentes de sucursal y gerentes regionales
Tabular la informacién obtenida.

Analizar la informacion obtenida.

Entrevistar al director de ventas para
consultar el proceso del control de la fuerza
de ventas, y seguimiento de productividad.
Revisar los documentos donde se encuentran
los procesos establecidos para el seguimiento
del personal de ventas.

Analizar la informacién obtenida.

De acuerdo con la literatura, determinar los
elementos del modelo de gestion.

De acuerdo con la informacién obtenida con
la aplicacion y andlisis de los instrumentos
determinar los elementos del modelo de
gestion.

Proponer el modelo final para su aplicacion
en la empresa.

Diagnostico de los
factores que afectan
la productividad de la
fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

Descripcion del
proceso mediante el
cual se hace

seguimiento a la
gestion comercial de
la fuerza de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

Elementos que
permiten estructurar
el nuevo modelo de
gestion de la fuerza
de ventas de
Distribuidora Adycol
S.AS

Elaboracion propia.
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3.3 Hipotesis

Pajaro (2006), enmarca el uso y desarrollo del término “hipotesis” dentro de los afios recientes
del ejercicio investigativo originado en el desarrollo del método cientifico, Tena & Turnbull
(2001) afirman que la hipotesis representa una respuesta tentativa a la pregunta de investigacion,
integrando la relacién entre las variables identificadas en la teoria.

La exploracion de la literatura anterior estimula a formular la siguiente hipotesis respondiendo
al objetivo general del proyecto: Un nuevo modelo de gestion basado en la aplicacion y
modernizacion de las politicas de seguimiento, control, procesos de informacion, adquisicion,
comunicacion, motivacién, capacitacion, desarrollo y retencién de la fuerza de ventas,

incrementara su productividad.

3.3.1 Hipotesis especificas.

e La deficiencia en la implementacion y ejecucion de: politicas internas, adquisicion,
motivacion, desarrollo y retencidn, se asocian con la baja productividad de la fuerza de ventas
de Distribuidora Adycol.

e La realizacion de planes de accién e indicadores de seguimiento de la fuerza comercial de
Distribuidora Adycol aumentan su productividad.

e Los elementos que debe tener el modelo de gestion de la fuerza de ventas se basan en ERM,
politicas de seguimiento, control, procesos de informacion, adquisicion, comunicacion,

motivacion, capacitacion, y desarrollo de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol S.A.S.
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Sosa, Hernandez & Ochoa (2007) Identifican a las variables como parte esencial de la

hipdtesis al expresarse mediante términos asociados al problema objeto de investigacion,

partiendo de esta afirmacion, para el presente proyecto se definieron las siguientes variables, ver

tabla 8:

Tabla 8. Relacion entre variables conceptos y medicién

VARIABLES CONCEPTO MEDICION
e Revision documental de politicas internas
Las politicas internas hacen referencia al compilados en el sistema de calidad de
Politicas conjunto de procesos de gestion adoptados Distribuidora Adycol.
: por la organizacion con el fin de dar e Realizacion de entrevista estructurada al
internas. -, L - ) o
cumplimiento a los objetivos operacionales director de ventas de Distribuidora Adycol, para
de la misma. determinar cuales politicas afectan directamente
la gestion de la fuerza de ventas.
. . e Revision documental de los procesos de gestion
Como lo afirma Medeiros, Terra, Santos, 3 Proce g
., . . de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol.
Gestion de la Pinto, & Santos (2011) se entiende por el e Realizacion de entrevista estructurada  al
fuerza de conjunto de normas y principios que director de ventas de Distribuidora Adycol
ventas. orientan las actividades realizadas por la - - dycol y
Gerente regional para determinar como se
fuerza de ventas. ; o
realiza la gestion de la fuerza de ventas.
Es el proceso mediante el cual se organizan e Revision documental de los procesos de
Planeacion y y evallan las actividades que llevan a cabo planeacion y control de la fuerza de ventas.
control de la los asesores comerciales midiendo el nivel e Entrevista estructurada al director de ventas,
fuerza de de eficacia en la que desarrollan sus gerentes regionales.
ventas. actividades segun sus responsabilidades y e Encuesta tipo Likert a los gerentes de sucursal y
tareas comerciales. (Jiménez, 2014). asesores comerciales.
e Encuesta estructurada, basada en las
Factores que . dimensiones de la estrella del capital humano de
Son todos los elementos internos o externos ) P
afectan la : . FITZ ENZ, las cuales son: planeacion,
L que pueden interferir en el desarrollo pleno - L
productividad L . evaluacién, soporte, desarrollo, retencion vy
de las actividades ejecutadas por la fuerza S
de la fuerza de adquisicion.
de ventas. . . .
ventas. e Cuestionario estructurado para determinar la
eficiencia de la cadena de valor
Son las tecnologias de la informacion, que e Revision documental de las herramientas
permiten gestionar en tiempo real las tecnolégicas usadas para la gestion de la fuerza
Herramientas  diferentes variables de una organizacion, de ventas.
tecnoldgicas Lopez (2004) infiere que el incremento de e Entrevista estructurada al director de ventas y
0 ERM. la inversion de tecnologias de informacion y gerente regional.
el aumento de su uso se traduce en mejoras e Encuesta tipo Likert a los gerentes de sucursal y

de la productividad

a los asesores comerciales.

Elaboracion propia.
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3.5 Fuentes y herramientas de recoleccion de datos.

Lopez-Carrefio (2017) afirman que una fuente de informacion son todos aquellos recursos que
permiten acceder al conocimiento en general, son catalogados dentro de las fuentes de
informacion los instrumentos y recursos que emplea el investigador para satisfacer la demanda
de informacidn. Partiendo de lo anterior, diversos autores categorizan las fuentes de informacion
como: primarias, secundarias, ver tabla 9.

Tabla 9. Comparacién entre fuentes primarias y fuentes secundarias

Fuentes primarias Fuentes secundarias
Informacion generada por otros
Informacion generada por el investigador. investigadores.
La informacion se recopila especificamente para el Esta informacion, aunque sea hecha para
proyecto investigativo. otros fines, se puede adaptar al proyecto

investigativo.

Elaboracion propia a partir de Prieto, H. J. E. (2009). Investigacion de mercados.

Para el desarrollo de los objetivos planteados en el presente proyecto, se utilizaran fuentes
primarias internas como:

Entrevista al director de ventas.

e Entrevista a gerente regional.

e Cuestionario a los gerentes de sucursal

e Cuestionario a los asesores comerciales
Como fuentes secundarias se utilizaran:

e Manuales procesos y funciones de gerentes regionales, de sucursal y asesores comerciales.

e Procesos de seguimiento de productividad y documentos del proceso de incorporacion y
capacitacion de la fuerza de ventas.

e Revision de la literatura correspondiente segun los objetivos de la investigacion.
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3.5.1 Definicion de herramientas de recoleccion de datos

Para cubrir la totalidad del proceso de gestion de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol
e involucrar a cada uno de los individuos con responsabilidades de la gestion de las ventas, se
realizaran entrevistas a los directivos encargados de monitorear el desempefio comercial de la
fuerza de ventas, cuyos encargados son el director de ventas consumo y el gerente regional.

Segun Sampieri, Fernandez & Baptista (2014) Mediante la aplicacion de las entrevistas se
lograra entender el fendmeno sujeto de estudio mediante el andlisis de las variables obtenidas y
las conclusiones resultantes del proceso. Pazmifio (2008) concibe las entrevistas como un
instrumento que recolecta datos producto del encuentro de dos 0 mas personas expertas en el
tema referente al tema sujeto de estudio, permitiendo tratar sus respectivas variables.

Para dar solucion a la pregunta de investigacion de este proyecto y obtener resultados que
permitan dar conclusiones que generen las bases del modelo de gestion de la fuerza de ventas se
hace necesario realizar encuestas estructuradas a los gerentes de sucursal y asesores comerciales.

Alvira (2011) presenta las encuestas como un instrumento clave que tiene dos caracteristicas
principales, la primera es la recoleccion de informacion proporcionada por un informante
mediante un cuestionario estructurado, y la segunda es la utilizacion de las muestras de la
poblacién objeto de estudio. Por su parte, Pazmifio (2008) define las encuestas como un
instrumento de recoleccion de datos ampliamente usado en los proyectos de investigacion,
conformado por una lista de preguntas que buscan registrar opiniones relacionadas con las
variables, midiéndolas y permitiendo comprobar las hipotesis.

La estructura de la encuesta se basa en las dimensiones propuestas por FITZ-ENZ,
adicionalmente se integran dos variables mas, correspondientes al nivel de compromiso y la

comunicacion. (Ver figura 12).
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I Comunicacién I

Planeacién

Retencién Adquisicién

Desarrollo Soporte

I Compromiso I

Figura 12. Variables evaluadas en el instrumento a aplicar.
Elaboracion propia.

El cuestionario tiene 66 grupos de preguntas para un total de 156 preguntas, con las que se
busca conocer la percepcion de los asesores comerciales y gerentes de sucursal, sobre cada una
de las dimensiones ilustradas anteriormente (Ver tabla 10). Al finalizar la estructuracién, el
cuestionario se validé con la directora de la investigacion y la docente de Seminario de
investigacion 4. Se realiz6 una prueba piloto con una muestra de 5 funcionarios del area
comercial en la que se evaluo la claridad de las preguntas y el orden en el que se presentaban. El
cuestionario concluye con 12 preguntas desarrolladas por la empresa de consultoria estratégica

GALLUP, que miden el nivel de compromiso de los asesores comerciales y gerentes de sucursal.
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Tabla 10. Estructura del cuestionario.

DIMENSIONES RANGO DE PREGUNTAS
COMUNICACION. 4a19
CAPACITACION Y DESARROLLO. 20a35
PLANEACION. 36 a 40
EVALUACION. 41 a 46
MOTIVACION. 47 a 54
RETENCION. 55 a 60
ADQUISICION. 61 a 65

Q12. 66

Elaboracion propia.

3.6 Definicién de la poblacion y muestra.

En Distribuidora Adycol S.A.S actualmente trabajan méas de 195 personas en el area
comercial, de las cuales 175 corresponden a asesores comerciales. En este caso, el gerente
comercial gestiona la cadena directiva encargada de la comercializacién de los productos y
servicios de la compafiia, el director de ventas se encarga de monitorear la productividad de la
fuerza de ventas, por su parte, los gerentes regionales se encargan de ejecutar las directrices
comerciales mediante la planeacion de sus equipos de ventas, los gerentes de sucursal controlan
y gestionan la fuerza de ventas y generan reportes sobre la gestion comercial a los gerentes
regionales, quienes a su vez consolidan los informes y los reportan a la gerencia comercial donde
se desarrollan las estrategias para lograr cumplir las metas trazadas por la compafia. (ver figura

13).

GERENTE
COMERCIAL

1 DIRECTOR
DE VENTAS

2 GERENTES
REGIONALES

24 GERENTES
DE SUCURSAL

SESORES
175 éOEAER%EIALES
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Figura 13. llustracion del esquema comercial en Distribuidora Adycol S.A.S.
Elaboracion propia a partir del INFORME DE GESTION ADYCOL (2017).

3.6.1 Definicion de la muestra.

Para el desarrollo del presente proyecto de investigacion el tipo de muestra sera probabilistica,
ya que, segun Hernandez-Sampieri, Fernandez & Baptista (2014) la principal ventaja que aporta
a un proyecto de investigacion es que puede medirse el tamafio del error en las predicciones.
Ademas, son la base de los disefios de investigacion descriptivos, transaccionales y relacionales,
permitiendo que los elementos muestrales tengan valores parecidos a los de la poblacion, asi, las
mediciones realizadas daran estimados precisos del conjunto mayor. Para determinar el tipo de
muestra se utilizara la técnica aleatoria simple. Para el presente proyecto se tendra en cuenta la
poblacién de asesores comerciales, gerentes de sucursal, gerentes de zona y director de ventas,

dividiendo las muestras de la siguiente manera:

3.6.1.1 Asesores comerciales.

La poblacién de vendedores de Distribuidora Adycol es de 175, el tamafio de la muestra se
calculd con los siguientes datos:

n=N-Z2-p-q/d?-(N-1)+Z%p-q

Poblacion: 175

Nivel de confianza 95%

Margen de error 5%

p: 0.005

g: 0.95

e d:0.05
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Reemplazando la formula de poblacion finita con los datos anteriores, obtenemos lo siguiente:
n=175-1.96%-0.05-0.95 / 0.05% - (175-1)+1.962-0.05-0.95 = 121

Tamafo de la muestra: 121 asesores.

3.6.1.2 Gerentes de sucursal.
Actualmente, existen 24 funcionarios que ocupan el cargo de gerente de sucursal, son los
encargados de gestionar a los asesores comerciales, aplicando las directrices que emite la

gerencia comercial, por este motivo, se aplicaran los instrumentos a la totalidad de la poblacion.

3.6.1.3 Gerente regional.
De igual forma, por conveniencia del proyecto se le aplicara el instrumento al gerente regional
de la zona Occidente quien esta a cargo de una de las zonas con los indices mas bajos de

productividad.

3.6.1.4 Director de ventas.
El instrumento se aplicara directamente al director de ventas, pues es la persona encargada de

la medicidn y seguimiento de la productividad de la fuerza de ventas.

3.6.1.5 Analisis de la cadena de valor.

Para el analisis de la cadena de valor, se aplicara un instrumento tipo escala de Likert, en el
que se califica que tan eficientes en una escala de 1 a 5, son las actividades de la cadena de valor.
El instrumento sera contestado por las personas encargadas de cada una de las actividades de la

cadena de valor dentro de Distribuidora Adycol S.A.S, ver tabla 11:
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Tabla 11. Personal encargado de las actividades de la cadena de valor.

ACTIVIDAD ENCARGADO DEPARTAMENTO

Logistica interna. Desarrollador vehiculos. Logistica y
operaciones.

Marketing y ventas. Lider medios electronicos. Comercial y mercadeo.

Servicio postventa. Coordinador de servicio al cliente. Comercial y mercadeo.

Infraestructura  de  la Director de planeacion. Gerencia general.

organizacion.

Gestion  de  recursos Director de gestion humana. Administrativo.

humanos.

Crédito y cartera. Director de riesgo y crédito. Crédito, riesgo vy
cartera.

Desarrollo e investigacion.  Director de desarrollo. Crédito, riesgo vy
cartera.

Elaboracion propia.

Cada una de las personas a las que se aplicara el instrumento cuentan con la experiencia y
conocimiento tanto operativo como administrativo de las actividades de la cadena de valor

correspondientes.

4. Factores que afectan la productividad de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol

S.AS.

Este capitulo presentara algunos de los factores que afectan la productividad de la fuerza de
ventas de Distribuidora Adycol S.A.S. Teniendo en cuenta la teoria de la cadena de valor, la
estrella del capital humano de FITZ ENZ definidas anteriormente y los procesos de
comunicacion interna, el presente apartado muestra el diagndstico relacionado con los factores

que afectan la productividad de la fuerza de ventas de Distribuidora Adycol S.A.S.
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4.1 La cadena de valor.

Para determinar los factores que afectan la productividad, es necesario estudiar las actividades
de la cadena de valor de la organizacion. La cadena de valor permite analizar detalladamente los
componentes de las actividades principales y de apoyo en una organizacion, al desagregar sus
elementos, es posible identificar falencias que pueden ser mejoradas para propender por la
eficiencia global del sistema organizacional.

El anélisis de la cadena de valor en Distribuidora Adycol, permite identificar cual o cuéles son
las actividades y subactividades que afectan positiva o negativamente la productividad de la
organizacion. Como resultado del analisis se obtuvieron los siguientes resultados. Para obtener
los resultados descritos a continuacion, se identificaron las subactividades clave de cada una de
las actividades de la cadena de valor de la empresa, luego, cada uno de los responsables de cada
subactividad las califico en una escala de 1 a 5 en donde 1 correspondia a ineficiente y 5 muy
eficiente.

En el aspecto general de la medicion de eficiencia de la cadena de valor, resalta que del 100%
de las actividades el 36% se encuentra en el rango de algo eficiente, seguido por el 26% de

eficiencia (ver figura 14).

MUY EFICIENTE

15%

INEFICIENTE 268,  EFICIENTE
5%

18%

POCO EFICIENTE 3060 EFICIENTE

Figura 14. Eficiencia de la cadena de valor.
Elaboracion propia basada en las respuestas del cuestionario.



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 89

Al realizar una inspeccion mas detallada, se resalta el andlisis realizado a las actividades de
mercadeo y ventas, especificamente las subactividades relacionadas con la recoleccién y gestion
de los datos de los clientes en las bases de datos propias de la empresa, se evidencié que no son
suficientes los esfuerzos en su desarrollo, el resultado de esta subactividad se califica como poco
eficiente, al mismo tiempo la realizacién de actividades de identificacion de las necesidades de
los clientes obtuvo el segundo puntaje méas bajo, esto se debe principalmente a la limitacion de
recursos propios destinados para dicho proposito, finalmente las subactividades con menor
puntaje son las que corresponden a la relacion individual con los clientes, mas precisamente las

estrategias utilizadas para retener los clientes, ver figura 15.
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EFICIENTE ALGO EFICIENTE  POCO EFICIENTE INEFICIENTE

W Se registran y actualizan los datos de los clientes en una base de datos propia.

B Se realizan actividades para identificar y conocer las necesidades y
expectatias generales de los clientes.

Se informan las necesidades y expectativas de los clientes a las demas areas
de la empresa.

B Se celebran reuniones con los clientes, que permiten trabajar junto a ellos
para conocer sus expectativas.
B Se realiza benchmarking.
Se realizan actividades para promocionar los productos en el mercado.
B El precio de los productos se determina con base en los de la competencia.
W Se realizan estrategias de lanzamiento y promocién de productos nuevos.
W Se cuenta con portafolio o catdlogo para promocionar los productos.

W Se realizan actividades o se cuenta con estrategias para retener los clientes.

B Se aplica el presupuesto de comunicacién en medios.

Figura 15. Eficiencia de las subactividades de marketing y ventas.
Elaboracion propia.

90

Aunque las actividades de comunicacion y promocién de los productos ofrecidos por la

organizacion son eficientes, los precios de los productos no se establecen con base en los de la

competencia, asi mismo las estrategias de benchmarking para determinar la competitividad de la

organizacion son poco eficientes. Con los resultados anteriores se puede determinar el nivel de

eficiencia global de las actividades de mercadeo y ventas en la figura 16.
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B MUY EFICIENTE
27% M EFICIENTE
ALGO EFICIENTE
B POCO EFICIENTE
M INEFICIENTE

36%

Figura 16. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de marketing y ventas.
Elaboracion propia.

Como se puede observar, la eficiencia de las subactividades de marketing y ventas son un
36% poco eficientes, 27% algo eficientes y solo un 27% muy eficientes, lo que significa que las
acciones para convertir clientes potenciales en reales, retener clientes, estrategias de pricing y
comunicacion podrian estar afectando la productividad de la organizacion.

En consecuencia, con la actividad anterior, otra de las actividades mas importantes para la
organizacion, debido a su naturaleza de prestacion de servicios financieros es la de crédito y
cartera. En sus subactividades se identifico la inflexibilidad de las politicas de financiacion frente
a las variaciones del mercado, lo que por consiguiente hace que la colocacién de nuevos créditos
sea mas dificil dadas las condiciones actuales del mercado, otra subactividad que afecta el
desempefio global es la creacion de nuevos productos, puesto que éstos se disefian de acuerdo a
los productos ofrecidos por la competencia y no en base a las necesidades de los clientes. Ver

figura 17.
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EFICIENTE ALGO EFICIENTE POCO EFICIENTE INEFICIENTE

S B N W s~ U

B La creacidén de productos de crédito se realiza como resultado de estudios de los productos
ofrecidos por la competencia?

B Permanentemente se busca la creacién de nuevos productos de crédito?

B La creacién de nuevos productos de crédito se basan en las necesidades de los clientes?

B Las politicas de financiacién son flexibles frente a las variaciones del mercado?

Figura 17. Eficiencia de las subactividades de crédito y cartera.
Elaboracion propia.

Segun los resultados, aun cuando la organizacion busca la creacion de nuevos productos, se
hace necesario que las politicas de crédito de la empresa estén en funcion de los productos de
crédito ofrecidos por la competencia y de las necesidades de los clientes. Con los resultados
anteriores se puede determinar el nivel de eficiencia global de las actividades de crédito y

cartera. Ver figura 18.

25%

B MUY EFICIENTE
B EFICIENTE

50% B ALGO EFICIENTE
B POCO EFICIENTE
M INEFICIENTE

25%

Figura 18. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de crédito y cartera.
Elaboracion propia.

Las actividades de crédito y cartera son en su mayoria eficientes, sin embargo, la poca

eficiencia en sus subactividades base hacen que afecten globalmente el indicador.
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Este resultado es consistente con la afirmacion de Jaime Martinez, gerente regional, al afirmar
que: “por visién y naturaleza decimos que vamos a estrato 1, 2 y maximo 3, pero con las
dificultades que hemos tenido y las exigencias mayores del score (de crédito), es dificil encontrar
en esos estratos los perfiles que aplican para la compafiia”. y agrega: “Las politicas de crédito
cada dia son més exigentes con buenos perfiles, asi que encontrar un muy buen perfil en estrato 1
y 2 es dificil, porque encontramos informalidad [...], seguramente mas arriba en un estrato 3 0 4
encontramos ese perfil. Aqui viene la otra cara de la moneda, esos estratos no son precisamente
aquellos que necesitan nuestro crédito” (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de
diciembre de 2018). De esta forma, se evidencia que los requisitos que los clientes deben cumplir
para acceder a los servicios de financiacidn de la empresa no son acorde con el perfil establecido,
lo que impacta la consecucion de las metas establecidas, de esta forma se puede afirmar que las
politicas internas de crédito son un factor relevante que afecta la productividad de la fuerza de
ventas, asi lo confirma Yorleny Calabria, directora de ventas en la entrevista realizada: “algin
direccionamiento en politicas puede afectar mucho en la productividad de un asesor” (Y.
Calabria, entrevista PERSONAL, 14 de diciembre de 2018).

Por su parte, las actividades de Post venta demuestran gran potencial de mejora a nivel global
(ver figura 15), se identifica que la calificacion mas baja es correspondiente a la implementacion
de sistemas de gestion de la informacidn de datos de clientes que han tenido vinculo comercial
con la compafiia, al carecer de este tipo de sistemas Costumer Relationship Management (CRM),
se dificulta la posibilidad de impulsar relaciones duraderas con los clientes y estimular la

recompra, ver figura 19.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE POCO EFICIENTE INEFICIENTE
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B Se cuenta con un sistema PQRS.

H Se hace seguimiento a los clientes para conocer sus necesidades y expectativas.

m Se eralizan actividades o estudios internos para mejorar los productos y servicios.
B Se cuentan con sistemas de informacion tipo CRM para la gestién de los clientes.
H Se gestionan indicadores que reflejen la satisfaccién/insatisfaccién de los clientes.
m Se emprenden acciones de mejora frente a la insatisfaccion del cliente.

W Se mide la satisfaccién del cliente.

B Se brinda al cliente: asesoria técnica o sobre los productos y servicios adquiridos.

Figura 19. Eficiencia de las subactividades de servicio post venta.
Elaboracion propia.

Segun los resultados, la subactividad de gestion de PQR es la més eficiente, sin embargo, la
realizacion de actividades de medicion y seguimiento de la satisfaccion del cliente son poco
eficientes, especialmente las relacionadas con acciones de mejora frente a indicadores de
insatisfaccion. Los resultados generales de las subactividades de servicio post venta se presentan

en la figura 20.

13% 13%

13% B MUY EFICIENTE
W EFICIENTE
W ALGO EFICIENTE
M POCO EFICIENTE

38% B INEFICIENTE

25%

Figura 20. Eficiencia de la cadena de valor. Actividad de servicio post venta.
Elaboracion propia.
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Es importante resaltar que solo el 26% de las subactividades estan en un rango eficiente, se
hace necesario mejorar los procesos de las subactividades, pues el impacto final sobre el cliente,
si es positivo, podria motivarlo a realizar recompra de los productos ofrecidos por la empresa,
mejorando los indicadores de productividad.

La infraestructura de la organizacion es otra actividad de la cadena de valor de Distribuidora
Adycol S.A.S, los resultados obtenidos de la evaluacion de eficiencia, destacan las
subactividades de planeacion y estudios de prediccion sobre el comportamiento de las ventas,
ademas de existencia de un presupuesto anual para inversiones y gastos, lo que le permite
garantizar los recursos necesarios para ejecutar las actividades propias de la organizacion. De
igual manera, se resalta la disponibilidad de recursos para invertir en el crecimiento de la
empresa, asi como la transparencia de los origenes de los recursos con los que cuenta

Distribuidora Adycol S.A.S, ver figura 21.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE
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B Se realizan inversiones para el crecimiento de la empresa?

B Se conocen las actividades que los competidores realizan para apoderarse del mercado?
Los trabajadores tienen conocimiento de las funciones o actividades que deben realizar?

B Las metas establecidas por la organizacidn a sus trabajadores son realistas? alcanzables?

H Se conocen las fuentes de financiamiento o crédito para el crecimiento de la empresa?
La empresa alcanza sus objetivos de manera satisfactoria?

W Se revisan periédicamente los objetivos planteados?

B La compaiiia efectia predicciones sobre el comportamiento futuro de las ventas de sus
productos?

B La empresa se preocupa por el mantenimiento de su imagen en el mercado?

B La empresa cuenta con un presupuesto anual para el manejo de inversiones y gastos?

Figura 21. Eficiencia de las subactividades de Infraestructura de la organizacion.
Elaboracion propia.

Los resultados evidencian que ninguna de las subactividades relacionadas con la
infraestructura de la organizacién son ineficientes, sin embargo, el conocimiento que tienen los
empleados sobre sus funciones es algo eficiente, lo que impactaria la eficiencia con la que
realizan sus actividades laborales, por otra parte, la organizacion es algo eficiente alcanzando los
objetivos planteados, lo que justificaria los bajos indices de productividad de la fuerza de ventas,
que en consecuencia tendria relacion con el disefio y ejecucion de las politicas de crédito

descritas en la figura 17. Los resultados anteriores permiten determinar la eficiencia global de la

actividad de infraestructura de Distribuidora Adycol S.A.S, ver figura 22.
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Figura 22. Eficiencia de la cadena de valor. Actividad de infraestructura de la organizacion.
Elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario.

Como se describio anteriormente la eficiencia global de la actividad de infraestructura es un
50% eficiente y un 30% algo eficiente, lo que indica potencial de mejora en sus subactividades.

Otra de las actividades identificadas como vitales para la organizacion, es la relacionada con
desarrollo e investigacion, en este punto se identifica que la organizacion no toma en cuenta los
avances tecnologicos de los competidores en los procesos operativos, esto podria afectar el
desempefio de todos los equipos comerciales de la organizacion, asi mismo, se evidencia que son
pocas las actividades de innovacion para darle valor agregado a los productos ofrecidos por la
organizacion, por otra parte, aunque se realizan actividades de mejoramiento de procesos
operativos, estas resultan ser solo algo eficientes, lo que significaria que dichos procesos de

mejoramiento poco a portan a la eficiencia de los mismos. ver figura 23.
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EFICIENTE ALGO EFICIENTE POCO EFICIENTE
W Se realizan actividades de investigaciéon y desarrollo
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H ;Se realizan actividades de mejoramiento de los procesos operativos?
¢;Para el desarrollo de nuevos productos se tienen en cuenta las tendencias del mercado?
B ;Se realizan actividades de innovacion para darle valor agregado o de uso a los productos
¢

ofrecidos?

B ;Se cuenta con personal idoneo para realizar actividades de innovacién o mejoramiento de
productos?

;Se tienen en cuenta los avances tecnolégicos de los competidores para implementarlos en los
procesos operativos?

B ;La empresa es competitiva en el mercado con la tecnologia con la que se realizan
actualmente los procesos operativos?

Figura 23. Eficiencia de las subactividades de Desarrollo e investigacion.
Elaboracion propia.

Se resalta que la organizacion implementa herramientas tecnoldgicas que le permiten ser
competitiva en el mercado, esto, en conjunto con mejoras en las deméas subactividades de la
cadena de valor detalladas anteriormente podria impactar positivamente en la productividad de la
fuerza de ventas de la empresa. Si bien es cierto, ninguna de las subactividades fue ineficiente,
de igual forma, ninguna fue muy eficiente, en base a los resultados obtenidos se puede visualizar
el nivel de eficiencia global de la actividad de desarrollo en investigacion de Distribuidora

Adycol S.A.S, ver figura 24.
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Figura 24. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de desarrollo e investigacion.
Elaboracion propia.

Se destacan las oportunidades de mejora que pueden ser resultantes de la implementacién de
actividades de benchmarking tecnoldgico, ademas de seguimiento de las tendencias tecnoldgicas
que usan empresas del sector y la incorporacion de personal idoneo y flexibilizacidn de politicas
para realizar actividades de innovacion y mejoramiento de productos.

Una de las actividades mas relacionadas con la productividad de la fuerza comercial es la de
gestion de los recursos humanos. Producto del analisis, se evidencié que uno de los resultados
mas bajos es el relacionado con la participacion de los empleados en la toma de decisiones, asi
mismo, las subactividades de capacitacion, desarrollo y remuneracion fueron calificadas como

algo eficientes, afectando el resultado global, ver figura 25.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE POCO EFICIENTE

| Los perfiles, calidades o competencias laborales de los trabajadores se tienen definidos para
todas las actividades o cargos de la empresa?

SR, N WS U

B E]l ambiente laboral de la empresa satisface a los trabajadores?
Los trabajadores se contratan de acuerdo a perfiles, calidades o competencias laborales
establecidas?
B Existen programas de capacitacion y actualizacion para todos los empleados o trabajadores?
B Todos los trabajadores pueden postularse a planes de carrera?
Se cuentan con incentivos econémicos para motivar los trabajadores?
B La remuneracion de los trabajadores es acorde al mercado?
B Los empleados tienen participacion en la toma de decisiones
B se realizan periédicamente mediciones de la satisfaccion del personal
W se realiza capacitacidn global que satisfaga la formacion continua del personal

B Hay retribuciéon complementaria en funciéon de los objetivos alcanzados

B La remuneracion de los trabajadores es acorde a sus habilidades y competencias?

Figura 25. Eficiencia de las subactividades de gestion de recursos humanos.
Elaboracion propia.

Se resalta que la subactividad relacionada con la remuneracion de los trabajadores de acuerdo
a sus habilidades y competencias junto con la capacitacion del personal se calificaron como algo
eficiente, estos dos indicadores pueden afectar los niveles de productividad, especialmente los de
la fuerza de ventas pues segun la teoria consultada, la remuneracion justa se relaciona con el
incremento de la motivacion del personal y una capacitacion eficiente se relaciona con el
incremento de la productividad. Al analizar los resultados finales, se puede determinar el nivel de

eficiencia global de esta actividad, ver figura 26.
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Figura 26. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades gestion de recursos humanos.
Elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario.

En general la actividad de la gestion de recursos humanos es un 67 % algo eficiente y un 8%
poco eficiente, lo que podria estar impactando el desempefio del recurso humano del area
comercial especificamente.

Los resultados de las subactividades de logistica interna componente de la actividad de
logistica, son los que mejor comportamiento tienen, destacando el control de inventarios y el

seguimiento detallado de los productos que se comercializan, ver figura 27.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE
B Se tienen en cuenta las normas técnicas de calidad en el proceso de recepcion de los
productos?

B Los productos se reciben en las fechas estipuladas en los pedidos?

B Los productos se almacenan de acuerdo a los requerimientos técnicos de conservacién?

H Se lleva control de inventarios que permita abastecer oportunamente las necesidades de los
almacenes?

® Se hace control de stock?

® Se hace seguimiento detallado del nivel de inventario de los productos que se comercializan?

B Los productos se encuentran disponibles para su uso en el momento requerido?

Figura 27. Eficiencia de las subactividades de logistica interna.
Elaboracion propia.
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Un aspecto importante que podria afectar a la productividad de la fuerza de ventas y la
satisfaccion de la experiencia de compra por parte del cliente es la disponibilidad oportuna de la
mercancia, se evidencia en este caso que esta subactividad esta calificada como algo eficiente, lo
que supone una necesidad de mejora en dicho proceso. En general la calificacion global de este

conjunto de subactividades es eficiente, ver figura 28.
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= MUY EFICIENTE
= EFICIENTE
= ALGO EFICIENTE

72%

Figura 28. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de logistica interna.
Elaboracion propia en base a los resultados del cuestionario.

En cuanto a las subactividades compras, se resalta que compra de los productos se basa en su

calidad, ver figura 29.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE
B La compra de productos se basa en la calidad de los mismos?

B La compra de los productos se basa en el margen del precio de venta al ptblico?
H Se cuenta con una base de datos o registro de proveedores?
B Las compras se realizan de acuerdo a una programacion previamente establecida?

B Se tiene en cuenta el cumplimiento de los proveedores para la realizacion de las
compras?

Figura 29. Eficiencia de las subactividades de compras.
Elaboracion propia.
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Se evidencia que la subactividad con menor grado de eficiencia es la relacionada con la
politica de compra de los productos de acuerdo con el margen del precio de venta al publico, esto
sugiere que la empresa da prioridad al margen interno Gnicamente, lo que cuestionaria la
competitividad de dichos precios en el mercado. En términos generales el grado de eficiencia de

esta subactividad es 60% muy eficiente y 20% eficiente, ver figura 30.

B MUY EFICIENTE

W EFICIENTE
ALGO EFICIENTE

B POCO EFICIENTE

20% B INEFICIENTE

Figura 30. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de compras.
Elaboracion propia

Al evaluar la subactividad de logistica externa se evidencia que la evaluacion y seguimiento
de la satisfaccion de los clientes con los productos recibidos es poco eficiente, esta subactividad
permitiria contar con informacién relevante sobre la calidad de los productos y el nivel de
satisfaccion de los clientes con la organizacion, una subactividad a resaltar es la correspondiente
a la trazabilidad de los productos una vez se despachan de los centros de almacenamiento, pues
se calificd como algo eficiente, es importante la trazabilidad para recopilar informacién sobre

tiempos de entrega, contratiempos y calidad de los lotes de producto almacenados, ver figura 31.
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MUY EFICIENTE EFICIENTE ALGO EFICIENTE POCO EFICIENTE
W Se realiza trazabilidad de los productos?
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m El producto se entrega en el tiempo solicitado por el cliente?

H La entrega del producto terminado se realiza en el sitio acordado con el cliente?

W La calidad del producto entregado satisface las necesidades del cliente?

B Se cuentan con protocolos para asegurar la aceptacion de entrega del producto por parte del
| gléehnatr??perdido ventas por falta de inventario de algin producto?

B E] transporte de los productos se realiza por medios contratados?

B El transporte de los productos se realiza por medios propios?

W Se realiza evaluacion y seguimiento para establecer si los productos cumplen con las expectativas
del cliente?

Figura 31. Eficiencia de las subactividades de logistica externas.
Elaboracion propia.

Se resalta que las subactividades de entrega de productos en el sitio acordado por el cliente y
los protocolos para asegurar la aceptacion de entrega del producto por parte del cliente son muy
eficientes. Los resultados obtenidos en el conjunto de subactividades permiten evaluar la
eficiencia general de las actividades de logistica externa, ver figura 32.

11%

22%

B MUY EFICIENTE
M EFICIENTE

W ALGO EFICIENTE
B POCO EFICIENTE
M INEFICIENTE

44% 22%

Figura 32. Eficiencia de la cadena de valor. Actividades de logistica externa.
Elaboracion propia.
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En conclusion, se evidencia falencias en las actividades de valor que afectan la productividad
de la fuerza de ventas, la poca flexibilidad de las politicas de crédito es uno de los factores que
mas inciden en los resultados comerciales, pues son las que determinan quiénes acceden a los
productos y servicios ofrecidos por la organizacion, en consecuencia, en las actividades de
infraestructura se demuestra que la empresa es algo eficiente alcanzando los objetivos propuesto,
de igual forma, la estrategia de pricing de la organizacion se hace de acuerdo al margen esperado
y no a los precios del mercado, lo que sumado a las politicas anteriormente mencionadas, limitan
aun mas los clientes potenciales a los que debe llegar la fuerza comercial. Finalmente, la empresa
no cuenta con un sistema CRM que permita gestionar a los clientes, ni trazar informacion sobre

sus intereses y fechas de compra con el fin de realizar estrategias de fidelizacion.

4.2 Estrella del capital humano, comunicacion y compromiso.

En complementacién con el andlisis de la eficiencia de la cadena de valor mostrado
anteriormente, se hace necesario identificar la integralidad e interconexion de las actividades
correspondientes a la estrella del capital humano, pues éstas, garantizan buenas practicas de
gestion del personal en una organizacion, al evaluar variables como: Comunicacion,
capacitacion, planeacion, evaluacidn, motivacion, retencion y adquisicion.

El resultado de la aplicacidn del instrumento de la estrella del capital humano tanto en los
gerentes de sucursal y la fuerza de ventas arrojo los siguientes resultados. Cabe resaltar que los
resultados se presentan conjuntamente para facilitar su comparacion.

Como se demuestra en la figura 33, la fuerza comercial representada en gerentes de sucursal y

asesores comerciales esta conformada por un 61% de mujeres y 39% de hombres.
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Figura 33. Comparacion de géneros por cargo.
Elaboracion propia

Es de resaltar la antigliedad de los integrantes del equipo comercial, debido a que de su
aprendizaje y experiencia dependen en gran parte la consecucion de resultados, en este punto, se
identifica que un 40% de los asesores comerciales tienen entre menos de 6 meses y hasta dos
afios de antigliedad en la organizacién, lo que contrasta con un 38% de gerentes de sucursal que
tienen mas de 10 afios de vinculo con la organizacion. Ver tabla 12.

Tabla 12. Comparacion entre la antigiiedad de asesores y gerentes de sucursal.

<6 6meses Dela?2 De2a3 De3ab De5a Mas de

PG DD meses al afo anos anos anos 10 aflos 10 afos
GERENTES 8% 17% 12% 25% 38%
ASESORES 17% 7% 16% 4% 16% 22% 18%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Precisamente éste es uno de los fendmenos que afectan la productividad, tal y como lo
expresaron el gerente regional y la directora de ventas consumo, en la entrevista realizada, ambos
coinciden en que ciertas condiciones internas como las politicas de comercializacion y
propuestas laborales mas atractivas para ciertos asesores inciden en los asesores vinculados en la

fuerza de ventas (Ver anexo A).
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4.2.1 Comunicacion.
En esta dimension se evaluaron aspectos de flujo de informacion, canales y grado de
satisfaccion con la comunicacién dentro de la organizacion.

Tabla 13. Resultados dimension comunicacion. Asesores.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 182 3,27% 3,27%
2 389 10,26% 6,99%
3 1204 31,89% 21,63%
4 2303 73,27% 41,38%
5 1488 100,00% 26,73%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En la tabla 13 se puede observar que los asesores comerciales tienen la percepcion de que la
comunicacion dentro de la organizacion es positiva, sin embargo, un alto porcentaje se encuentra
agrupado en términos de satisfaccion neutrales, lo que podria traducirse en la necesidad de
implementar mejoras tanto en los canales, contenido y flujo de la comunicacion, ver tabla 14.

Tabla 14. Relacion de respuestas dimension comunicacién y cumplimento de objetivos
(Asesores)

Grado de satisfaccion con la ¢ Cree que la comunicacion interna en Total
comunicacion interna Distribuidora favorece que el empleado
cumpla con los objetivos de la compafia?
Bastante Satisfecho

Medianamente 9,09%

Si, bastante 4,96%

Si, mucho 1,65%

Total, Bastante Satisfecho 15,70%
Muy satisfecho

Medianamente 1,65%

No lo creo 0,83%

Si, bastante 5,79%

Si, mucho 5,79%

Total, Muy satisfecho 14,05%
Nada satisfecho

Si, mucho 1,65%

Total, Nada satisfecho 1,65%
Poco satisfecho

Medianamente 11,57%

No demasiado 4.13%
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Tabla 14. (Continuacion)

No lo creo 4,96%

Si, bastante 5,79%

Si, mucho 2,48%

Total, Poco satisfecho 28,93%

Satisfecho

Medianamente 14,88%

No demasiado 2,48%

No lo creo 1,65%

Si, bastante 16,53%

Si, mucho 4,13%

Total, Satisfecho 39,67%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Los resultados indican, que quienes expresaron estar poco satisfechos con la comunicacién
interna, consideran que la informacion recibida no favorece el cumplimiento de los objetivos
trazados por la organizacion, incluso, los que estan satisfechos con la comunicacién consideran
que la misma, medianamente impulsa el cumplimiento de los objetivos.

Por su parte, el resultado de la percepcion de la comunicacion por parte de los gerentes de
sucursal varia un poco, denotando una satisfaccion general mas positiva, ver tabla 15:

Tabla 15. Resultados dimension comunicacion. Gerentes de sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 4 0,36% 0,36%
2 34 3,44% 3,08%
3 178 19,57% 16,12%
4 512 65,94% 46,38%
5 376 100,00% 34,06%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En congruencia con lo anterior, la relacion entre la satisfaccion con la comunicacion interna 'y
su relacion con el favorecimiento del cumplimiento de los objetivos es mas positiva en los
gerentes de sucursal. Esto puede deberse a que los gerentes de sucursal tienen mas comunicacion

con sus superiores, lo cual, es indicado por Jaime Martinez, Gerente regional en la entrevista
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realizada, ante la pregunta: ;Con quién se comunica mas?: “Con el gerente me comunico para
hacer el seguimiento a todo el trabajo de la sucursal e impartir las instrucciones que sean
necesarias, con los asesores trato de hablar con uno diariamente para verificar que la informacion
que se esta transmitiendo via gerente esté llegando al equipo de trabajo en terreno y la estén
interpretando correctamente. (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de
2018). En concordancia con lo anterior, se evidencia que la comunicacion dentro de la
organizacion es jerarquica, pues el gerente comercial transmite la informaciéon al gerente
regional, quien a su vez la difunde a los gerentes de sucursal, en este punto, se evalua la
satisfaccion que tienen los gerentes de sucursal con la comunicacion interna y su percepcion
sobre como, esa informacion recibida contribuye a la consecucion de los objetivos trazados por
la compafiia, ver tabla 16.

Tabla 16. Relacion de respuestas dimension comunicacion y cumplimento de objetivos (Gerentes
de sucursal).

Grado de satisfaccion con la ¢Cree que la comunicacion interna en Total

comunicacion interna Distribuidora favorece que el empleado
cumpla con los objetivos de la
compafiia?
Bastante Satisfecho Si, bastante 20,83%
Si, mucho 4,17%
Total, Bastante Satisfecho 25,00%
Muy satisfecho Si, mucho 8,33%
Total, Muy satisfecho 8,33%
Poco satisfecho Medianamente 12,50%
Total, Poco satisfecho 12,50%
Satisfecho Medianamente 12,50%
Si, bastante 25,00%
Si, mucho 16,67%
Total, Satisfecho 54,17%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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Se puede concluir que la comunicacion entre los gerentes de sucursal y la organizacion es mas
positiva que la que existe entre los asesores comerciales y la organizacion, lo que permite
asegurar que existen factores por mejorar en el proceso.

Esto es confirmado por Jaime Martinez, Gerente regional en la entrevista realizada, en la que
manifiesta que la comunicacién es: “Es buena, obviamente es sujeta de mejoras, con mi equipo
de trabajo tengo una comunicacion diaria por varios canales como teléfono, redes sociales,
escrito, correo electronico” (J. Martinez, comunicacioén TELEFONICA, 13 de diciembre de
2018).

En cuanto a las mejoras que necesita el proceso de comunicacion en la empresa, Jaime
Martinez, Gerente regional, afirma en la entrevista realizada que: “para la operacion comercial
dependemos del soporte del area contable, financiera y viceversa. Tiene que ser una
comunicacion permanente para garantizar una funcionalidad adecuada.” y afiade “hay falencias,
porque de pronto la informacién no llega en el momento adecuado y puede no ser tan fluida”. Al
preguntarle sobre como este factor afecta la productividad, respondid: “Desde el punto de vista
de crédito en la parte comercial quisiéramos que la respuesta del crédito fuera a los 20 minutos
de entrada, pero sabemos que ese recurso es limitado y en ocasiones se nos demora 1 o 2 dias.”

Estas demoras en la respuesta, afecta la gestion de la fuerza comercial, debido a que, una
vez el cliente demuestra interés en adquirir un producto, éste desea recibirlo en el menor tiempo
posible, de no recibir respuesta oportuna puede optar por comprar en la competencia. Al
respecto, al preguntarle sobre como afecta esta demora a los equipos comerciales, respondio:
“Afecta directamente al resultado, porque hoy en dia el diferencial es garantizar la rapidez,
cuando no hay respuesta oportuna, el cliente piensa y busca otras opciones y la probabilidad de

que el negocio se caiga es muy alta [...], eso afecta el resultado final del trabajo comercial que se
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hace. Finalmente al indagarle sobre como se afecta la productividad de los asesores con las
demoras en el proceso de comunicacion, respondio: “Por ejemplo, el sabado se hizo un crédito
de una motocicleta, al cliente no le dieron respuesta el lunes y el martes ya la compro en otro
sitio, el indicador no va a mostrar que el asesor comercial hizo su labor adecuadamente, sino que
solamente crédito dice que el cliente desistié de la compra, quedando el registro del crédito
negado”. (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de 2018).

Se evidencia que la interconexion del flujo de informacion entre las areas de crédito y
comercial, no son eficientes en si mismas, afectando directamente los indicadores de
productividad de la fuerza de ventas. Al detallar sobre la informacion comercial que los gerentes
de sucursal y asesores comerciales necesitan para su gestion diaria, se les pregunto si consideran
importante contar con una herramienta que les proporcione informacién atil sobre su desempefio

en tiempo real. Ver figura 34.
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acuerdo desacuerdo acuerdo

M Asesores B Gerentes sucursa

Figura 34. ;Seria importante contar con una herramienta me proporcione informacion util sobre
mi desempefio y acceso a datos necesarios para mi gestion de ventas en tiempo real?

Los encuestados demuestran estar de acuerdo con la pregunta realizada, pues el 54%

manifestd estar completamente de acuerdo, el 42% de acuerdo y el 4% de acuerdo, mientras que,
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de los asesores comerciales, el 55% afirmd estar de acuerdo, 25% totalmente de acuerdo, 10%
totalmente en desacuerdo, 9% medianamente de acuerdo y el 1% en desacuerdo. Es de resaltar el
10% que manifestaron estar totalmente en desacuerdo, pues es probable que su perfil de edad o
educacion sea diferente al de la mayoria de encuestados, en este punto se requiere de labores de
socializacion sobre los beneficios que brindan las herramientas de informacién al servicio de los
trabajadores pues como lo expresa Contreras & Martinez (2017), dichas herramientas son el eje

fundamental de los procesos de gestion y productividad de las empresas.

4.2.2 Desarrollo o capacitacion.
En esta dimension se indagd sobre los procesos de capacitacion tanto al ingresar a la
organizacion, como durante el desempefio de la labor comercial, ver tabla 17.

Tabla 17. Resultados dimensidn capacitacion. Asesores comerciales.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 83 6,24% 6,24%
2 73 11,72% 5,48%
3 251 30,58% 18,86%
4 616 76,86% 46,28%
5 308 100,00% 23,14%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En esta dimensién se denotan resultados agrupados en niveles neutrales y positivos, teniendo
en cuenta que la capacitacion es fundamental para el desempefio y productividad de la fuerza de
ventas como lo afirma FITZ ENZ, al enfatizar que la capacitacion formal impulsa el desarrollo
del personal mediante la experiencia en el trabajo, se evidencia que es un area en la que hay que

fortalecer procesos.
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Uno de los aspectos mas importantes es el relacionado a la persona encargada de realizar la
capacitacion cuando un nuevo asesor se vincula a la compaiiia, de esto depende la calidad de la
informacidn suministrada y la claridad de los objetivos y desempefio esperado.

Lo anterior es confirmado por Jaime Martinez, Gerente regional al afirmar respecto a las
politicas de capacitacion: “Digamos que como politica existe, pero no hay una ejecucion general
0 un programa de capacitacion que se esté aplicando al personal comercial [...], no tenemos una
escuela de capacitacion permanente como los de Auteco o Spring, que tienen programas de
formacion y seguimiento del asesor muy profundos, aqui aun nos falta formalizar ese aspecto
[...], en la préactica real la capacitacion depende de lo que cada gerente tiene para compartir con
su propia fuerza comercial.” (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de
2018). Al preguntarle a los encuestados a cargo de quién estaba la responsabilidad de
capacitarlos, respondieron segun la tabla 18.

Tabla 18. Relacion de respuestas sobre capacitacion recibida. Asesores.

Considera que la Capacitacion recibida en la
induccion para su cargo fue adecuada para el buen Total
desempefio del mismo

Cuando ingres¢é a la empresa, mi
capacitacion estuvo a cargo de

El gerente de sucursal

De acuerdo 28,93%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 2,48%
Totalmente de acuerdo 9,92%
Total, El gerente de sucursal 42,15%
No recibié capacitacion
De acuerdo 2,48%
En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo 4,13%
Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, No recibié capacitacion 9,92%
Uno de mis comparieros de trabajo
De acuerdo 23,97%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 14,88%
Totalmente de acuerdo 7,44%
Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, Uno de mis compafieros de trabajo 47,93%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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Segun los resultados relacionados en la tabla 18, se puede identificar que la calidad de la
capacitacion recibida al vincularse a la compafiia depende de la persona encargada de impartirla.

En este caso, existen dos agentes principales, el gerente de la sucursal y los mismos
comparfieros de trabajo, en donde, en el primer caso se percibe la capacitacion recibida como
positiva y muy positiva y en el segundo se considera neutral y positiva. Es importante resaltar
que, en ninguno de los casos, los asesores comerciales recibieron capacitacion por el
departamento de gestion humana de la compariia, ademas casi un 10% de los asesores no recibid
capacitacion. Respecto a este punto, Jaime Martinez, Gerente regional confirmé que al ingresar
un nuevo asesor: “los que hacen las capacitaciones son los compafieros, los gerentes de sucursal
y la capacitacion en producto que hacen los promotores de las marcas, generalmente estas
capacitaciones se hacen sobre la marcha [...], los promotores de las marcas dedican un dia o
medio dia para capacitar al personal nuevo”. (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de
diciembre de 2018).

Ante la importancia de las capacitaciones para los asesores comerciales, Jaime Martinez,
Gerente regional afirmé que son: “Fundamentales porque el mercado es cambiante, a veces
nosotros no somos conscientes de eso, uno encuentra en el dia a dia acompafiando a la fuerza
comercial que no se aplican los procesos comerciales, procesos de ventas, porque al no tener el
programa establecido cada uno hace lo que sabe o lo que le se inventa” (J. Martinez,
comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de 2018). En este punto, como lo afirma Martens
(1999) la empresa deberia explorar nuevos procesos de capacitacion del personal, y utilizar
herramientas tecnoldgicas para establecer programas de capacitacion que permitan perpetuar el

conocimiento de la organizacion en el tiempo. La formalizacion de los procesos de capacitacion
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son la base fundamental para las buenas practicas de ejecucion y gestion de las labores del
recurso humano.

Concordante a lo anterior, los resultados de la tabla 19, reflejan la opinion de los asesores
frente a la necesidad de capacitarse en algun tema referente a la labor que realizan.

Tabla 19. Relacion de respuestas sobre capacitacion recibida y necesidad de capacitarse.
Asesores.

¢Recibo constante acompafnamiento . . .
Necesito capacitarme en algun tema

y capacitacion continua para el . Total
desarrollo de mis actividades? referente a la labor que realizo.
De acuerdo
De acuerdo 18,18%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 1,65%
Totalmente de acuerdo 8,26%
Total, De acuerdo 28,93%
En desacuerdo
De acuerdo 7,44%
Medianamente de acuerdo 0,83%
Totalmente de acuerdo 2,48%
Total, En desacuerdo 10,74%
Medianamente de acuerdo
De acuerdo 24,79%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 8,26%
Totalmente de acuerdo 11,57%
Totalmente en desacuerdo 3,31%
Total, Medianamente de acuerdo 48,76%
Totalmente de acuerdo
De acuerdo 1,65%
Totalmente de acuerdo 4,96%
Total, Totalmente de acuerdo 6,61%
Totalmente en desacuerdo
De acuerdo 1,65%
Totalmente de acuerdo 2,48%
Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, Totalmente en desacuerdo 4,96%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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En este punto es importante destacar que casi la mitad de los encuestados manifesté estar
medianamente de acuerdo al preguntarles si recibian acompafiamiento y capacitacion constante,
lo que demuestra falencias en los procesos de capacitacion, de igual forma, de éstos, el 36%
manifiesta tener la necesidad de capacitarse en algun tema referente a su labor. En la figura 35 se

detalla las respuestas de los encuestados en esta area.

4% 2%

B De acuerdo
B Totalmente de acuerdo
Medianamente de acuerdo
54% B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

Figura 35. Necesidad de capacitarse en algun tema frente a la labor que realizé.

En este punto en particular, del total de encuestados, mas del 84% estan seguros de que
necesitan capacitarse en algun tema referente a su trabajo, lo que denota, que hay mejoras
importantes a realizar en los procesos de seguimiento y capacitacion de la fuerza de ventas.

Al realizar la encuesta a los gerentes de sucursal en lo referente a la dimension de
capacitacion, se obtuvieron los siguientes resultados, ver tabla 20:

Tabla 20. Resultados dimension capacitacion. Gerentes de sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 3 1,14% 1,14%
2 13 6,06% 4,92%
3 46 23,48% 17,42%
4 114 66,67% 43,18%
5 88 100,00% 33,33%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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En esta dimension los resultados se agrupan mayormente en calificaciones positivas, 1o que
indica un buen nivel de satisfaccion por parte de los gerentes de sucursal a los procesos de
capacitacion, ver tabla 21.

Tabla 21. Relacion de respuestas sobre capacitacion recibida. Gerentes de sucursal.

Considera que la
Capacitacion recibida en la
induccion para su cargo fue Total
adecuada para el buen
desempefio del mismo

Cuando ingresé a la empresa, mi capacitacion
estuvo a cargo de

El gerente de sucursal De acuerdo 4,17%
Totalmente de acuerdo 4,17%
Total, El gerente de sucursal 8,33%
El personal del dﬁpartamento de Gestion De acuerdo 2917%
umana
En desacuerdo 4,17%
Medianamente de acuerdo 4,17%
Totalmente de acuerdo 8,33%
Total, El personal del departamento de Gestion humana 45,83%
No recibi6 capacitacion Totalmente en desacuerdo 4,17%
Total, No recibi6 capacitacion 4,17%
Uno de mis comparieros de trabajo De acuerdo 12,50%
Medianamente de acuerdo 16,67%
Totalmente de acuerdo 12,50%
Total, Uno de mis compafieros de trabajo 41,67%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En este punto se evidencia la participacion del personal del departamento de Gestién humana
en los procesos de capacitar a los gerentes de venta, los encuestados manifestaron estar de
acuerdo con la capacitacion recibida por dicho personal, de igual manera, es importante resaltar
que el segundo agente en impartir capacitacion fue un mismo compariero de trabajo, lo que
indica que en estos procesos pueden haber falencias, al no centralizar los procesos de

capacitacion con una persona o departamento especializado dentro de la organizacion.
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En cuanto a los procesos de capacitacion, calidad de la misma y necesidad de capacitarse en

algun tema relacionado con el proceso comercial, los gerentes de sucursal afirmaron lo siguiente,

ver tabla 22.

Tabla 22. Relacion de respuestas sobre capacitacion recibida y necesidad de capacitarse.

Gerentes de sucursal.

¢Recibo constante acompafiamiento

Necesito capacitarme en algin tema

y capacitacién continua para el . Total
desarrollo de mis actividades? referente a la labor que realizo
De acuerdo De acuerdo 20,83%
En desacuerdo 8,33%
Medianamente de acuerdo 4,17%
Totalmente de acuerdo 8,33%
Totalmente en desacuerdo 4,17%
Total, De acuerdo 45,83%
En desacuerdo Totalmente de acuerdo 8,33%
Total, En desacuerdo 8,33%
Medianamente de acuerdo De acuerdo 29,17%
Totalmente de acuerdo 4,17%
Total, Medianamente de acuerdo 33,33%
Totalmente de acuerdo De acuerdo 8,33%
Total, Totalmente de acuerdo 8,33%
Totalmente en desacuerdo De acuerdo 4,17%
Total, Totalmente en desacuerdo 4,17%
Total, general 100,00%

A pesar de manifestar recibir constante acompafiamiento y capacitacion, se evidencia la

necesidad de recibir capacitaciones especificas en labores realizadas por los gerentes de sucursal.
Esto permite asegurar que existen falencias en los procesos y calidad de las capacitaciones
impartidas a los gerentes de sucursal, quienes a su vez son los responsables del desempefio de los
asesores comerciales.

Al preguntarle a los encuestados, cada cuanto tiempo consideran que es necesario un curso de
capacitacion, los asesores como los gerentes de sucursal coinciden en afirmar, que estos procesos

son necesario por lo menos cada mes. Ver figura 36.
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Asesores Gerentes de sucursal
6% 6% 8% 4%
= Cada mes
11% . 13% . = Cada 2 meses
44% 2% = 2 veces al mes
= cada 3 meses
16% ' ’ 12%' = 2 veces al afio
= 3 veces al mes

17% 21%

Figura 36. Periodicidad de los procesos de capacitacion. Percepcion de asesores versus gerentes.

Esta dimension tiene gran importancia en los resultados operativos de la fuerza de ventas, es
asi como tanto asesores como gerentes de sucursal consideran que deben recibir capacitaciones
por lo menos cada mes.

En concordancia con lo anterior, los encuestados manifiestan discrepancias en su percepcion
de los procesos de capacitacion del personal como parte de la estrategia empresarial de

Distribuidora Adycol, ver figura 37.
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Figura 37. La empresa considera la capacitacion como parte de la estrategia empresarial.

En la figura anterior, se observa que, desde el punto de vista de los asesores comerciales, el
57% afirmé que la capacitacion es parte de la estrategia comercial, sin embargo, se evidencia

dispersion en las respuestas del 47% restante, en donde el 9% manifiesta que los procesos de
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capacitacion no son parte de la estrategia comercial de la compafiia. En contraste, el 46% de los
gerentes de sucursal considera estar de acuerdo con la afirmacion y un 29% asegura estar
medianamente de acuerdo.

En este sentido Jaime Martinez, Gerente regional recalco la caracteristica principal que debe
tener el proceso de capacitacion del personal comercial en la empresa: “Que sean programas
permanentes con hilo conductor y en donde el programa se aplicara en toda la fuerza comercial a

la vez.” (J. Martinez, comunicaciéon TELEFONICA, 13 de diciembre de 2018).

4.2.3 Planeacion.
En este conjunto de preguntas, se indagd sobre los procesos de planeacion en las actividades

comerciales y su importancia para los equipos comerciales y la organizacién en general. (Ver

tabla 23)
Tabla 23. Resultados dimensidn planeacion. Asesores.
Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 40 5,51% 5,51%
2 56 13,22% 7,71%
3 101 27,13% 13,91%
4 347 74,93% 47,80%
5 182 100,00% 25,07%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En términos generales los asesores consideran como buenos los procesos de planeacion en la
organizacion.
Al indagar sobre la percepcion que tienen los asesores sobre la importancia de planear sus

actividades laborales, respondieron segln se demuestra en la tabla 24.
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Tabla 24. Relacion de respuestas sobre planeacion y su importancia. Asesores.
» . La planeacion de mis actividades por
La pla(ljneggu:qgs.:jmpogznte (Ijentro parte de mi superior me ayuda a cumplir Total
e Distribuidora Adyco miis metas
De acuerdo
De acuerdo 33,06%
En desacuerdo 4,96%
Medianamente de acuerdo 0,83%
Totalmente de acuerdo 3,31%
Total, De acuerdo 42,15%
En desacuerdo
Medianamente de acuerdo 1,65%
Total, En desacuerdo 1,65%
Medianamente de acuerdo
En desacuerdo 4,13%
Medianamente de acuerdo 1,65%
Total, Medianamente de acuerdo 5,79%
Totalmente de acuerdo
De acuerdo 17,36%
En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo 9,92%
Totalmente de acuerdo 11,57%
Totalmente en desacuerdo 9,09%
Total, Totalmente de acuerdo 50,41%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Se evidencia la relacion de la importancia de la planeacion dentro de la organizacién y su

efecto en la consecucion de los objetivos establecidos para la fuerza de ventas. Se destaca que las

dos respuestas con mayor porcentaje son las correspondientes a “de acuerdo” y “totalmente de

acuerdo”. La importancia de esta dimension y sus resultados radica en como se organizan los

equipos comerciales para dar cumplimiento a las instrucciones impartidas desde la gerencia

comercial con el fin de dar cumplimiento a los objetivos organizacionales.
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Tabla 25. Relacion de respuestas sobre planeacion individual y relacién con el superior.
Asesores.

Regularmente planeo las . . .
Mi superior me anima a planear las

actividades que tengo que realizar actividades que debo realizar Total
en mi trabajo
De acuerdo
De acuerdo 33,88%
En desacuerdo 9,09%
Medianamente de acuerdo 6,61%
Totalmente de acuerdo 5,79%
Totalmente en desacuerdo 3,31%
Total, De acuerdo 58,68%
En desacuerdo
En desacuerdo 0,83%
Totalmente de acuerdo 0,83%
Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo
De acuerdo 2,48%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 2,48%
Totalmente de acuerdo 4,13%
Total, Medianamente de acuerdo 9,92%
Totalmente de acuerdo
De acuerdo 3,31%
En desacuerdo 0,83%
Medianamente de acuerdo 4,96%
Totalmente de acuerdo 14,05%
Total, Totalmente de acuerdo 23,14%
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo 0,83%
Totalmente en desacuerdo 4,96%
Total, Totalmente en desacuerdo 5,79%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En este punto, los resultados evidencian la aplicacion de procesos individuales de planeacion
de sus labores comerciales, asi mismo, denotan la importancia del rol del superior en la

promocion de los factores de planeacion en los equipos comerciales, ver tabla 25.
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Tabla 26. Resultados dimensién planeacion. Gerentes sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 5 3,47% 3,47%
2 3 5,56% 2,08%
3 22 20,83% 15,28%
4 60 62,50% 41,67%
5 54 100,00% 37,50%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Los encuestados consideran como necesarios los procesos de planeacion, en este caso, los
puntajes mas altos se concentran en “importante” y “muy importante”, al preguntarles sobre la
relacion entre la importancia de la planeacion dentro de la empresa y la planeaciéon de los
superiores de los gerentes de sucursal en relacion al cumplimiento de las metas, respondieron
segun la tabla 27.

Tabla 27. Relacion de respuestas sobre planeacion y su importancia. Gerentes sucursal.

La planeaci6n es importante dentro La planeacion de mis actividades por

de Distribuidora Adycol parte de mi super_ior me ayuda a cumplir Total
mis metas
De acuerdo De acuerdo 20,83%
Medianamente de acuerdo 12,50%
Total, De acuerdo 33,33%
Medianamente de acuerdo Medianamente de acuerdo 4,17%
Total, Medianamente de acuerdo 4,17%
Totalmente de acuerdo De acuerdo 33,33%
En desacuerdo 4,17%
Medianamente de acuerdo 12,50%
Totalmente de acuerdo 12,50%
Total, Totalmente de acuerdo 62,50%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

El 62.5% de los encuestados manifiestan que la planeacion dentro de la organizacién es
importante y que, ademas el acompafiamiento del superior ayuda al cumplimiento de sus metas
individuales. De igual manera, se les pregunt6 a los gerentes de sucursal la relacion entre la

planeacion individual y su relacion con el superior, ver tabla 28.
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Tabla 28. Relacion de respuestas sobre planeacion individual y relacion con el superior.
Gerentes sucursal.

Regularmente planeo las ,,. . .
Mi superior me anima a planear las

actlv_ldades_ que tengo que realizar actividades que debo realizar Total

en mi trabajo

De acuerdo De acuerdo 12,50%
Medianamente de acuerdo 12,50%
Totalmente de acuerdo 4,17%

Total, De acuerdo 29,17%

Totalmente de acuerdo De acuerdo 25,00%
En desacuerdo 4,17%
Medianamente de acuerdo 12,50%
Totalmente de acuerdo 12,50%

Total, Totalmente de acuerdo 54,17%

Totalmente en desacuerdo De acuerdo 12,50%
Medianamente de acuerdo 4,17%

Total, Totalmente en desacuerdo 16,67%

Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

El resultado de los encuestados varia en este punto, se evidencia que un 16% manifiesta no
planear sus actividades en el trabajo, aun cuando su superior lo anima a realizar las actividades
de planeacién. Este es un factor que puede afectar el proceso de planeacion en las sucursales
donde este grupo ejerce su liderazgo. En relacion con la teoria de FITZ ENZ, dichos procesos de
planeacion al interior de una empresa permiten guiar al individuo hacia el cumplimiento de las
metas establecidas por la misma, permitiéndole saber para dénde va y lo que la empresa espera
de él. Sin procesos establecidos e interiorizados de planificacion por parte del personal de ventas
el cumplimiento de los presupuestos establecidos se dificulta, impactando negativamente los

indices de productividad.
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4.2.4 Evaluacion.

En esta dimension se le indagé a los encuestados sobre los procesos de evaluacion su
percepcion sobre la importancia de la misma en el desarrollo de las actividades comerciales de la
fuerza de ventas. (Ver tabla 29).

Tabla 29. Resultados dimension evaluacién. Asesores.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 34 5,62% 5,62%
2 56 14,88% 9,26%
3 98 31,07% 16,20%
4 247 71,90% 40,83%
5 170 100,00% 28,10%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Los asesores comerciales, en su mayoria califican los procesos de evaluacion como “buenos”,
esto indica que las actividades de evaluacidén se aplican de una u otra manera a la fuerza
comercial. Al preguntarles sobre la periodicidad de las evaluaciones y la posibilidad de evaluar a
los superiores, los encuestados respondieron segun la tabla 30.

Tabla 30. Relacion de respuestas sobre evaluacion a vendedores y posibilidad de evaluar
superiores. Asesores.

¢Periodicamente en la empresa se La empresa me da la oportunidad de Total
evalta mi desempefio personal? evaluar a mis superiores
No
De acuerdo 1,65%
En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo 2,48%
Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, No 7,44%
Si
De acuerdo 28,93%
En desacuerdo 12,40%
Medianamente de acuerdo 27,27%
Totalmente de acuerdo 9,09%
Totalmente en desacuerdo 14,88%
Total, Si 92,56%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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En concordancia con lo anterior, se evidencia que, aunque se evallUa el desempefio de los
asesores periodicamente, no existe una politica que permita conocer integralmente el desempefio

de todo el equipo comercial en este caso, el entorno entre jefes y subordinados.

9%

15%
m De acuerdo

= Medianamente de acuerdo
Totalmente en desacuerdo
= En desacuerdo

16% = Totalmente de acuerdo

30%

Figura 38. ;La empresa me da la oportunidad de evaluar a mis superiores?

La figura 38 detalla las respuestas de los encuestados cuando se les preguntd si la empresa les
daba la oportunidad de evaluar a sus superiores. El 31% manifestd que no existia esa posibilidad,
mientras el 30% dijo estar medianamente de acuerdo ante la afirmacion. Estos datos demuestran
que existe una percepcion de desventaja frente a los procesos de evaluacion, pues, solo son
individuos sujetos a valoracion sin posibilidad de visibilizar que tan bien sus superiores estan
haciendo las cosas.

Tabla 31. Resultados dimension evaluacién. Gerentes de sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 7 5,83% 5,83%
2 11 15,00% 9,17%
3 19 30,83% 15,83%
4 49 71,67% 40,83%
5 34 100,00% 28,33%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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Los resultados generales son consistentes con los resultados de los asesores comerciales (ver
tabla 31), pues en su mayoria califican los procesos de evaluacion como “buenos”, esto indica
que las actividades de evaluacién se aplican de una u otra manera a los gerentes de sucursal. Al
relacionar las respuestas entre la periodicidad de las evaluaciones y la posibilidad de evaluar a
los superiores, los encuestados respondieron segun la tabla 32.

Tabla 32. Relacion de respuestas sobre evaluacion a gerentes de sucursal y posibilidad de
evaluar superiores. Gerentes sucursal.

¢Periédicamente en la empresa se La empresa me da la oportunidad de Total
evalUa mi desempefio personal? evaluar a mis superiores

No En desacuerdo 4,17%
Medianamente de acuerdo 4,17%

Total, No 8,33%

Si De acuerdo 41,67%

En desacuerdo 16,67%
Medianamente de acuerdo 8,33%
Totalmente de acuerdo 8,33%

Totalmente en desacuerdo 16,67%

Total, Si 91,67%

Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En consecuencia, a la tabla 32, en la figura 23 se presentan los resultados de la valoracion a la
afirmacion “La empresa me da la oportunidad de evaluar a mis superiores”. En este punto, el
46% de los encuestados manifesto estar de acuerdo, mientras un 21% dijo no estar de acuerdo,

sumado a esto el 17% manifestd estar totalmente en desacuerdo. Ver figura 39.

8%

a

A42%
? M De acuerdo

B En desacuerdo
Totalmente en desacuerdo
B Medianamente de acuerdo

M Totalmente de acuerdo
17%

21%

Figura 39. ;La empresa me da la oportunidad de evaluar a mis superiores?
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Al igual que en los resultados de los asesores comerciales, se evidencia una falencia en los
métodos de evaluacion integrales de los equipos comerciales, pues se puede percibir algan tipo
de desventaja en los grupos sujetos a evaluacion. Es importante tener un panorama completo e
integral de los resultados de desempefio del equipo comercial como un todo.

Finalmente, se le indag6 a ambos grupos, vendedores y gerentes de sucursal, sobre su opinion
frente a la importancia que perciben tiene en la organizacion la evaluacion frente a la
capacitacion, en la figura 40 se observa que el 43% de los asesores esta de acuerdo con la
afirmacion, mientras un 38% de los gerentes de sucursal manifiestan estarlo. Se destaca que un
24% de los asesores manifiestan no estar de acuerdo y un 12% considera estarlo medianamente.
Un 33% de los gerentes de sucursal manifiestan estar medianamente de acuerdo, mientras un

17% asegura no estar de acuerdo con la afirmacion.

ToTaLMeNTE N Desacuerpo [,

EN DESACUERDO I 1
TOTALMENTE DE ACUERDO [ 21%
MEDIANAMENTE DE ACUERDO | — 337

43%

DE ACUERDO ETLs

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
B GERENTES M ASESORES

Figura 40. ;La empresa le da la misma importancia a la evaluacion que a la capacitacion?

Se demuestra que los procesos de evaluacion son mas importantes para la organizacion que
los procesos de capacitacion.

Al respecto Jaime Martinez, Gerente regional, frente a la misma pregunta de la figura 39,
afirma que: “Yo pienso que hay falencias en las dos cosas, porque nuestra evaluacién depende de

la cifra fria, como no tenemos esa cultura instalada de la capacitacion, entonces al evaluar se nos
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quedan muchas cosas por fuera.” (J. Martinez, comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de
2018). Los resultados evidencian que la estrategia de la organizacion busca el resultado
netamente y no las herramientas que se le suministran al personal para cumplir las metas
establecidas, sin una base estructural donde el personal de ventas sepa lo que tiene que hacer,
cémo lo tiene que hacer y como actuar frente a escenarios adversos, el cumplimiento de los
objetivos organizacionales estaran lejos de cumplirse, incurriendo en altos costos operativos
causados por los bajos indices de productividad. Se hace necesario fortalecer los procesos de

capacitacion y reestructurar los procesos de evaluacion de la fuerza comercial.

4.2.5 Motivacién.
En este grupo de preguntas, se indago entre los encuestados sobre aspectos que comprometen
su motivacién en las diferentes actividades realizadas en la labor comercial, ver tabla 33.

Tabla 33. Resultados dimension motivacion. Asesores.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 139 6,05% 6,05%
2 201 14,79% 8,74%
3 598 40,80% 26,01%
4 892 79,60% 38,80%
5 469 100,00% 20,40%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Los resultados generales de la dimension demuestran que un 26% se encuentra medianamente
motivado, un 14% nada motivado y un 38% motivado, el porcentaje de encuestados muy
motivados se sitla en el 20%. En este punto se evidencia que uno de los factores que afectan el
rendimiento comercial puede estar relacionado con el nivel de motivacién general. En relacion a
si cada vez que cumplian con las funciones el recibian alguna felicitacion por parte de los jefes,

los asesores comerciales respondieron de la siguiente manera, ver figura 25.
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Figura 41. Cuando cumplo con mis funciones, mi superior me felicita.
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El 34% manifestd que siempre recibian algun tipo de felicitacion por realizar bien su labor,

mientras un 32% expreso que solo reciben una felicitacion algunas veces, por su parte el 15%

indico que nunca reciben tal felicitacion, ver tabla 34.

Al comparar estos resultados con los de la pregunta “me siento importante dentro de la

empresa” (tabla 34), aquellos que respondieron “algunas veces recibo una felicitacion” se sienten

“medianamente” importantes dentro de la organizacion. Aquellos que respondieron que “siempre

reciben felicitaciones” demostraron estar de acuerdo y muy de acuerdo con el enunciado “me

siento importante dentro de la empresa”.

Tabla 34. Relacion de respuestas entre felicitaciones recibidas e importancia percibida dentro

de la empresa. Asesores.

¢ Cuando cumplo con mis funciones, Me siento importante dentro de la
mi superior me felicita? empresa
algunas veces
De acuerdo
En desacuerdo
Medianamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Totalmente en desacuerdo
Total, algunas veces
casi nunca
De acuerdo
En desacuerdo
Medianamente de acuerdo
Totalmente en desacuerdo
Total, casi nunca
casi siempre

Total

9,09%
1,65%
14,88%
5,79%
0,83%
32,23%

1,65%
0,83%
0,83%
2,48%
5,79%
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Tabla 34. (Continuacion)

De acuerdo 6,61%

En desacuerdo 0,83%

Medianamente de acuerdo 6,61%

Totalmente de acuerdo 4,13%

Totalmente en desacuerdo 0,83%

Total, casi siempre 19,01%

Nunca

De acuerdo 0,83%

Medianamente de acuerdo 1,65%

Totalmente de acuerdo 2,48%

Totalmente en desacuerdo 4,13%

Total, nunca 9,09%

Siempre

De acuerdo 20,66%

En desacuerdo 0,83%

Medianamente de acuerdo 0,83%

Totalmente de acuerdo 10,74%

Totalmente en desacuerdo 0,83%
Total, siempre 33,88%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En la tabla 35 se comparan las respuestas de asesores que respondieron si al recibir llamados
de atencion justos frente a los incentivos recibidos por realizar bien su trabajo.

Tabla 35. Relacion de respuestas entre justicia en los llamados de atencion e incentivos.
Asesores.

¢ Cuando recibo un llamado de iRecibo incentivos por realizar bien mi
. N - Total
atencion, se hace con justicia? trabajo?
algunas veces
De acuerdo 9,09%
En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo 14,88%
Totalmente de acuerdo 0,83%
Totalmente en desacuerdo 10,74%
Total, algunas veces 38,02%
casi nunca
De acuerdo 6,61%
En desacuerdo 2,48%
Medianamente de acuerdo 1,65%
Totalmente en desacuerdo 4,13%
Total, casi nunca 14,88%

casi siempre
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Tabla 35. (Continuacion)

132

De acuerdo
En desacuerdo
Medianamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Totalmente en desacuerdo
Total, casi siempre

Nunca
De acuerdo
Medianamente de acuerdo
Totalmente en desacuerdo
Total, nunca
Siempre

De acuerdo
En desacuerdo
Medianamente de acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total, siempre
Total, general

10,74%
0,83%
4,13%
4,13%
0,83%

20,66%

0,83%
0,83%
2,48%
4,13%

9,92%
0,83%
1,65%
9,92%
22,31%
100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Como se puede observar, los encuestados que respondieron “algunas veces recibo llamados de

atencion justos”, un 14% consideran estar medianamente de acuerdo con “recibir incentivos por

realizar bien su trabajo”. En contraste, entre aquellos que manifestaron recibir llamados de

atencion justos, el 20% manifesto recibir incentivos por realizar bien su trabajo. En esta tabla se

puede apreciar la importancia del control de la fuerza de ventas y a su vez la retribucién por

realizar bien las tareas encomendadas, pues, son determinantes a la hora de motivar los equipos

comerciales.

En cuanto a los gerentes de sucursal, estos fueron los resultados, ver tabla 36:

Tabla 36. Resultados dimensidon motivacion. Gerentes sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado
1 24 5,26%
2 35 12,94%
3 130 41,45%
4 182 81,36%
5 85 100,00%

% Participacion
5,26%
7,68%
28,51%
39,91%
18,64%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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Los resultados generales de la dimension son similares a los de los asesores comerciales,
demostrando que un 28% (frente a un 26% de asesores) se encuentra medianamente motivados,
un 13% nada motivado (frente a un 14% de asesores) y un 40% (frente a un 38% de asesores)
motivado, el porcentaje de encuestados muy motivados se sitla en el 19% (frente al 20% de
asesores). Se evidencia nuevamente que uno de los factores que afectan el rendimiento comercial
puede estar relacionado con el nivel de motivacion general.

Con relacion a si cada vez que cumplian con las funciones el recibian alguna felicitacion por

parte de los jefes, los gerentes comerciales respondieron de la figura 42:

8%

M|algunas veces
M casi siempre
M siempre

casi nunca
M nunca

25%
Figura 42. Reciben felicitaciones cuando cumplen con las funciones.

El 33% manifestd que algunas veces recibian algun tipo de felicitacion por realizar bien su
labor, mientras un 25% expres6 que casi siempre reciben una felicitacidn, igualmente un 25%
manifesto recibir felicitaciones siempre.

Al comparar estos resultados con los de la pregunta “me siento importante dentro de la
empresa” (tabla 37) se puede afirmar que aquellos que respondieron “algunas veces recibo una

felicitacion cuando cumplo mis funciones” se sienten “medianamente” importantes dentro de la
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organizacion. Aquellos que respondieron que “casi siempre reciben felicitaciones por cumplir

con sus funciones” demostraron estar de acuerdo con el enunciado “me siento importante dentro

de la empresa”.

Tabla 37. Relacion de respuestas entre felicitaciones recibidas e importancia percibida dentro

de la empresa. Asesores.

134

¢ Cuando cumplo con mis funciones, Me siento importante dentro de la Total
mi superior me felicita? empresa
algunas veces De acuerdo 8,33%
Medianamente de acuerdo 20,83%
Totalmente de acuerdo 4,17%
Total, algunas veces 33,33%
casi hunca De acuerdo 4,17%
En desacuerdo 4,17%
Total, casi nunca 8,33%
casi siempre De acuerdo 20,83%
Medianamente de acuerdo 4,17%
Total, casi siempre 25,00%
Nunca Medianamente de acuerdo 4,17%
Totalmente en desacuerdo 4,17%
Total, nunca 8,33%
Siempre De acuerdo 16,67%
Medianamente de acuerdo 4,17%
Totalmente de acuerdo 4,17%
Total, siempre 25,00%
Total, general 100,00%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Se concluye que hay serios aspectos que afectan la motivacion de los equipos comerciales,

uno de ellos puede estar relacionado con los objetivos establecidos por la organizacion, ver

figura 43.
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Figura 43. Los objetivos de la empresa son realistas.

En este punto el 54% de los gerentes manifestaron estar de acuerdo con que los objetivos
establecidos por la empresa son realistas, por su parte un 66% de asesores manifestd estar de
acuerdo, sin embargo, el restante de asesores manifestd estar medianamente de acuerdo y en
desacuerdo, en cuanto a los gerentes de sucursal, un 33% manifestd estar medianamente de
acuerdo y un 12% en desacuerdo. Aunque gran parte de ambos grupos manifiestan estar de
acuerdo con la afirmacion es preocupante que solo un poco méas de la mitad de la poblacién lo
esté.

En cuanto a si se sienten importantes dentro de la empresa, los encuestados respondieron

seglin se muestra en la figura 44:

TOTALMENTE EN DESACUERDO e
EN DESACUERDO B i
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Figura 44. Me siento importante dentro de la empresa.

Es importante destacar el resultado de los que manifestaron sentirse medianamente

importantes dentro de la empresa, pues hacen parte de la segunda proporcién mas grande en el
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grupo de respuestas. ElI 33% de los gerentes manifestd sentirse medianamente importante y el
25% de los asesores manifesto sentirse de igual forma. Se pretende del total de la poblacion mas

del 60% se sientan de acuerdo con la afirmacion.

4.2.6 Retencion.

En esta serie de preguntas, se indago a los encuestados sobre como se sienten dentro de la
organizacion, de igual manera se les preguntd sobre sus planes dentro de la compafiia, salario y
vida laboral.

Tabla 38. Resultados dimension retencidn. Asesores.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 215 7,73% 7,73%
2 169 13,80% 6,07%
3 506 31,98% 18,18%
4 1089 71,11% 39,13%
5 804 100,00% 28,89%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

Los resultados generales son positivos (ver tabla 38), ya que los porcentajes mas altos se
encuentran en la escala 4 y 5, sin embargo, al preguntarles a los asesores comerciales si estaban

considerando abandonar la compafiia, respondieron de la siguiente manera, ver figura 45.

4%

W Totalmente en desacuerdo

B Medianamente de acuerdo
En desacuerdo

B De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

13%

Figura 45. Estoy considerando abandonar la compafiia.
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Aunque un 52% manifiesta no estar pensando abandonar la empresa, un 21% se encuentra
inseguro y el 14% manifiesta estar de acuerdo con la afirmacion. Se evidencia que existen
falencias en algunos de los procesos de retencion de la fuerza de ventas. Al suponer que
decidieron desvincularse de la compafiia, se les pregunto si la organizacién intentaria de alguna

forma hacerlos cambiar de opinion, ante lo cual respondieron segln se muestra en la figura 46.

12%

29%

15%
B De acuerdo

M Totalmente en desacuerdo
B Medianamente de acuerdo
B Totalmente de acuerdo

M En desacuerdo

17%

26%

Figura 46. Si decidiera desvincularme, la empresa intentaria retenerme mediante algln
beneficio.

Se identifican dos grandes grupos de respuesta, los asesores que consideran estar en
desacuerdo con la afirmacién corresponden al 39%, mientras que los que consideran estar de
acuerdo con la afirmacion corresponden al 44%, resalta entre los dos grupos el 17% de asesores
que estan indecisos sobre la afirmacion. Esto puede afectar la percepcion sobre su valor dentro
de la organizacién.

En cuanto a la percepcion sobre el salario que devengan, los encuestados respondieron como

se presenta en la figura 47.
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Figura 47. Mi salario es competitivo frente a trabajos similares en otras empresas.
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El 33% de los asesores manifestd estar medianamente de acuerdo con la afirmacién, un 26%

manifestd estar en desacuerdo, mientras el 41% afirmé estar de acuerdo. En este punto, podemos

asegurar de que existe un riesgo con el 33% de los asesores que aseguran estar medianamente

satisfechos con su salario, lo que repercutiria en aumentar los indices de rotacién o en su defecto

disminuir su productividad. Al preguntarles sobre las comisiones que devengan, los asesores

manifestaron lo siguiente, ver figura 48.

10%

30%

19%
W De acuerdo

B En desacuerdo

B Medianamente de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo
B Totalmente de acuerdo

21% 21%

Figura 48. Mis comisiones son competitivas frente a las que ofrecen otras empresas.

Del total de los asesores comerciales, el 39% manifestd que sus comisiones no son

competitivas frente a las que ofrecen otras empresas, mientras un 40% manifestd que, si lo son,
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es de resaltar el 21% restante, quienes estan apenas satisfechos con las comisiones que devengan.
En este punto se identifica que las comisiones son un factor fundamental a la hora de garantizar
la estabilidad de un asesor comercial dentro de la organizacion.

En cuanto a los planes de hacer carrera en la organizacion durante los proximos 5 afos, los

asesores comerciales contestaron asi, ver figura 49.

4%

B Totalmente de acuerdo
B De acuerdo
Medianamente de acuerdo

22% B En desacuerdo

62%

Figura 49. Me gustaria continuar en la empresa en los proximos 5 afios.

Podemos observar que la proyeccion del 66% de los asesores es continuar su carrera dentro de
la organizacion, lo que indica su compromiso con la empresa, y que, de llegar a desvincularse,
segun las figuras 28, 29 y 30, seria por los factores alli mencionados.

Por su parte, la percepcion de los gerentes de sucursal sobre los procesos de retencion se
puede apreciar en la tabla 39.

Tabla 39. Resultados dimension retencion. Gerentes sucursal.

Clase Frecuencia % acumulado % Participacion
1 42 7,61% 7,61%
2 55 17,57% 9,96%
3 110 37,50% 19,93%
4 199 73,55% 36,05%
5 146 100,00% 26,45%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.
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En términos generales su percepcion sobre esta dimension es positiva, pues los porcentajes
mas altos se encuentran en la escala 4 y 5.
Asi mismo, al preguntarle a los gerentes de sucursal si estaban considerando renunciar, estas

fueron sus respuestas, ver figura 50.

4%

B Medianamente de acuerdo
M En desacuerdo

W Totalmente en desacuerdo
B De acuerdo

33%

Figura 50. Estoy considerando abandonar la compafiia.

El 34% de los gerentes de sucursal manifestd estar medianamente de acuerdo con la
afirmacion, mientras el 62% manifestd estar en desacuerdo con la misma. Al suponer que
decidieron desvincularse de la compafiia, se les pregunto si la organizacion intentaria de alguna

forma hacerlos cambiar de opinion, ante lo cual respondieron segln se observa en la figura 51.

8%

33%

B Medianamente de acuerdo
B Totalmente en desacuerdo
B De acuerdo

M En desacuerdo

B Totalmente de acuerdo
17%

29%
Figura 51. Si decidiera desvincularme, la empresa intentaria retenerme mediante algun
beneficio.
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El 33% de los gerentes dice estar medianamente de acuerdo con el enunciado, mientras el
29% manifiesta estar totalmente en desacuerdo, el 17% dice estar de acuerdo, el 13% esta en
desacuerdo, mientras que el 8% expresa estar totalmente de acuerdo. En este punto, es alto el
numero de gerentes que considera que, de llegar a desvincularse, no se aplicaria ningin proceso
de retencion para hacerlos cambiar de opinion, ver figura 51. En este punto, la retencién es una
de las actividades méas importantes de la gestion del recurso humano como lo afirma FITZ ENZ,
pues al retener el talento de las personas se reducen costos de reclutamiento, capacitacion y
supervision, permitiéndole a la organizacion mejorar la calidad del trabajo y fomentar procesos
de innovacion que aumentan finalmente la productividad.

En cuanto a la percepcion sobre el salario que devengan, los encuestados respondieron asi, ver

figura 52.

B En desacuerdo

B Totalmente en desacuerdo
Medianamente de acuerdo
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M Totalmente de acuerdo
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Figura 52. Mi salario es competitivo frente a trabajos similares en otras empresas.

Del total de los gerentes de sucursal, el 84% manifiesta que su salario no es competitivo frente
a otros trabajos similares en otras empresas del sector. En este punto se evidencia que el salario

puede ser un factor primario para retener a un funcionario de la fuerza comercial.
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Al preguntarles sobre las comisiones que devengan, los gerentes de sucursal manifestaron lo

siguiente, ver figura 53.
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Figura 53. Mis comisiones son competitivas frente a las que ofrecen otras empresas del sector.

Del total de los gerentes de sucursal, el 71% manifestd que sus comisiones no son
competitivas frente a las que ofrecen otras empresas, mientras un 16% manifesté que, si lo son,
es de resaltar el 13% restante, quienes estan apenas satisfechos con las comisiones que devengan.
En este punto se identifica que las comisiones son un factor fundamental a la hora de garantizar
la estabilidad de un gerente de sucursal dentro de la organizacion.

En cuanto a los planes de hacer carrera en la organizacion durante los proximos 5 afos, los

gerentes de sucursal contestaron de la siguiente manera, ver figura 54.

4%

28% W Totalmente de acuerdo
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Figura 54. Me gustaria continuar en la empresa en los proximos 5 afios.
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Se puede observar que el 93% de los gerentes de sucursal continuarian su carrera dentro de la
organizacion, lo que indica su compromiso con la empresa.

Se evidencia la necesidad de comparar el nivel de satisfaccion tanto de los asesores
comerciales como de los gerentes de sucursal frente a dos aspectos importantes correspondientes

al salario (figura 55) y a la vida laboral (figura 56).
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Figura 55. Estoy satisfecho con el salario que recibo.

El 50% de los gerentes de sucursal se encuentran medianamente satisfechos con el salario
que reciben, por su parte el 41% de los asesores dicen estar satisfechos con su salario y 35%
medianamente satisfechos. Se observa que los asesores tienen una percepcion mas positiva sobre

su salario que los gerentes de sucursal.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

M GERENTES M ASESORES

Figura 56. Estoy satisfecho con mi vida laboral en la empresa.
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En cuanto a la vida laboral ambos grupos dicen estar de acuerdo con el enunciado, resalta que
el 25% de los gerentes de sucursal dicen estar medianamente satisfechos, frente al 16% de los
asesores comerciales que dijeron compartir el nivel de satisfaccion.

Finalmente, Jaime Martinez, Gerente regional expresa el proceso que se realiza ante la
decision de un asesor o gerente de sucursal de desvincularse de la compafiia y cdmo se intenta
retener: “‘si el trabajador ha tenido buenos resultados se intenta retener haciéndole ver sus
fortalezas, lo que ha aprendido, lo que aporta, en algunos casos se logra y en otros no, mas desde
el punto de vista emocional y de sentido de pertenencia, mas no desde el punto de vista de
cambio de condiciones salariales”. (J. Martinez, comunicacion TELEF ONICA, 13 de diciembre
de 2018). En este punto se evidencian falencias en las estrategias de retencion de los mejores
funcionarios, pues, de esta forma se pierde el conocimiento, se aumentan los costos de
reclutamiento y formacion del nuevo personal impactando indicadores clave de productividad y
utilizando recursos que podrian contribuir al mejoramiento de condiciones laborales de los

mismos empleados.

4.2.7 Adquisicion.
En cuanto a los procesos de adquisicion que se realizan para incorporar nuevo personal a la

empresa los resultados globales son los siguientes, ver tabla 40:
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Tabla 40. Resultados dimensién adquisicion.

ASESORES COMERCIALES GERENTES DE SUCURSAL
. % % : % %
Clas Frecuenci L Clas Frecuenci L
e a acumulad Participacio o a acumulad Participacio
0 n 0 n
1 6 2,48% 2,48% 1 1 2,08% 2,08%
2 5 4,55% 2,07% 2 1 4,17% 2,08%
3 32 17,77% 13,22% 3 5 14,58% 10,42%
4 138 74,79% 57,02% 4 24 64,58% 50,00%
5 61 100,00% 25,21% 5 17 100,00% 35,42%

Elaboracion propia a partir de los resultados del cuestionario aplicado.

En general tanto asesores comerciales como gerentes de sucursal se sienten satisfechos con el
proceso de seleccion, especificamente en cuanto a la calidad de la informacion suministrada
antes, durante y después de la incorporacion a los cargos postulados. Esto indica que las politicas

de incorporacion se ejecutan correctamente.

4.2.8 Cuestionario GALLUP Q12.

Para determinar el nivel de compromiso de los asesores comerciales y gerentes de sucursales,
se les pidi6 que contestaran el cuestionario GALLUP Q12 que evalla 4 dimensiones
relacionadas con el nivel de compromiso frente a sus actividades laborales, los resultados se

observan en la figura 57.
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Figura 57. Resultados encuesta de compromiso GALLUP.
Elaboracion propia

Los resultados generales de la encuesta de compromiso Q12 de Gallup, que tienen como
puntaje minimo 0 y maximo 5, demuestran que tanto los equipos de asesores comerciales como
los gerentes de sucursal, perciben un buen ambiente laboral, asi mismo, las expectativas en
cuanto a la proyeccion de crecimiento en la organizacion de los gerentes de sucursal son de 3.9
mientras que la calificacién de los asesores comerciales es de 3.5, esto puede indicar que las
percepciones de estabilidad laboral son mayores en los gerentes de sucursal. En cuanto a la
gestién recibida por parte del superior, los asesores la calificaron como 3.6, mientras que los
gerentes de sucursal calificaron la gestidn recibida por parte de su superior en 3.5, el resultado
sugiere gque se necesitan mejoras en los procesos de gestion del personal comercial.

FITZ ENZ, enfatiza que el compromiso dentro de la gestion del capital humano es el valor
que aporta el trabajador a la empresa, de igual forma, relaciona las falencias de la gestion
realizada por muchos gerentes, como resultado de comenzar la gestion a la mitad del proceso del
ciclo del capital humano (estrella del capital humano) o bien, por no tener en cuenta la relacion

existente entre cada proceso. Es necesario en cualquier organizacién dar prelacion a las
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necesidades de los empleados dentro de las empresas, pues finalmente si no satisfacen sus
necesidades dentro de la misma, optaran por desvincularse de la organizacion ante una mejor
oferta laboral por parte de la competencia, originando fuga del conocimiento y aumentando los
costos operativos resultantes de los procesos de adquisicion, formacion y desarrollo del nuevo

personal.

5. Proceso de seguimiento a la gestion comercial de la fuerza de ventas.

Para identificar los procesos de seguimiento a la gestion comercial de la fuerza de ventas se
llevd a cabo revision documental y entrevista estructurada a la directora de ventas consumo y al
Gerente regional.

Al preguntar a la Directora de ventas consumo, Yorleny Calabria, sobre sus funciones,
respondid: “A través de este cargo se realizan funciones de monitoreo, definicion de estrategias
con respecto a alianzas que tenemos [...], también se hace todo el tema de medicion de la
productividad de todos los equipos comerciales a nivel nacional, la hacemos desde aqui la
administracion central, no solamente en todo lo que tienen que ver con las medidas con el
monitoreo, sino con la intencion de poder tomar planes de accion para el grupo de venta que
requiera un tratamiento diferente o que podamos ayudarlos a que esa curva aprendizaje sea mas
rapida y detener la rotacién que tienen los asesores en especifico.” (Y. Calabria, entrevista

PERSONAL, 14 de diciembre de 2018).
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5.1 Indicadores de productividad.

Para la medicion de la productividad la empresa establecié 3 pardmetros de medicion general
(Distribuidora Adycol. 2014):
1. Cumplimiento del presupuesto regional (meta 100%):

Total de ventas regional

Presupuesto de ventas regional
2. Cumplimiento del presupuesto de ventas por sucursal (meta 100%):

# de créditos facturados

# de créditos precalificados
3. Efectividad comercial (meta 33%):

# de créditos facturados

# de créditos precalificados

En el primer y segundo pardmetro se aplican medidas correctivas si el resultado es inferior al
90% y al 80% respectivamente.

Teniendo en cuenta los parametros anteriores, la Directora de ventas consumo, Yorleny
Calabria complementa afirmando: “La empresa tiene establecido por contrato una cifra de ventas
[...], el contrato dice que debemos medirlo quincenalmente y que deben facturar treinta y cinco
salarios minimos, entonces hacemos una medicién sobre ese valor de manera inhouse, un
programa que nos permite establecer los controles a nivel nacional y el proceso como tal lo
ejecuta desde la sucursal el gerente con cada uno de los asesores del que hacen parte de su

equipo” (Y. Calabria, entrevista PERSONAL, 14 de diciembre de 2018).
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5.2 Comités de gerencia en sucursales.

En cada sucursal, segun el documento IGV-11, el seguimiento de los equipos comerciales se
realiza mediante comités de gerencia semanales, con el proposito de lograr compromiso, sentido
de pertenencia y obtener informacion en tiempo real sobre el desempefio de los asesores
comerciales, revisando los compromisos y acuerdos que den lugar. En cada comité se diligencian
formatos de asistencia que son enviados al Gerente comercial, Gerente regional, Gerente de
crédito, Director de cobranza y Lider de calidad (Distribuidora Adycol, 2016). Cada comité

consta de 3 fases, ver figura 58.

p Gastos fijos y variables
comparados con la
productividad del almacén.

GESTION DE LA
SUCURSAL

INTRODUCCION SENSIBILIZACION

L 4
A 4

» Comportamiento general de la
cartera, informando atraso por

El gerente de la sucursal
expone los temas a tratar
en el comité.

Se retroalimenta al
personal de la sucursal
mediante elementos

El gerente de sucursal da
a conocer los resultados
asociados a la gestion de

la linea de crédito y por asesor.

» Comercializacion: Se informa
sobre la gestion de cada asesor

audiovisuales o la sucursal.
didacticos sobre temas

relacionados con su

desarrollo personal o

laboral.

comercial en cuanto a créditos
precalificados y aprobados.
Cada vendedor presenta su
cartera e indicadores de ventas
(Monto facturado vs. Namero
de clientes)

Figura 58. Procesos del comité comercial.
Elaboracion propia.

En los comités, el gerente de sucursal debe hacer seguimiento de los compromisos y acuerdos
individuales realizados en el comité realizado en la semana inmediatamente anterior.

Respecto a este punto, Yorleny Calabria, Directora de ventas consumo complementa: “El
modulo que te comentaba de productividad le permite establecer compromisos semanales sobre
el monto que va a vender, con cuantos cliente piensa hacerlo y el nimero de unidades que quiere
vender asi de manera integral cada semana cuando el vendedor se retine con el gerente pueden
evaluar el comportamiento historico, y determinar si los compromisos que se han efectuado han

sido cumplidos” (Y. Calabria, entrevista PERSONAL, 14 de diciembre de 2018).
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5.3 Planeacion.

En este punto, Jaime Martinez, Gerente regional, al preguntarle como se realiza la planeacién
de las actividades comerciales explico: “Se realiza en los comités de gerencia y viene de los
insumos basicos como la experiencia, es decir como nos fue el mes pasado el afio anterior en este
u otro sector.” Ya agreg6: “Esa planeacion va desde el vendedor a la sucursal y también toda la
zona, en las dos vias, porque hay veces que los gerentes dan ideas sobre ubicaciones y ahi el
asesor dice, recordemos que hay problemas en la via o alla no nos fue bien, todos aportamos para
llegar a decir si las actividades que vamos a ejecutar son viables” (J. Martinez, comunicacion
telefonica, 13 de diciembre de 2018). Adicionalmente, el documento MGV-11 indica que el plan
de trabajo es revisado por el gerente de sucursal y ejecutado segun la aprobacion del gerente
regional. (Distribuidora Adycol, 2015). Los planeadores comerciales deben ser enviados al
gerente comercial a mas tardar el dia 25-30 de cada mes, con todas las actividades planeadas
para el mes siguiente con el fin de obtener aprobacion. (Distribuidora Adycol, 2015)

Yorleny Calabria, Directora de ventas consumo, en la entrevista realizada y al preguntarle si
el asesor cuenta con herramientas para hacer la planeacion de sus actividades, respondi6: “Si,
primero que todo él tiene un lider en cada una de las sucursales que es el gerente, con ellos tiene
la oportunidad de planear toda la programacion que va a tener en el mes. EI mddulo que te
comentaba de productividad le permite establecer compromisos semanales sobre el monto que va
a vender, con cuantos cliente piensa hacerlo y el nimero de unidades que quiere vender asi de
manera integral cada semana cuando el vendedor se reune con el gerente pueden evaluar el
comportamiento historico, y determinar si los compromisos que se han efectuado han sido

cumplidos, la idea es que si estan siendo cumplidos podamos ir un poquito mas allad de los



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 151

montos establecidos para que al final del mes o de la quincena el vendedor haya logrado meta

de facturacion” (Y. Calabria, entrevista personal, 14 de diciembre de 2018).

5.4 Control.

En este punto, en la entrevista personal, se le preguntd a Yorleny Calabria, Directora de
ventas consumo, sobre las acciones que se toman cuando un asesor no cumple con las metas, a lo
que respondid: “Bueno nosotros podemos visualizar en cada corte quien no estd cumpliendo,
obviamente se hace un filtro inicial de aquellos asesores que estaban con alguna novedad en el
sentido que estén incapacitados, con licencias o presenten alguna particularidad con una
explicacion logica del por qué su actividad se ha visto afectada, por ejemplo, aquellos recién
ingresados y que estén en ese periodo de curva de aprendizaje tampoco es justo empezar a
medirlos porque estdn en esa etapa del hacer y conocer. Luego empezamos a filtrar por
facturacion y quienes cumplieron y quiénes no, ya cuando no cumplen nosotros empezamos a
generar en las medidas y hacemos un barrido de los que no cumplen con el tema de
precalificados, vamos a empezar también a filtrar si los que no cumplieron fue por un tema no
ingreso o no perfilamiento de clientes que es una productividad baja neta, o si esos que no
cumplen, por el contrario tienen unos indicadores de precalificaciones altos” y afiadié: “En el
caso en que efectivamente la productividad es mala entonces, se empiezan a generar las medidas
correspondientes, se empieza con llamado a la mejora, esto se hace de manera objetiva mirando
los historicos, porque puedo estar frente a un asesor que ha tenido muy buena productividad y de
pronto es un tema circunstancial”.

A partir de ahi se inicia un seguimiento mas detallado si observamos que el vendedor no

responde a los requerimientos, se les envian notificaciones por escrito. La idea es que el
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vendedor pueda mejorar y se tumbe la medida en la que va y pueda tener la oportunidad de
crecer y mejorar su productividad, hay muchos casos en los que definitivamente el asesor no
responde y hay que tomar decisiones y determinar si vale la pena rescatarlo, o es una persona que
no logro adaptarse a las politicas que desarrolla la empresa” (Y. Calabria, entrevista personal, 14

de diciembre de 2018).

5.5 Desarrollo o capacitacion.

Segun el documento IGV-06, los procesos de capacitacion de los nuevos asesores comerciales
son de vital importancia, pues mediante dichos procesos se genera agradecimiento y compromiso
con la empresa, lo que significa mayor permanencia del empleado y reduccién de la rotacion del
personal. (Distribuidora Adycol, 2012). En La capacitacion se desarrollan 5 dimensiones
1. Modalidades de crédito, requisitos, documentacion, formatos, lineas de ventas, marcas,

politicas de crédito y demas aspectos relacionados con la gestion de ventas.
2. Comisiones y/o bonificaciones.
3. Capacitacién sobre productos.
4. Adjudicacion del usuario y contrasefia para ingresar a los sistemas de la empresa.
5. Evaluacion de la capacitacion.

Yorleny Calabria, Directora de ventas consumo complementa en la entrevista realizada que la
capacitacion es: “Este es un tema que lo podemos ver de dos formas, hay una capacitacion
importante sobre la empresa, qué hacemos, como lo hacemos, convenios, diligenciamiento de
documentacion, uso de plataformas etc. y hay otra capacitacion comercial en el sentido de las
marcas, productos y portafolio. Las marcas tienen promotores en cada punto de venta y generan

capacitaciones constantes” y mas adelante anade: “hemos observado que el dia a dia en las
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sucursales consume mucho tiempo y hemos notado que algunos asesores que ingresan quedan
muy solos, algunos son capaces de aprender rapidamente y salen adelante, pero también hay
muchas personas que se nos pueden estar quedando por falta de acompafamiento” (Y. Calabria,
entrevista personal, 14 de diciembre de 2018), por su parte, Jaime Martinez, gerente regional
manifiesta que los asesores comerciales: “A veces dicen que saben hacer algo y uno va a revisar
y resulta que no saben” (J. Martinez, comunicacion telefénica, 13 de diciembre de 2018).

Al finalizar la revision documental se identifica que la mayoria de los documentos tienen
antiguedad de mas de 4 afios, lo que significa que algunos procesos no estan actualizados con los
cambios constantes de la organizacion, con el agravante, de que estos documentos son la base de
capacitacion y ejecucion de labores de los nuevos asesores comerciales y gerentes de sucursal.

Por otra parte, la estructura organizacional ha cambiado y no existe la figura del lider de
calidad, lo que afecta el seguimiento control y cumplimiento de los estandares de calidad de cada
proceso registrado en los documentos y manuales. Se evidencia que la falta de la figura de
“capacitador” dentro de la organizacién ha originado que los procesos en Si mismos no sean
eficaces, pues se descarga la responsabilidad de capacitacion a los gerentes de sucursales y a los
mismos compafieros, lo que pone en duda la calidad de la informacion que éstos le puedan
suministrar al no tener el control ni la veracidad de que dicho proceso se haga como esta
establecido en los manuales, por otra parte, la formalidad de la capacitacion permite estandarizar
el proceso, garantizando que cada uno de los individuos cuenta con la misma informacién que

permite complementar sus habilidades para desarrollar su gestion comercial.

6. Elementos del modelo de gestion de la fuerza de ventas
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Partiendo de la revision teorica, los conceptos clave del capital humano planteados por FITZ-
ENZ y los resultados de las encuestas y entrevistas al personal del departamento comercial de
Distribuidora Adycol, se presentan a continuacion los elementos que debe tener el nuevo modelo
de gestion de la fuerza de ventas con el fin de mejorar su productividad.

El presente modelo se basa principalmente en la estrella del capital humano anteriormente

mencionada. Ver figura 59.

Comunicacion

Planeacion

Retencidn Adquisicion

Desarrollo Soporte

Tecnologia
Figura 59. Modelo de gestion de la fuerza de ventas.

El modelo agrupa las variables de planeacién, adquisicién, soporte, desarrollo, retencion,
desarrollo y planeacion de la estrella del capital humano de FITZ-ENZ, soportados por el
desarrollo tecnoldgico y el flujo de informacién mediante la comunicacion interna.

Las dimensiones del modelo se basaran en el nivel de importancia resultante de las

investigaciones realizadas, de la siguiente manera. Ver tabla 41.



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 155

Tabla 41. Peso de cada dimension en el modelo.

Comunicacién Desarrollo Planeacién Evaluacion  Motivacion  Retencion  Adquisicion  Total
Peso 16% 20% 6% 4% 24% 27% 3% 100%

Elaboracion propia.

Las dimensiones que tendran mayor peso en el modelo son las de retencion, motivacion,
capacitacion y comunicacion, pues son las que menor puntaje tuvieron en el desarrollo de la
presente investigacion. Partiendo de la revision teorica, dichas dimensiones afectan directamente
la productividad de la fuerza de ventas, motivo por el cual, en el presente modelo seran més
relevantes. Las dimensiones de Adquisicion, evaluacion y planeacion son las que tendran menor
peso en el presente modelo, puesto que, actualmente su comportamiento dentro de la
organizacion es positivo y sus resultados dentro de la investigacion estan dentro de los niveles
esperados, de esta forma, una vez el modelo se aplique, su integracion aportara al mejoramiento
de la productividad de la fuerza de ventas.

A continuacion, se describen las caracteristicas que tendra cada dimension:

1. Retencion: Esta dimension es de vital importancia para el desempefio de los equipos
comerciales, asi como para el desempefio general de la organizaciéon. Los procesos de
retencion del presente modelo estdn encaminados a disminuir la rotacion del personal y los
costos derivados de la misma, ademas de promover la innovacion del personal de ventas,
disminuir los procesos de supervision directa y presencial y reducir los costos derivados de
los procesos constantes de capacitacion. Se propone la creacion de un programa de retencién
del personal, en el que se busque a través de motivantes remunerados y no remunerados

disminuir la rotacion del personal, se proponen las siguientes acciones, ver tabla 42.
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Tabla 42. Acciones e indicadores de retencion.

ACCIONES

e Creacion de un sistema de fidelizacion
del cliente interno, mediante programa de
recompensas por cumplimiento de metas,
comparfierismo y ambiente laboral.

e Opciones de desarrollo mediante cursos
patrocinados por la empresa.

e Flexibilizacion de horarios y
reconocimiento publico por logros.

e Se propone evaluar modificar las
condiciones salariales de los mejores
empleados que manifiesten retirarse de la
organizacion.

INDICADORES
indice de rotacion de personal < 10% anual.
# de asesores inscritos a  cursos

patrocinados/total de asesores.

# de asesores reconocidos por su labor/total
de asesores.

# de asesores que decidieron continuar en la
organizacion / retirados.

Rotacion del personal ((# de asesores
ingresados + asesores retirados) /2)
/((#asesores al iniciar el periodo + asesores
al finalizar el periodo)/2)

Elaboracion propia.

Soporte 0 Motivacion: Esta dimension se relaciona con la anterior al permitir la estabilidad
del individuo dentro de la organizacion, pues, la retencion de los individuos de los equipos
de venta se basa en el mejoramiento de las herramientas disponibles para su gestion, ademas
de contemplar la flexibilizacion de las condiciones laborales mediante directrices
alcanzables en las politicas internas, mejoramiento de comisiones y condiciones laborales,
concursos internos donde se resalte el mejor asesor comercial por logro de resultados y
programas de formacion encaminados a brindar acompafiamiento y asesoria a aquellos
vendedores que no cumplen el presupuesto. De esta manera los equipos comerciales
mejoraran su desempefio, aumentando su sentido de pertenencia dentro de la organizacion,
y, por consiguiente, su productividad. En el modelo se propone realizar concursos de
asesores, quienes por cumplimiento obtendran puntos que podran canjear por bonos de

compras, ver tabla 43.
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Tabla 43. Acciones e indicadores de soporte y motivacion

ACCIONES INDICADORES
Replantear las politicas internas de crédito. e Cumplimiento de presupuesto >
Replantear el presupuesto. 85%.
Mejorar el esquema de comisiones. e Resultados del nivel de compromiso
Evaluar trimestralmente el compromiso de los >4,
asesores comerciales. e Medicion de satisfaccion salarial
Crear tutores que acompafien a los asesores >90%.
comerciales con los indices mas bajos de e # de asesores comerciales inscritos
productividad. en los semilleros.
Integracion al sistema de fidelizacion del cliente e Cumplimiento de presupuesto de los
interno mediante puntos canjeables por bonos de asesores con asignacion de tutores
compra. >70%.
Creacion del semillero de asesores comerciales e # de redenciones de puntos por
con beneficios no monetarios. sucursal.

Elaboracion propia.

Desarrollo o Capacitacion: Esta dimension garantiza que los equipos comerciales cuenten
con las herramientas y habilidades cognitivas para el desarrollo de sus funciones
comerciales, permitiéndoles desarrollar todas sus capacidades personales y profesionales
mediante procesos de formacion y capacitacion integral, gestionada por personal idéneo y
canales tecnoldgicos, lo que le permite al asesor comercial contar con toda la informacién
que necesita de modo tal, que junto con la experiencia adquirida en el dia a dia pueda ser un
agente de formacion incluso de sus propios compafieros de trabajo. Los procesos formacién
deben ser cortos con un mayor nimero de frecuencia, con el fin de que la fuerza comercial
retenga la informacién importante y la complemente sistematicamente dos veces por
semana. El contenido de los procesos de capacitacion debe dividirse en 3 dimensiones, la
primera hace referencia a las politicas de crédito generales de la empresa, la segunda agrupa
las técnicas de ventas y manejo de objeciones y la tercera incluye toda la informacién

técnica y bondades de los electrodomésticos que se comercializan, al final de los procesos de
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capacitacion se debe medir la efectividad de la misma, mediante evaluaciones cortas en

donde se evidencie la asimilacién o no de la informacion impartida. Ver tabla 44.

Tabla 44. Acciones e indicadores de desarrollo y capacitacion.

ACCIONES.

e Creacion de video tutoriales sobre: Historia de la
organizacion. Manual de funciones. Politicas de crédito.
Manejo de objeciones y técnicas de cierre de negocios.
Técnicas de expresion y comunicacion. Uso de las
herramientas tecnoldgicas de informacién. Marketing
digital basico. Caracteristicas técnicas y funcionales de
los electrodomesticos. Lineas de financiacion.

e Creacion del cargo "Lider de formacion" encargado de
actualizar contenido informativo que aporte a la gestion
del vendedor y de coordinar capacitaciones presenciales
a nivel nacional y realizar clinicas de ventas por
sucursal.

e Coordinar con los proveedores cronogramas mensuales
de capacitacion por sucursal.

e Creacion del programa: Plan de carrera.

INDICADORES.
Cursos realizados por asesor.
# de cursos por categoria.
Evaluacion por curso,
resultados superiores a 90%.
# de capacitaciones realizadas
por el lider de formacion.
Evaluacion de las
capacitaciones, resultados
superiores a 90%
# de capacitaciones realizadas
por los proveedores.
# de empleados que
mejoraron su escalafon dentro
de la organizacion.

Elaboracion propia.

4. Comunicacion: Los procesos de comunicacion dentro del modelo, estaran basados

principalmente en el uso de herramientas digitales que puedan ser consultadas directamente

desde el smartphone de los individuos que integran el departamento comercial. Actualmente

el modelo de comunicacion es jerarquico, como se observa en la figura 60. EI modelo

resultado de la presente investigacion busca que el flujo de la informacién dentro de la

organizacion sea en dos vias desde la gerencia comercial hasta el asesor comercial

eliminando cualquier intermediario o ruido y garantizando que la comunicacion sea directa.

(Ver figura 61).
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Figura 61. Nuevo modelo del flujo de informacién.

5. Planeacion: Esta dimension garantiza que la ejecucion de los procesos establecidos por la
gerencia comercial se cumpla en los tiempos establecidos. Los procesos de planeacion
actuales estan sujetos a reportes hechos desde las gerencias de sucursal hacia al gerente
regional, quien a su vez realiza el reporte a la gerencia comercial, quien revisa y aprueba,
retroalimenta y devuelve la informacion a las sucursales y al gerente regional, quienes a su
vez comunican la planeacion realizada con los asesores comerciales. El presente modelo,

busca que la informacién sea revisada y retroalimentada en tiempo real a todo el equipo
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comercial, permitiendo conocer las cudles actividades comerciales se estan llevando a cabo
en las diferentes sucursales y cudles segun el cronograma del mes se van a realizar,
permitiendo evaluar la idoneidad de las mismas con la informacion histérica sobre el
potencial de clientes en cada una de las geolocalizaciones donde hace presencia la sucursal,
ver tabla 45.
Tabla 45. Acciones e indicadores de planeacion
ACCIONES INDICADORES

e Desarrollar el modulo de planificacion e # de actividades comerciales ejecutadas

comercial en donde se realice control vy / actividades planeadas.

seguimiento a las actividades programadas en e Cumplimiento de presupuesto por
tiempo real por parte de la gerencia comercial. actividad comercial > 90%.

Elaboracion propia.

6. Evaluacion: Los procesos de evaluacion deben ser integradores y en dos vias, actualmente
los Unicos que hacen el proceso de evaluacion son los jefes inmediatos. En el presente
modelo, los procesos de evaluacion son integradores, pues se evalta el desempefio tanto de
los jefes como de los empleados, mediante la ejecucion equitativa de instrumentos de
evaluacion de desempefio dentro de la organizacién. En este modelo, se da oportunidad de
que la fuerza comercial se autoevalie mediante la informacion suministrada por el sistema
sobre el cumplimiento de cada asesor y a su vez, evalle a sus superiores, ver tabla 46.

Tabla 46. Acciones e indicadores de evaluacion

ACCIONES INDICADORES
e Desarrollar el modulo de e #de personal evaluado / total del personal.
evaluaciones en dos vias, para todo el e Resultados de las evaluaciones >90%

personal de la organizacion
Elaboracion propia.

7. Adquisicidn: los procesos actuales de busqueda de candidatos con perfiles especificos segun
el cargo son ejecutados de manera Optima, por lo que el presente modelo se espera su

integracién sin modificaciones.
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8.

ERM: las herramientas tecnoldgicas son en si un medio para lograr la eficiencia de los
procesos, en el presente modelo, la tecnologia juega un papel integrador de las dimensiones
anteriormente descritas, pues, con la creacion de un entorno digital de facil acceso desde
cualquier plataforma (laptop, desktop y movil) se propende centralizar la emision y
recepcion de informacion relacionada con el desarrollo de las labores comerciales de los
integrantes del equipo comercial. Este entorno digital estd basado sobre tres ejes

fundamentales:

e Comunicacion: El asesor comercial, tendrd informacion sobre las actividades de planeacion,

seguimiento y control realizadas semanal, quincenal y mensualmente, estas actividades son
responsabilidad del gerente comercial, quien da las instrucciones comerciales a las respectivas
gerencias regionales y de sucursal. Con la implementacion del presente modelo, el gerente
comercial podrd tomar decisiones rapidamente basandose en el comportamiento de los
indicadores comerciales en tiempo real, ademas, se garantiza que la informacion emitida sera
consultada en tiempo efectivo y se podra saber quién o quiénes estan al tanto de las mismas
mediante alertas de visualizacion. Cada uno de los usuarios de gerencias regionales y de
sucursales podran realizar la gestion comercial con diferentes mddulos segun la jerarquia de la
informacidn. Este proceso da prioridad a la informacion formal, garantizando que el receptor
reciba una réplica exacta de la emitida desde la gerencia comercial.

Autogestion: Es importante que el personal comercial tenga a mano toda la informacién
necesaria para realizar su labor comercial. Se busca que, especialmente, los asesores
comerciales sean mas eficientes y puedan gestionarse a si mismos, revisando sus propios
indicadores y planeando cada jornada comercial de la mejor manera posible. Evitando

justificaciones innecesarias ante llamados de atencién por incumplimiento de las metas
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comerciales, ademas de, disminuir los tiempos de respuesta en las capacitaciones y dudas ante
nuevos productos o politicas emitidas desde la gerencia comercial y las deméas areas
gerenciales de la compafiia. Los asesores comerciales, tendran acceso directo a bases de datos
de clientes activos, clientes que finalizaron sus obligaciones y clientes potenciales con el fin
de organizar su propia agenda de trabajo, los resultados de la gestion se podran visualizar en
tiempo real, tanto por el asesor, como por la gerencia comercial.

e ERM: Se debe tener en cuenta la forma en la que se realiza la labor comercial, partiendo de
esto, los asesores comerciales pasan gran parte del tiempo atendiendo clientes y en
actividades comerciales fuera de la sucursal, lo que limita el acceso a plataformas estaticas
como los computadores del area de trabajo y por consiguiente el acceso al correo electronico
es limitado, por este motivo se busca que cada asesor cuente con un smartphone con el cual
pueda ingresar a consultar informacion relevante para el desarrollo de sus actividades desde
cualquier lugar. Este modelo sugiere que la organizacion suministre el terminal inteligente o
en su defecto, provea el plan de datos movil a cada asesor o en su defecto, subsidie el plan de
datos de cada uno de los asesores. En este punto especifico, Jaime Martinez, gerente regional,
en la entrevista realizada afirmo la importancia de contar con un sistema como éste: “las cifras
diarias son la hoja de ruta que sefiala a uno como van las cosas [...], cada uno de nosotros
tratamos de sacar nuestros indicadores y cifras para mantenerlos actualizados. Pero nadie se
ha puesto a pensar que el mismo indicador que saco, al tiempo hay 20 o 30 personas a nivel
pais sacandolos de manera distinta, con herramientas y conocimientos diferentes, si existiera
esa herramienta, en donde se encuentra la informacion fluida, ese tiempo que se invierte en
sacar indicadores, podria invertirse en actividades mdas productivas” (J. Martinez,

comunicacion TELEFONICA, 13 de diciembre de 2018).
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Se hace necesario contar con un sistema de informacion robusto que brinde informacion en
tiempo real sobre el comportamiento de la gestion comercial. Se propone la creacion de un
modulo de seguimiento y control de los indicadores comerciales generales, zonales, por sucursal
Yy por asesor.

Este sistema de informacion alojado en el servidor de la organizacion emitira alertas de
cumplimiento, crecimiento, decrecimiento y deméas comportamientos de los indicadores de
gestion del area comercial. La informacion podra ser consultada desde cualquier dispositivo, bien
sea celular, Tablet o computador. La empresa debera proveer el dispositivo celular a cada asesor
y gerente de sucursal, con el respectivo plan de navegacion para correr la plataforma.

El sistema permite la creacion de usuarios con la informacion relevante para la gestion
comercial segun el cargo, mostrara en tiempo real la siguiente informacion, ver tablas 47 y 48:

Tabla 47. Informacion del modelo: Comunicacion, planeacion y desarrollo.

Comunicacion Planeacion

e Geolocalizacion por asesor. ¢ Clientes activos.
o 9 ventas diarias. e Clientes buen habito de pago.
e 9 ventas acumuladas. e Directorio general de clientes.
e % cumplimiento diario. o Clientes viables no ingresados.
e # unidades vendidas / meta. e Clientes devueltos por documentacion.
e # créditos colocados / meta. o Clientes pendientes por facturar.
o # precalificaciones / meta. e Geolocalizacion de clientes.
e Catalogo de productos. o Clientes potenciales recompra.
e Acceso a correo corporativo. e Geolocalizacién prospectos.
o Ofertas vigentes. e Rutero automatico.
o Alerta nueva oferta. e Geolocalizacién créditos aprobados y negados.
o Alerta cambio de politicas. Desarrollo
e Digitalizacion de documentos. e Capacitacion por linea de crédito.
o Conexion directa con fabrica de crédito. e Capacitacion por linea de producto.
e Simulador de crédito. e Capacitacion habilidades comerciales.
e Registro de solicitudes de servicios
técnicos. e Capacitacion manejo de objeciones.
¢ Alerta de informacién importante. e Capacitacion comunicacion asertiva.
e Capacitacion cierre de negocios.
e Preguntas frecuentes.

Elaboracion propia.
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Tabla 48. Informacion del modelo: Evaluacion, retencion, soporte y adquisicion.

164

Evaluacién

Retencidon

% ventas diarias.

% ventas acumuladas.

% cumplimiento diario.

# unidades vendidas / meta.

# créditos colocados / meta.

# precalificaciones / meta.

Cartera por asesor.

Conocimiento en lineas de crédito.
Conocimiento en lineas de producto.

Test de habilidades comerciales.

Test de manejo de objeciones.

Test de cierre de negocios.

Llamados de atencion.

Resultados de la evaluacion por parte del
superior.

Evaluacidén del superior por parte del asesor.

Felicitaciones.
Comisiones al corte.
Beneficios obtenidos.

Soporte

Ranking de asesores / mejor asesor.

Ranking de sucursales / mejor sucursal.

Concursos vigentes.
Mejor asesor al corte.
Mejor sucursal al corte.

Adquisicién

Manual de funciones.
Informacién de contrato.
Actualizacion de datos personales.

Elaboracion propia.

Las dimensiones, contenido e informacion del presente modelo buscan centralizar todos los

datos relacionados con la gestion comercial de los asesores en un solo sistema ERM de facil

acceso desde cualquier dispositivo mdvil, tablet, laptop o desktop con acceso a internet. Se

relacionan los contenidos comerciales correspondientes a los indicadores de productividad y

cumplimiento de presupuestos, asi como herramientas de autogestion y desarrollo para la fuerza

de ventas.

7. Conclusiones

Son distintos los autores que han manifestado interés en los fendmenos presentes en la gestion

de ventas, analizando el efecto de los sistemas del seguimiento y control de la fuerza de ventas, y

cdémo la optimizacion de los recursos organizacionales puede contribuir al mejoramiento de la

productividad individual. Elementos como los sistemas de gestion integrados al control diario de
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las actividades comerciales, asi como el desarrollo de herramientas tecnoldgicas enfocadas al
desarrollo, capacitacion y gestion de la informacion, son factores de éxito en el mejoramiento de
la productividad. El analisis de la cadena de valor y cada una de sus actividades suponen
acciones de seguimiento, medicién y control de los resultados obtenidos en tiempo real, ademas,
la flexibilidad para hacer ajustes segun comportamientos y tendencias del mercado son
elementos que afiaden éxito al mejoramiento de la productividad de una fuerza de ventas. En las
organizaciones, la implementacion de estrategias de planificacion del asesor comercial, asi como
la implementacion de procesos de capacitacion formal y el ajuste de politicas de compensacion,
mejoran la motivacién de los individuos, impactando positivamente los indicadores de rotacion
de personal.

Por su parte, las herramientas tecnolégicas son un elemento integrador que permite generar
informacion relevante en tiempo real, ademas de facilitar la gestion comercial, aportan valor al
asesor, promueven la autogestion y permiten a los directivos tomar decisiones rapidas sobre el
comportamiento de las ventas y la gestion del personal comercial.

Durante el desarrollo de la investigacion se evidencid que el principal factor que afecta la
productividad de la fuerza de ventas es el relacionado con las politicas de crédito de la
organizacion, pues, en cierta manera se contraponen a la oferta de valor de la empresa, pues la
mision de la compafiia es facilitar el acceso a productos financieros a la poblacion colombiana de
estrato 1 y 2, mientras que el perfil de crédito medido en el SCORE de crédito indicado a los
asesores comerciales se encuentra en los estratos 3 y 4 principalmente, este factor afecta

directamente al cumplimiento de las metas establecidas por la organizacion..
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El flujo de la informacion entre departamentos y el tiempo de respuesta entre la
precalificacion del cliente y la respuesta de la fabrica de crédito son factores clave en el
mejoramiento de la productividad del asesor y la experiencia de compra del cliente.

La ausencia de programas estructurados de capacitacion son un factor fundamental en la
variacion de la productividad de los asesores y el tiempo estimado de la curva de aprendizaje
dentro de la organizacion. La no disponibilidad de repositorios de capacitacion formal dentro de
la organizacion hace que una vez el asesor comercial se desvincule de la organizacion su
conocimiento se vaya con él, y genere reprocesos en los métodos de capacitacion para nuevos
asesores.

La planeacion de las actividades comerciales dentro de la organizacion se encuentra
centralizadas en la gerencia comercial y los gerentes de sucursal, lo que puede generar
inconformidad en los equipos comerciales de la base, pues son ellos los que conocen de primera
mano el comportamiento del mercado hacia el cual se realizan los trabajos comerciales, ademas
de lo anterior, esta forma de planeacién limita la participacidn de los asesores y el desarrollo de
habilidades de autogestion.

Los procesos de evaluacion en una sola via generan exclusion en los funcionarios bajo el
mando de un superior, afectando su sentido de pertenencia y motivacion dentro de la
organizacion, los resultados de los procesos de evaluacion deben ser sometidos a analisis por
parte del area de gestion humana, determinado mediante los mismos los factores que afectan los
resultados de los mismos.

En general los integrantes del equipo comercial perciben su salario como sujeto a mejoras,

esto indica que las politicas de retribucidn de la organizacion no estan siendo acordes con lo
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esperado por los individuos, resultando en desvinculaciones de personal con buen
comportamiento de ventas ante una mejor propuesta laboral.

La existencia de los sistemas de informacion con los que cuenta actualmente la organizacion
son un medio para alcanzar el éxito y no el fin del proceso, debido a la naturaleza del trabajo
comercial, muchas veces no se cuenta con el tiempo para la gestion de los mismos por parte de
los asesores comerciales, lo que conlleva a omitir informacion relevante en la rutina comercial.
Se evidencia que existe mas de un sistema de informacién con datos clave para la gestion
comercial de la fuerza de ventas, por este motivo, es necesario integrar la informacién alojada en
dichos sistemas en una sola herramienta tecnoldgica que facilite el acceso a la misma tanto los
directivos como a los asesores comerciales, lo que finalmente permitira generar una experiencia
de uso positiva, util e intuitiva en el usuario final impactando positivamente el desempefio de la
fuerza comercial.

La vinculacion de nuevo personal al departamento de ventas debe estar sujeta a politicas de
incorporacion que garanticen plenamente que el perfil vinculado es el que se necesita, pues de no
ser asi, la organizacion incurre en el aumento de gasto de capacitacion y pérdida del retorno de la
inversion de dichos procesos en el corto plazo. Se evidencia que la estructura salarial de la fuerza
de ventas requiere ajustes sustanciales sobre todo en la escala de comisiones, pues el individuo
que se vincula a una organizacion comercial busca siempre generar mas ingresos mediante las
ventas, su motivante, en este caso es un nivel més alto de comisiones a través de un volumen
mayor de ventas. El disefio y estructuracion de los presupuestos de venta deben ser ajustados a la
realidad, pues, un incumplimiento constante y tendencioso es sefial de que las variables

relacionadas con el célculo de los mismos deben ser reevaluadas.
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8. Recomendaciones

Se recomienda que la organizacion aplique el presente modelo para el mejoramiento de la
productividad de la fuerza de ventas, asi mismo, se hace necesario el establecimiento de politicas
acordes con la mision de la organizacion y el comportamiento del mercado. Por su parte, los
procesos de comunicacion deben garantizar la agilidad de transferencia de informacion entre la
fuerza de ventas y la fabrica de crédito para posibilitar la rapida respuesta en la gestion de los
créditos, lo que se reflejaria en el aumento de la productividad de la fuerza de ventas generando
mas ventas en menos tiempo y el mejoramiento de la experiencia de compra por parte de los
clientes, de igual forma, los cambios de politicas de crédito o de productos deben ser
comunicados minimo con 3 dias de anticipacion, esto con el fin de permitir la adaptacién de los
equipos comerciales, socializacién de dudas y proceso de capacitacion respectivo. Finalmente,
para mejorar el desarrollo comercial de la fuerza de ventas se hace necesario que cada individuo
posea un terminal inteligente suministrado por la organizacién, en tiempos actuales, estas
herramientas permiten la integracion de actividades que permitan planificar, evaluar y controlar
la gestion de una actividad particular, en este caso, la inversion del dispositivo se recupera
mediante el aumento de la productividad de los equipos comerciales, lo que no seria un gasto,

sino una inversion para la misma organizacion.
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Apéndices

Apéndice A. Entrevista gerente regional

Antiguedad en la compafiia

15 afos

COMUNICACION

¢En general considera que la comunicacion con los equipos de trabajo es adecuada?

Es buena, obviamente es sujeta de mejoras, con mi equipo de trabajo tengo una comunicacién
diaria por varios canales como teléfono, redes sociales, escrito, correo electronico, entonces se
mantiene una comunicacion permanente con los equipos y hay canales de comunicacién abiertos
en ambos lados, tanto de mi hacia el equipo de trabajo, como del equipo de trabajo hacia mi,
entonces, podemos estar en constante retroalimentacion.

Cual es el medio o canal de comunicacion mas efectivo desde su punto de vista

El telefénico, hacia el funcionario directo, porque yo tengo comunicacion tanto con los
gerentes como con el asesor directamente

¢Entre el gerente de sucursal y el asesor comercial, con quién se comunica mas?

Con el gerente del punto, con el gerente me comunico para hacer el seguimiento a todo el
trabajo de la sucursal e impartir las instrucciones que sean necesarias, con los asesores trato de
hablar con uno diariamente para verificar que la informacion que se esta transmitiendo via
gerente esté llegando al equipo de trabajo en terreno y la estén interpretando correctamente

¢La informacion que recibe desde el area comercial es Gtil para desarrollar su trabajo?

Si, es muy importante y util porque son las guias y pautas, son otras opiniones distintas a las

gue uno tiene dia a dia que son complementarios
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¢La informacion que recibe de otros departamentos es util para desarrollar su trabajo?

Es importante porque mantenemos una relacién codependiente, para la operacién comercial
dependemos del soporte del area contable, financiera y viceversa. Tiene que ser una
comunicacion permanente para garantizar una funcionalidad adecuada.

¢Ha detectado alguna falencia en el flujo de informacion desde la administracion central
hacia sus equipos?

Si hay falencias, porque de pronto la informacién no llega en el momento adecuado y puede
no ser tan fluida, desde el analisis que hago es mas por motivos de limitacion de recurso humano
que tenemos en este momento.

¢ Como afecta el flujo de informacion esa limitacion el recurso humano?

Me refiero a que, por ejemplo, en tesoreria hay una o dos personas maximo para atender 50
almacenes, lo que hace realmente imposible mantener una comunicacion fluida como uno la
quisiera tener para lograr una respuesta inmediata, a eso me refiero en esa parte. Desde el punto
de vista de crédito en la parte comercial quisiéramos que la respuesta del crédito fuera a los 20
minutos de entrada, pero sabemos que ese recurso es limitado y en ocasiones se nos demora 1 0 2
dias.

¢, Como afecta esa demora en las respuestas la labor comercial de los equipos?

Afecta directamente al resultado, porque hoy en dia el diferencial es garantizar la rapidez,
cuando no hay respuesta oportuna, el cliente piensa y busca otras opciones y la probabilidad de
que el negocio se caiga es muy alta. Eso lo vemos todos los dias en la fabrica de crédito, -el
cliente ya lo pens6 mejor, mas bien va a aplazar la decision, eso afecta el resultado final del
trabajo comercial que se hace.

¢ Eso afecta los indicadores de productividad?
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Si, por ejemplo, el sabado se hizo un crédito de una motocicleta, al cliente no le dieron
respuesta el lunes y el martes ya la comprd en otro sitio, el indicador no va a mostrar que el
asesor comercial hizo su labor adecuadamente, sino que solamente credito dice que el cliente
desistio de la compra, quedando el registro del crédito negado.

¢Consideraria importante contar con una herramienta o0 app que proporcione
informacion sobre el desempefio comercial a todos los integrantes del departamento?

Es importante, porque las cifras diarias son la hoja de ruta que sefiala a uno como van las
cosas, que veo que sucede, cada uno de nosotros tratamos de sacar nuestros indicadores y cifras
para mantenerlos actualizados. Pero nadie se ha puesto a pensar que el mismo indicador que
saco, al tiempo hay 20 o 30 personas a nivel pais sacdndolos de manera distinta, con
herramientas y conocimientos diferentes, si existiera esa herramienta, en donde se encuentra la
informacién fluida, ese tiempo que se invierte en sacar indicadores, podria invertirse en
actividades maés productivas.

¢Cuales considera que son los indicadores mas importantes que debe tener esa
herramienta para garantizar el buen desempefio de los equipos comerciales?

Son dos partes, logros de gestion del asesor como: ventas, nimero de facturas realizadas,
créditos ingresados. La segunda parte es la caracterizacién y perfiles del cliente, por ejemplo, el
asesor hoy hizo una labor comercial en un sitio, y en ese sitio le salieron 10 créditos negados, es
importante tener esa informacion tabulada al instante para poder guiar a las personas y decirles,
eso que hace no esta funcionando, hay que cambiar el sitio, porque los perfiles del cliente son
bajos, etc. Esa informacion nos permite direccionar la fuerza comercial.

¢ Seria importante que los equipos comerciales tuvieran las bases de datos de los clientes

con buen héabito de pago?
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Eso seria muy importante, por ejemplo, se me ocurre, si esa herramienta pudiera asignar a un
asesor 5 0 10 clientes Adycol, diciéndole al asesor, todos los dias va a tener clientes con buen
comportamiento para gestionar, dentro de su labor debe trabajar sobre esos clientes y entregar el
resultado, eso seria muy importante, porque una de las debilidades que tenemos es el indicador
de recompra, este indicador es demasiado bajo

CAPACITACION

¢Podria describir como se hacen los procesos de capacitacion en temas comerciales? ¢La
compaiiia tiene politicas de capacitacion constante?

Digamos que como politica existe, pero no hay una ejecucion general o un programa de
capacitacion que se esté aplicando al personal comercial, la capacitacién en este momento en
aspectos comerciales estd muy dada a lo que el gerente hace en sus procedimientos y en lo que
conoce, de pronto no tenemos una escuela de capacitacion permanente como los de Auteco o
Spring, que tienen programas de formacion y seguimiento del asesor muy profundos, aqui aun
nos falta formalizar ese aspecto. Por ejemplo, en los comités comerciales uno trata de reforzar
con videos, casos de éxito, pero en la practica real la capacitacion depende de lo que cada
gerente tiene para compartir con su propia fuerza comercial.

Cudles serian las principales quejas sobre los procesos de capacitacion existentes

Que sean programas permanentes con hilo conductor y en donde el programa se aplicara en
toda la fuerza comercial a la vez, por ejemplo, esta semana o este mes todo el equipo trabaja
sobre objeciones, el otro mes sobre técnicas de ventas y asi sucesivamente.

¢, Si ese proceso se aplicara en una herramienta digital de autoaprendizaje cree que seria

atil?
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Es dtil, al inicio va a costar porque nuestra fuerza comercial es muy indisciplinada y en este
momento no tiene la cultura de hacerlo, pero hay que empezar a hacerlo y a guiar. Lo mas
importante es que la fuerza comercial vea que es algo que le sirve. Aln no tenemos esa cultura
de hacerlo. A veces dicen que saben hacer algo y uno va a revisar y resulta que no saben.

¢En el altimo mes ha recibido alguna capacitacion?

Si, sobre el manejo de redes sociales, que de hecho me parece muy importante, otra sobre
prevencion de lavado de activos, fueron realizadas a distancia. En cuanto a capacitaciones
presenciales no he recibido capacitacion

¢Qué tan importantes considera que son los procesos de capacitacion a la fuerza de
ventas?

Fundamentales porque el mercado es cambiante, a veces nosotros no somos conscientes de
eso, uno encuentra en el dia a dia acompafiando a la fuerza comercial que no se aplican los
procesos comerciales, procesos de ventas, porque al no tener el programa establecido cada uno
hace lo que sabe o lo que se inventa.

¢Podemos decir que el asesor recibe la capacitacion del gerente de sucursal o de sus
mismos companeros?

Cuando ingresan los que hacen las capacitaciones son los compafieros, los gerentes de
sucursal y la capacitacion en producto que hacen los promotores de las marcas, generalmente
estas capacitaciones se hacen sobre la marcha, debido a que no hemos tenido un ingreso masivo
de asesores, al integrar uno o dos asesores los promotores de las marcas dedicas un dia o medio

dia para capacitar al personal nuevo.
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Si todas las capacitaciones sobre politicas internas, marcas y productos internos, se
alojaran en una herramienta de aprendizaje, ¢Considera que los indicadores de gestion y
productividad de los asesores mejorarian?

Claro, porque es importante tener organizados los procesos basicos, por ejemplo, vender una
nevera no es dificil, solo necesita tener un conocimiento bésico, como si es no Frost,
convencional tamafio, marcas, si esto estuviera organizado, para saber que todos los asesores
reciben esa capacitacion, eso tendria que ayudar. De pronto un promotor es bien diestro en
capacitar, otros no tanto, algunos simplemente les interesa solo su marca, si nosotros con el
conocimiento de los proveedores armaramos esa capacitacion seria mejor. Hemos hecho muchas
cosas, pero no hemos sido capaces de vincular todo lo que se hace en una herramienta que tenga
el nuevo asesor cuando ingresa, con videos y preguntas, con modulos de lavado, refrigeracion y
television. No es dificil es organizarlos e incluirlos en una aplicacién. Deberiamos tener médulo
de objeciones, prospeccion, técnicas de cierre de ventas, telemercadeo, y cada linea de producto
crediticio de la compafiia.

PLANEACION

¢ Como se realiza la planeacion de actividades comerciales en su zona?

Se realiza en los comités de gerencia y viene de los insumos basicos como la experiencia, es
decir como nos fue el mes pasado el afio anterior en este u otro sector, depende también de la
campafa que se esté manejando a nivel de compafiia y de los recursos disponibles.

¢ Esa planeacién se hace por sucursal o por la zona?

Esa planeacion va desde el vendedor a la sucursal y también toda la zona, en las dos vias,

porque hay veces que los gerentes dan ideas sobre ubicaciones y ahi el asesor dice, recordemos
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que hay problemas en la via o alla no nos fue bien, todos aportamos para llegar a decir si las
actividades que vamos a ejecutar son viables.

¢La companiia tiene identificado el mercado objetivo al cual se orienta?

Si, el tema es que el score de crédito nos altera ese mercado objetivo, porque por vision y
naturaleza decimos que vamos a estrato 1, 2 y maximo 3, pero con las dificultades que hemos
tenido y las exigencias mayores del score, es dificil encontrar en esos estratos los perfiles que
aplican para la compafiia.

¢ Esas politicas crédito afectan la productividad?

Las politicas de crédito cada dia son mas exigentes con buenos perfiles, asi que encontrar un
muy buen perfil en estrato 1 y 2 es dificil, porque encontramos informalidad, personas que no
son constantes en sus historiales laborales, seguramente mas arriba en un estrato 3 0 4
encontramos ese perfil. Aqui viene la otra cara de la moneda, esos estratos no son precisamente
aquellos que necesitan nuestro crédito, porque tienen otras herramientas para acceder al crédito
que quieran cuando requieran crédito.

¢, Cree que Distribuidora Adycol es una empresa que planifica constantemente?

Si, se mantiene en constante busqueda de nuevas oportunidades, de no quedarnos quietos,
pero actualmente somos conscientes de las limitantes que tenemos que a veces por muchas ideas
que haya no se logran llevar todas a cabo.

¢ Cree que sus equipos comerciales necesitan herramientas tecnologicas tipo aplicacion
gue los ayude a ejecutar los planes comerciales trazados? ¢Si existiera la aplicacion, los
equipos comerciales la instalarian en sus propios equipos comerciales?

Si, el tema es de educacion, mostrarle al asesor los beneficios que tiene, porque cada cambio

causa traumatismo, aunque los equipos han venido evolucionando.
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CAPACITACION Y EVALUACION

¢Considera que la empresa le da la misma importancia a la capacitacion que a la
evaluacion?

Yo pienso que hay falencias en las dos cosas, porque nuestra evaluacion depende de la cifra
fria, como no tenemos esa cultura instalada de la capacitacion, entonces al evaluar se nos quedan
muchas cosas por fuera.

¢Cree que la retroalimentacion de los procesos de evaluacion ayuda la gestion de los
equipos comerciales? ¢ Aumenta su productividad?

Si, es fundamental sobre todo con el tema de casos de éxitos, por ejemplo, en cada reunién
decirle al asesor, el compafiero de tal sucursal lo esta haciendo de esta forma y lo esta logrando,
mire lo que hizo para mejorar su rendimiento, porque decirle al asesor, cambien su forma de ser
y aplique esto sin un soporte evidente que le muestre que puede obtener una ganancia, es dificil.
Con un ejemplo real, el asesor es mas sensible al cambio.

¢ Qué tan importante considera los procesos de autoevaluacion y por qué?

Son importantes, lo que pasa es que, en un momento dado son dificiles en el sentido de que no
se tiene la suficiente conciencia ni informacion, nosotros mismos nos enfrascamos en nuestro
mundo y pensamos que lo estamos haciendo bien, eso afectaria la objetividad de nuestra
autoevaluacion, pero es necesario, porque si no estoy convencido de que tengo capacidades y que
las puedo mejorar es dificil de lograrlo.

MOTIVACION

¢, Cree que los equipos comerciales, actualmente estan motivados?

Si porque son equipos que entienden la dindmica del mercado, entienden que todo es

cambiante y que tenemos que cada dia esforzarnos y complementarnos, no solo en esta empresa,
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todo lo que es ventas siempre esta la frustracion, el cliente que dice no, la venta que pienso que
es buena y no sale, digamos que es parte del ADN y parte del proceso comercial. Nosotros en la
comparfiia tenemos una aprobacion de créditos del 20%, entonces un asesor que ingresa 10
créditos le van a negar 2, esto causa bajonazos emocionales y mentales, pero esto hace parte del
trabajo como tal, las alegrias, satisfacciones como también dificultades porque no se dan las
cosas

¢ Que considera que ayudaria a aumentar la motivacion de los equipos comerciales?

Si el funcionario se siente parte de un equipo, que su trabajo es valorado, que siente que tiene
un respaldo que le diga, vamos, si no fue hoy sera mafiana, eso ayuda y genera confianza y
motivacion para seguir con la labor.

¢Considera que las metas y objetivos establecidos por la empresa son realistas?
¢ Alcanzables?

Esa parte es compleja, porque realmente si revisamos las cifras como tal, hace mucho tiempo
que la compafia no cumple al 100% los presupuestos de ventas, al pasar de los meses nos
preguntamos qué esta pasando acd? Esa parte es dificil.

¢Como es su esquema salarial? ¢Considera que su salario es competitivo con otras
empresas del sector?

Hay un componente bésico + variable por ventas, como funciona en todas las compafiias, me
parece que es la forma adecuada, porque siempre el comercial aspira a que su labor sea mejor
remunerada, considero que sin ser la mejor ni la peor, estamos en el promedio del mercado.

¢ Como es esquema salarial de los gerentes de sucursal y vendedores? ¢ Considera que el

salario es competitivo con otras empresas del sector?
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Tienen un basico + variable por ventas +variable por buena colocacién + comision por
garantias extendidas, con este salario estamos dentro del promedio del mercado

¢En el altimo mes ha felicitado a algun gerente de sucursal o asesor? ¢La compafiia lo
ha hecho?

A nivel compafiia no, pero a manera individual si, he resaltado a los gerentes que han
cumplido, pero a nivel compafia se dejo de hacer el escalafén del mejor gerente del mes, el
mejor vendedor, pero eso no lo estamos aplicando.

¢En los altimos 15 dias se ha sentido importante dentro de la empresa? ¢Por qué?

Si, porque en mi caso, mi zona aporta a las metas de la compafiia, eso me motiva a pesar de
las dificultades.

¢, Se siente orgulloso de decir que trabaja en Distribuidora Adycol?

Desde el primer dia, porque ha sido una muy buena compafiia y he tenido una carrera dentro
de la empresa, me siento muy orgulloso. He tenido varios cargos, ingresé desde bodega, fui
asistente comercial, luego fui gerente fundador de sucursales pequefias, luego gerente de una
sucursal méas grande y ahora soy gerente regional, ha habido espacios para crecer
profesionalmente y académicamente.

¢ Considera que sus equipos comerciales se sienten orgullosos?

Porque a pesar de las dificultades que hemos vivido, la mayoria con conscientes de que las
dificultades no son solo nuestras, son de todos, a pesar de que llega el dia de desanimo seguimos
adelante y lo podemos lograr

RETENCION

¢ Cuando un gerente o asesor intenta desvincularse de la companiia, se intenta retener al

trabajador?
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Si, si el trabajador ha tenido buenos resultados se intenta retener haciéndole ver sus fortalezas,
lo que ha aprendido, lo que aporta, en algunos casos se logra y en otros no, mas desde el punto
de vista emocional y de sentido de pertenencia, mas no desde el punto de vista de cambio de
condiciones salariales, porque cuando una persona decide desvincularse es porque quiere un
mejor ingreso. En mi caso trato de hacerle ver si lo que esta visualizando es mejor y que valore
lo que tiene en el momento.

¢Actualmente esté satisfecho con el salario que devenga?

Si, el comercial siempre quiere ganar mas, siento que estamos dentro del promedio del
mercado y sé que, si mi equipo hace las cosas mejor, y yo las hago mejor voy a obtener un mejor
resultado, siempre esta la ilusion y esperanza de crecer mas

¢ Cual es su nivel de estudio?

Especialista en mercadeo y ventas y Especialista en direccion de empresas
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Apéndice B. Entrevista director ventas consumo

¢ Cudl es su cargo y como se relaciona lo que hace con la gestion de la productividad?

Mi cargo dentro de la organizacién es directora de ventas consumo, a través de ese cargo se
realizan un funciones de monitoreo, definicién de estrategias con respecto a alianzas que
tenemos con terceros en una linea de crédito llamada crédito cooperativo que es el mismo
crédito por libranza, también se hace todo el tema de medicion de la productividad de todos los
equipos comerciales a nivel nacional, la hacemos desde aqui la administracion central, no
solamente en todo lo que tienen que ver con las medidas con el monitoreo, sino con la intencion
de poder tomar planes de accion para el grupo de venta que requiera un tratamiento diferente o
que podamos ayudarlos a que esa curva aprendizaje sea mas rapida y detener la rotacion que
tienen los asesores en especifico.

¢ Cémo se calcula la productividad de los asesores?

Bueno en la empresa tiene establecido por contrato una cifra de ventas , cada contrato
establece esa clausula y a partir de ahi desde la administracion se hace una medicién el contrato
dice que debemos medirlo quincenalmente y que deben facturar treinta y cinco salarios minimos,
entonces hacemos una medicién sobre ese valor de manera inhouse un programa que nos permite
establecer los controles a nivel nacional y el proceso como tal lo ejecuta desde la sucursal el
gerente con cada uno de los asesores del que hacen parte de su equipo.

¢Dentro de ese de calculo de la productividad que incluye?

La idea es que la medicion sea sobre la facturacion total, también hacemos una validacion de
lo que tiene que ver con la productividad de la fabrica de crédito: ingreso de negocios,
perfilamiento de clientes porque de pronto ahi pueden haber oportunidades de mejora debido a

que a veces la facturacion de un asesor puede que no alcance los montos esperados por la
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empresa pero revisamos de manera integral su trabajo en cuanto a perfilamiento de clientes y es
muy buena, entonces ahi podemos encontrar oportunidades de mejora para poder orientar al
vendedor si estamos buscando al cliente de acuerdo al perfil y segmento correcto y no llegar a la
decision de sacarlo, sino encaminarlo por el perfil que queremos.

Basicamente son dos formas de mediciéon, las facturas (valor facturado) y las
precalificaciones.

Nosotros queremos encaminar a la fuerza de venta a una productividad mucho mas especifica,
puede ser que nosotros tengamos asesores que en monto vendan mucho, pero, cuando uno mira
las lineas de crédito al que van enfocados la rentabilidad sobre ese monto facturado no es mucha.

No siempre una persona que facture un mayor valor esté trayendo mayor rentabilidad,

lo que queremos es focalizar un poco mas la facturacion de los productos hacia esas
categorias que generan mayor rentabilidad

¢ Como se calculan las comisiones de los asesores?

Bueno, la comision de los asesores esta previamente establecida en los contratos de trabajo
igualmente hay una parametrizacion en el sistema que esta a cargo de gestion de humana,

porque obviamente son equipos grandes y para hacerlo de manera a manual es muy
complicado.

Actualmente hay un contrato que establece unos montos minimos para empezar a ganar
comisiones y a partir de ahi tiene unas escalas y cuando las van alcanzando su porcentaje de
comision va en aumento, todo con la intencidén de poder incentivar al vendedor que entre mas
alto sea el monto su porcentaje de comisién va a ser mucho mejor.

¢,Cuales son esos porcentajes?

Varian entre 1% y 3% a partir de 15.000.000
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Considera que el salario de los asesores es competitivo con otros salarios del sector.

Bueno yo considero que en ese aspecto Adycol tiene una gran fortaleza y es que ofrece un
salario basico para los asesores comerciales, vemos en algunas empresas del sector que el asesor
tiene condicionados sus ingresos netamente a comisiones. Nosotros aqui partimos de un salario
basico, que viene siendo el salario minimo y a partir de ahi la escala de comision que
mencionamos antes, depende de su nivel de productividad, asi que, si lo comparamos con otras
empresas del sector, si. También hay una ventaja muy grande, Adycol es muy responsable en el
tema de los pagos de salario, sobre todo para los equipos de ventas, el contar con un salario
puntual y pagado en quincena en los tiempos estipulados, les permite organizar sus actividades y
cumplir con su compromiso y concentrarse basicamente el trabajo comercial.

Los equipos comerciales reciben solamente comisiones por la venta de productos reciben
algunas otras comisiones.

Bueno, se establecen bonificaciones o concursos direccionados por la gerencia comercial,
dependiendo de los diferentes enfoques que queramos darle a alguna de las lineas, por ejemplo,
nosotros tenemos una empresa filial de seguros que paga comisiones por venta de garantia
extendida, por ejemplo la gerencia comercial premia también al mejor vendedor, al mejor
perfilador, inclusive hubo también algunos concursos donde se premiaba a asesores que tuvieran
un indicador de cartera sano, o que contribuyera a la localizacion de clientes.

¢El asesor cuenta con herramientas para hacer su planeacion actividades?

Si, primero que todo él tiene un lider en cada una de las sucursales que es el gerente, con ellos
tiene la oportunidad de planear toda la programacién que va a tener en el mes.

El modulo que te comentaba de productividad le permite establecer compromisos semanales

sobre el monto que va a vender, con cuantos cliente piensa hacerlo y el nimero de unidades que
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quiere vender asi de manera integral cada semana cuando el vendedor se retne con el gerente
pueden evaluar el comportamiento histérico, y determinar si los compromisos que se han
efectuado han sido cumplidos, la idea es que si estan siendo cumplidos podamos ir un poquito
mas alla de los montos establecidos para que al final del mes o de la quincena el vendedor haya
logrado meta de facturacion.

Lo que queremos hacer aqui en este proceso es ser mas preventivos que correctivos, muchas
veces nos damos cuenta de que el vendedor no cumplio a fin de mes y entonces viene el regafio o
el llamado de atencidn por escrito, pero aqui gueremos ser un poquito mas proactivos y poder
corregir a tiempo una mala planeacion que se tenga y que no que no se den los resultados.

¢ Consideraria importante que los asesores comerciales contaran con una aplicacion
donde vieran en tiempo real y el comportamiento de sus indicadores?

Si claro, de hecho, el médulo que te digo es de total acceso para €l, en ese modulo, él puede
mirar en tiempo real cuanto fue el compromiso establecido cuanto es su venta real y cuanto le
falta para su venta final, inclusive hay una grafica mucho mas didactica porque nosotros
contamos con asesores de un nivel de escolaridad muy variado, lo que intentamos con un
lenguaje muy claro y sencillo es que él pueda ubicarse en tiempo real sobre como es su
productividad y que sea entendible y alcanzable para él.

¢Hay reportes en que nos indique en cada cuanto se visita por parte del asesor ese
modulo? ¢si lo usa 0 no lo usa?

No, no te lo podria decir, de pronto es probable que si exista el reporte pero ya con ese nivel
de detalle no, lo que si te puedo dar fe es que el gerente si se sienta con ese vendedor a hacer ese
acuerdo de pago porque yo monitoreo que efectivamente cada sucursal haga el trabajo y como

constancia ese compromiso que se hace semanal es firmado tanto por el vendedor como por
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gerente y es subido a esa plataforma, ahi estd el compromiso de ellos y la aceptacion de que
efectivamente se realizd la reunion y se establecieron los montos y compromiso.

¢ Qué aspectos considera que afectan la productividad de los asesores?

Bueno, aspectos hay muchos, por ejemplo, en este tipo de empresas de pronto, algin
direccionamiento en politicas puede afectar mucho en la productividad de un asesor, el tema de
la disponibilidad de mercancia o de despachos pueden afectarlo digamos hay también unas
causas que no son manejadas por la empresa, por ejemplo cuando hay paro camioneros o
cuando el clima no es favorable y ya tienen sus actividades programadas se ven afectados y
rapidamente tienen que redireccionar las actividades para poder cumplir. Otra cosa que puede
afectar la productividad son causas mas personales como enfermedad, incapacidad, todo eso
entra a jugar en el desempefio del asesor como tal.

¢Entre disponibilidad de mercancia, politicas internas, condiciones medioambientales y
estado de la salud del asesor, ¢cual cree que es la que mas pesa y afecta la productividad?

Yo la repartiria entre las dos mas relevantes que es la disponibilidad de mercancia y el cambio
en las politicas internas, pienso que son las que hemos visualizado que mas impacto generan.

¢ Qué tipo de acciones se tomo cuando un asesor no cumple las metas?

Bueno nosotros podemos visualizar en cada corte quien no estd cumpliendo, obviamente se
hace un filtro inicial de aquellos asesores que estaban con alguna novedad en el sentido que estén
incapacitados, con licencias o presenten alguna particularidad con una explicacion logica del por
qué su actividad se ha visto afectada, por ejemplo aquellos sujetan recién ingresados y que estén
en ese periodo de curva de aprendizaje tampoco es justo empezar a medirlos porque estan en esa

etapa del hacer y conocer.
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Luego empezamos a filtrar por facturacion y quienes cumplieron y quiénes no, ya cuando no
cumplen nosotros empezamos a generar en las medidas y hacemos un barrido de los que no
cumplen con el tema de precalificados, vamos a empezar también a filtrar si los que no
cumplieron fue por un tema no ingreso o no perfilamiento de clientes que es una productividad
baja neta, o si esos que no cumplen, por el contrario tienen unos indicadores de precalificaciones
altos hay otro direccionamiento en conjunto con el gerente de la sucursal para entrar a mirar con
él asesor y mejorar de forma detallada si esta trayendo clientes, queé es lo que estd pasando, si se
estad dirigiendo el perfil que no en es, o0 si es un tema netamente de capacitacion en el tema de
politicas de diligenciamiento de documentos o sea encontrar el por qué para poder ayudar a la
mejora.

En el caso en que efectivamente la productividad es mala entonces, se empiezan a generar las
medidas correspondientes, se empieza con llamado a la mejora, esto se hace de manera objetiva
mirando los historicos, porque puedo estar frente a un asesor que ha tenido muy buena
productividad y de pronto es un tema circunstancial.

A partir de ahi se inicia un seguimiento mas detallado si observamos que el vendedor no
responde a los requerimientos, se les envian notificaciones por escrito. La idea es que el
vendedor pueda mejorar y se tumbe la medida en la que va y pueda tener la oportunidad de
crecer y mejorar su productividad, hay muchos casos en los que definitivamente el asesor no
responde y hay que tomar decisiones y determinar si vale la pena rescatarlo, 0 s una persona que
no logré adaptarse a las politicas que desarrolla la empresa.

¢ Cuando un asesor cumple las metas qué tipo de acciones se toman?
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Se le envia una felicitacion y se hacen reconocimientos a nivel interno en las sucursales, en
ocasiones la gerencia comercial define un premio especifico con el fin de mantenerlo motivado,
pero oficialmente se hace un reconocimiento mediante una carta de felicitacion.

¢, Se capacita constantemente a los asesores comerciales?

Este es un tema que lo podemos ver de dos formas, hay una capacitacion importante sobre la
empresa, que hacemos, como lo hacemos, convenios, diligenciamiento de documentacion, uso de
plataformas etc., y hay otra capacitacion comercial en el sentido de las marcas, productos y
portafolio. Las marcas tienen promotores en cada punto de venta y generan capacitaciones
constantes

Un punto que queremos mejorar estableciendo un proceso mucho mas organizado y claro es
la capacitacion del conocimiento de la empresa, porque esa curva de aprendizaje puede ser mas
efectiva si lo gramos que ese proceso sea mas organizado, hemos observado que el dia a dia en
las sucursales consume mucho tiempo y hemos notado que algunos asesores que ingresan quedan
muy solos, algunos son capaces de aprender rapidamente y salen adelante, pero también hay
muchas personas que se nos pueden estar quedando por falta de acompafiamiento.

¢ Cuanto dura la curva de aprendizaje de un asesor?

Depende de la experiencia del asesor, si tiene experiencia en el sector tienen muchas nociones
de como hacer las cosas, hay otros que ingresan y necesitan formar, mas 0 menos se toma de 4 a
6 meses.

¢Actualmente cuantos asesores estan cumpliendo las metas?

Bueno en cuanto al cumplimiento de las metas nosotros tenemos establecido un monto en

facturacion que debe cumplir el asesor, digamos que a esos asesores que cumplen a cabalidad
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con lo establecido en el contrato son las personas que le mandamos carta de felicitacion, también
establecimos un dptimo que es el punto de equilibrio, a este asesor no se le aplicarian medidas.

Actualmente el 30% cumplen con los montos requeridos y con el punto de equilibrio, puede
ser un poco mas alto debido que no toda la base de asesores se considera activa, hay un grupo de
asesores que se encuentran en fueros, incapacidades y en estado de embarazo, este Gltimo es un
fendmeno que nos impacta debido a los cambios en la licencia de maternidad ampliada. En
fueros tenemos 10 personas y en licencias de maternidad tenemos entre 6y 7.

Actualmente solo el 20% de los asesores cumplen con lo pactado en el contrato.

¢A qué se debe que solo el 20% de los asesores cumplan con las metas establecidas y los
otros no?

Bueno hay de todo, hay unos que saben el arte de vender, son buenos perfiladores, algunos
con solo mediar palabra con el cliente conocen si el cliente es apto para nosotros o no, asi que en
el perfilamiento esta la clave, son muy activos, conocen las politicas, tienen buen guion de cierre
de negocios, aprovechan los momentos de verdad, porque algunos son buenos, traen al cliente,
pero no son capaces de cerrar negocios, asi que tienen que tener caracteristicas especificas.

¢Considera que debe reevaluarse la forma en la que se contrata a los asesores?
¢ Teniendo en cuenta que algunos asesores tienen habilidades de perfilamiento comercial y
otros no?

Si, es un tema de debate al interior, nosotros quisiéramos tener toda la fuerza de venta con el
mismo perfil, lo hemos intentado hacer, pero a veces es complicado, nosotros tenemos muy
buenos asesores con trayectoria de 10 y 15 afios, otros con el mismo tiempo, pero no tan buenos.
A veces en algunas poblaciones se dificulta mucho por temas culturales conseguir fuerza de

ventas, a veces los muy buenos por un tema de esquema salarial no es posible traerlos, muchas
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veces no se vienen con nosotros porgque donde estan trabajando les ofrecen mejores condiciones
salariales que las nuestras. Muchas veces el perfil ideal no es posible de conseguir en todas las
poblaciones.

¢ Quién interviene en el proceso de contratacion? ¢Quién evalGa el perfil de los asesores?

El primer contacto lo hace el gerente de la sucursal, él recepciona las hojas de vida, también
se hacen convocatorias con las bolsas de empleo, si la convocatoria es exitosa mediante la bolsa
de empleo, se le envian las hojas de vida al gerente para que se encargue del proceso y las
entrevistas. Si es el gerente quien capta al aspirante, envia la documentacion para que se haga el
estudio aca. Se le hacen pruebas psicotécnicas y validaciones de referencias, luego la directora de
gestion humana se retne con el gerente comercial quien es el que da la aprobacion o no de

ingreso.
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Apéndice C. Cuestionario eficiencia cadena de valor
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BUCARAMANGA

CUESTIONARIO: CADENA DE VALOR

Entrevistador: Alex Duvan Puentes Valencia
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segun los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

LOGISTICA INTERNA

OBSEVACION

¢ Se tienen en cuenta las normas técnicas de
calidad en el proceso de recepcién de los

productos?

¢Los productos se reciben en las fechas

estipuladas en los pedidos?

¢Los productos se almacenan de acuerdo a

los requerimientos técnicos de conservacion?

¢Se lleva control de inventarios que permita
abastecer oportunamente las necesidades de

los almacenes?

¢, Se hace seguimiento detallado del nivel de

inventario de los productos que se
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comercializan?

¢Los productos se encuentran disponibles

para su uso en el momento requerido?

COMPRAS 1 2 3 4 5 | OBSEVACION

¢La compra de productos se basa en la

calidad de los mismos?

¢La compra de los productos se basa en el

margen del precio de venta al pablico?

¢, Se cuenta con una base de datos o registro

de proveedores?

¢Las compras se realizan de acuerdo a una

programacion previamente establecida?

¢ Se tiene en cuenta el cumplimiento de los
proveedores para la realizacion de las

compras?

LOGISTICA EXTERNA 1 2 3 4 5 | OBSEVACION

¢El producto se entrega en el tiempo

solicitado por el cliente?

¢La entrega del producto terminado se realiza

en el sitio acordado con el cliente?

¢La calidad del producto entregado satisface

las necesidades del cliente?

¢Se cuentan con protocolos para asegurar la
aceptacion de entrega del producto por parte

del cliente?

¢, Se han perdido ventas por falta de inventario

de algun producto?

¢Se realiza evaluacién y seguimiento para
establecer si los productos cumplen con las

expectativas del cliente?
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UNIVERSIDAD SANTO TOMAS

PRIMER CLAUSTRO UNIVERSITARIO DE COLOMBIA
BUCARAMANGA

CUESTIONARIO: CADENA DE VALOR

Entrevistador: Alex Duvan Puentes Valencia Fecha: / /
A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de
valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segln los niveles de eficiencia que
considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

CREDITO Y CARTERA 1| 2| 3| 4| 5|OBSEVACION

¢La creacion de productos de crédito se
realiza como resultado de estudios de los

productos ofrecidos por la competencia?

¢Permanentemente se busca la creacién de

nuevos productos de crédito?

¢La creacion de nuevos productos de crédito

se basa en las necesidades de los clientes?

¢Las politicas de financiacion son flexibles

frente a las variaciones del mercado?
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segin los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

OBSEVACION

¢Los perfiles, calidades o competencias
laborales de los trabajadores se tienen
definidos para todas las actividades o cargos

de la empresa?

¢El ambiente laboral de la empresa satisface

a los trabajadores?

¢Los trabajadores se contratan de acuerdo a
perfiles, calidades o competencias laborales

establecidas?

¢Existen programas de capacitacion 'y
actualizacion para todos los empleados o

trabajadores?

¢ Todos los trabajadores pueden postularse a

planes de carrera?

¢ Se cuentan con incentivos econdémicos para
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motivar los trabajadores?

¢La remuneracion de los trabajadores es

acorde al mercado?

¢La remuneracion de los trabajadores es

acorde a sus habilidades y competencias?
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segln los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

INFRAESTRUCTURA DE LA

ORGANIZACION

OBSEVACION

¢ Se realizan inversiones para el crecimiento

de la empresa?

¢Se conocen las actividades que los
competidores realizan para apoderarse del

mercado?

¢Los trabajadores tienen conocimiento de las

funciones o actividades que deben realizar?

¢Las metas establecidas por la organizacién a

sus trabajadores son realistas? alcanzables?

¢ Se conocen las fuentes de financiamiento o

crédito para el crecimiento de la empresa?

¢cla empresa cuenta con un presupuesto

anual para el manejo de inversiones y gastos?
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segln los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

DESARROLLO E INVESTIGACION

OBSEVACION

¢ Se realizan actividades de mejoramiento de

los procesos operativos?

¢Para el desarrollo de nuevos productos se

tienen en cuenta las tendencias del mercado?

¢Se realizan actividades de innovacion para
darle valor agregado o de uso a los productos

ofrecidos?

¢ Se cuenta con personal idéneo para realizar
actividades de innovacién o mejoramiento de

productos?

;,Se tienen en cuenta los avances
tecnolégicos de los competidores para

implementarlos en los procesos operativos?

¢La empresa es competitiva en el mercado

con la tecnologia con la que se realizan
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actualmente los procesos operativos? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segin los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

MARKETING

OBSERVACION

Se registran y actualizan los datos de los

clientes en una base de datos propia

Se realizan actividades para identificar y
conocer las necesidades y expectativas

generales de los clientes

Se informan las necesidades y expectativas
de los clientes a las demas areas de la

empresa

Se celebran reuniones con los clientes, que
permiten trabajar junto a él para conocer sus

expectativas

Se realiza benchmarking

Se realizan actividades para promocionar los

productos en el mercado

El precio de los productos se determina con
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base en los de la competencia

Se realizan estrategias de lanzamiento y

promocién de productos nuevos

Se cuenta con portafolio o catdlogo para

promocionar los productos

Se realizan actividades o se cuenta con

estrategias para retener los clientes

Se aplica el presupuesto de comunicacion en

medios
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A continuacién, encontrara una serie de preguntas destinadas a conocer su opinion sobre aspectos propios de la cadena de

valor de Distribuidora Adycol de acuerdo al area a la que usted pertenece. Califique segln los niveles de eficiencia que

considere.

Valore las siguientes preguntas teniendo en cuenta las siguientes convenciones: 1. Ineficiente 2. Poco eficiente

3. Algo eficiente 4. Eficiente 5. Muy eficiente

SERVICIO AL CLIENTE

OBSERVACION

Se cuenta con un sistema PQRS

Se hace seguimiento a los clientes para

conocer sus necesidades y expectativas

Se realizan actividades o estudios internos

para mejorar los productos y servicios

Se cuentan con sistemas de informacion tipo

CRM para la gestion de los clientes

Se gestionan indicadores que reflejen la

satisfaccién/insatisfaccion de los clientes

Se emprenden acciones de mejora frente a la

insatisfaccion del cliente

Se mide la satisfaccién del cliente
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Se brinda al cliente durante todo su proceso
de compra: asesoria técnica o sobre los

productos y servicios adquiridos
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Apéndice D. Resultados eficiencia de la cadena de valor



MODELO DE GESTION DE LA FUERZA DE VENTAS 209

Apéndice E. Cuestionario estrella de capital humano y Gallup q12



