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RESUMEN EJECUTIVO 

En éste trabajo se podrá visualizar de una manera clara cuales son las funciones tanto de 
los ejecutivos de ventas de la empresa, como de la plana administrativa. 

Se detallará asuntos fundamentales como : tarea del ejecutivo, el proceso de captación, 
selección, adiestramiento y adaptación del mismo. Se pondrá mucho énfasis en la parte 
motivacional y en las herramientas que se utilizan por parte de la administración para 
mejorar el desempeño de los ejecutivos. 

Hay que acotar que todo la gestión de la fuerza de ventas objeto de éste trabajo, tiene un 
enfoque que es paralelo a los objetivos y valores del grupo y van de la mano con el 
cumplimiento de la Misión y Visión del equipo corporativo. 

Además se verá claramente como los objetivos planteados son cumplidos en un 100%, 
se concluirá adicionalmente la factibilidad del modelo utilizado por la actual 
administración y se recomendará cosas puntuales que se cree podrían ser de gran 
utilidad. 
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INTRODUCCIÓN 

La idea del diseño de un manual para el área de ventas corporativas de la empresa 
BELLSOUTH, nace de la necesidad fundamental de "documentar el conocimiento" del 
modelo adoptado por la actual administración de dicho departamento. 

La documentación anteriormente mencionada se convierte en una necesidad luego de 
que se ha observado que en muchas organizaciones existen modelos, políticas, y, 
metodologías de trabajo de ciertas administraciones que tienen resultados óptimos, son 
eficaces y eficientes, y, en fin son modelos que han traído resultados positivos, no sólo 
financieramente sino desde todo punto de vista , en muchas ocasiones resultados 
halagadores y superando las expectativas que se tenían de ellos; sin embargo los 
mismos no son documentados, dando como consecuencia que al pasar del tiempo, las 
administraciones futuras no tienen bases, y en muchas ocasiones ni datos históricos para 
adaptar dicho exitoso modelo al permanente cambiante mundo de los negocios en 
general. 

La metodología a utilizar serán investigaciones con información de tipo primario. 
provenientes de los potenciales usuarios del trabajo de titulación. 

Los objetivos que perseguimos con la realización del presente trabajo son: 

./ Conseguir que el conocimiento de la labor general de ventas de los asesores 
corporativos quede documentada para presentes y futuras generaciones de los 
mismos . 

./ Establecer una guía de gestión lo más amplia y completa para los jefes, 
supervisores y demás ejecutivos que tengan a su mando un grupo de ejecutivos de 
ventas. 

Hay que considerar para todos los análisis futuros, que el Canal de Ventas Directas 
Región 1 de Bellsouth, está conformado por los siguientes equipos: 

• VENTAS RET AIL, dedicado a la comercialización de productos y servicios de 
telefonía celular enfocados en el mercado individual; el lugar físico de trabajo es en 
kioskos ubicados en puntos estratégicos de la Región 1, comprendida por las 
provincias de : Pichincha, Esmeraldas, Tungurahua, Bolívar, Cotopaxi, Imbabura, 
Tulcán y Chimborazo. 

• DISTRIBUCIÓN Y CONSUMO (D&C), encargados de comercializar tarjetas de 
prepago y de telefonía pública en la Región l . 

• VENTAS CORPORATIVAS, y es este último es el objeto de este trabajo de 
titulación. 
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1.- FILOSOFÍA DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS 
CORPORATIVAS BELLSOUTH 

"ESPÍRITU GANADOR" 

El equipo de ventas corporativas de BELLSOUTH (BS) funciona bajo algunos 
postulados básicos, donde se asienta su filosofía de equipo: 

• Best people.- Trabajar con la mejor gente del mercado, preparada profesionalmente 
y a nivel personal de una manera ideal y de acuerdo al perfil de ejecutivos que se 
maneja en el departamento. 

"La gente brillante hace cosas brillantes"; la misma trae muchas ideas que aportan 
positivamente a la organización, son gente que constantemente se impone nuevos 
retos y se plantea objetivos cada vez más altos; esto es consecuencia inmediata de 
que son individuos automotivados, ejecutivos a los que les gusta el trabajo en 
eqmpo. 

Otro punto que comentar es que no necesitan un control estricto, por el contrario 
ellos empujan a sus jefes a implementar nuevas ideas y constantemente alientan y 
exigen a sus directores mejoras para el departamento. 

No tienen la política de contratar ejecutivos sm expenencta, se prefiere traer 
vendedores formados (hedhunting). 

• Best recognition system.- Establecer en primer lugar una remuneración justa, de 
acuerdo al nivel de los ejecutivos; las consecuencias de esto son algunas y todas 
positivas, entre ellas podemos anotar las siguientes: 

../ Evitar que los ejecutivos distraigan su atención buscando otra forma de 
consegmr mgresos . 

../ Impedir que con el objetivo de conseguir otros ingresos, incurran en actos 
ilícitos o fraudulentos que van en desmedro de la imagen de la compañía y de 
ellos mismos . 

../ Se evita el "head hunting", mismo que cuando está dirigido a nuestros ejecutivos 
va en contra de la empresa por la inversión que se ha hecho en los mismos. 

Hay que considerar en este punto, que no sólo se trata de compensar a los ejecutivos 
monetariamente hablando , sino además y con gran importancia y énfasis en la parte 
de reconocimiento al mérito y estatus; 1 "un reconocimiento insuficiente del 
rendimiento puede crear insatisfacción. A todo el mundo le gusta que se le 
reconozca por un trabajo bien hecho. Este reconocimiento es la prueba tangible de 
que la administración aprecia los esfuerzos de un individuo. Además, a muchos les 
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gusta sentir que son parte importante de la organización y que están haciendo una 
aportación valiosa a la misma". 

A nadie le gusta sentirse insignificante. Los directores de ventas que procuran 
recoger las opiniones y consejos de sus vendedores los hacen sentir que son alguien 
en la organización. Por esto es que "la palmada en la espalda", siempre es valiosa y 
permite el crecimiento de los individuos a nivel personal. 

Hay que considerar, que jamás un director debe apropiarse de las buenas ideas de 
sus ejecutivos, sino más bien recalcar y promocionar a la persona que hizo este 
aporte positivo para la organización. 

• Best place to work.- el ambiente de trabajo es tan importante como los puntos 
anteriormente anotados; el mismo puede definirse como 1 "el conjunto de 
características que describen el comportamiento de una organización específica o de 
un grupo de trabajo respecto a sus miembros y a su entorno"; este conjunto de 
características van a influenciar directamente en la satisfacción de los ejecutivos de 
ventas con su trabajo. 

Al brindar un ambiente positivo se consigue que los individuos estén deseosos de 
llegar día a día a la empresa y poner todo de sí para lograr sus objetivos, mismos 
que van alineados con los del departamento y los de la organización. 

Una consideración básica, y que contribuye a la creación de este ambiente positivo, 
es que la dirección demasiado restrictiva induce frustración e insatisfacción. 
Además, la supervisión excesiva puede dar lugar a problemas. Es por esto que se 
debe concientizar a todos y cada uno de los ejecutivos, que ellos son responsables de 
su gestión; a lo anteriormente anotado se denomina "administración por valores", la 
misma es una de las herramientas con la que trabaja nuestra fuerza de ventas. En 
capítulos posteriores se detallará más acerca de la A.P.V. y de la creación de lo que 
Steven Covey denomina "culturas de alta confianza". 

En un ambiente positivo, el ejecutivo siente que puede crecer profesionalmente, se 
siente aceptado, apoya y respeta a sus jefes y compañeros, es decir está a gusto con 
su trabajo. 

En este sentido, se elimina todo tipo de control "policial", con lo que se envía un 
fuerte mensaje de confianza, donde se demuestre que lo que nuestros colaboradores 
hacen es lo mejor. 

Los cuatro pilares bajo los cuales se maneja este equipo son: 

• 1.- BIEN SER.- Puntuales, respetuosos, ordenados. 

• 2.- BIEN HACER.- Todo lo que hacemos, lo hacemos bien desde el inicio. 

• 3.- BIEN ESTAR.- Estamos bien con nosotros mismos y con los demás. 
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• 4.- BIEN TENER.- Generamos ingresos adecuados para mejorar nuestra calidad de 
vida y la de todos los miembros de la organización. 

MI IÓN 

Somos el equipo de ventas directas, encargados de identificar, obtener 
y mantener clientes, altamente satisfechos, dentro de uo marco 
rentable, anticipándonos a las crecientes exigencias del mercado. 

VISIÓN 

Seremos el mejor equipo de ventas, reconocido por su alta 
rentabilidad, profesionalismo y automotivación en la industria de las 
telecomunicaciones. 

VALORES 

• Profesionalismo 

• Proactividad 

• Positivismo 

• Compromiso 

• Automotivación 

• Trabajo ea equipo 

• Respeto 



2.- ORGANIZACIÓN DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS 
CORPORATIVAS DE BELLSOUTH 
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"En un negocio de proporciones reducidas, toda la producción puede ser vendida 
por un solo individuo, sin necesidad de una organización comercial o de ventas. 
Pero, cuando dicho negocio se desarrolla, ya no es suficiente una sola persona para 
manejar las ventas, y, se vuelve necesario el subdividir su trabajo y confiar parte de 
sus deberes a uno o más ejecutivos de ventas". Es así como surge una organización 
comercial, como es el caso de BS, en donde existe una organización del 
departamento de ventas corporativas, mismo que lo analizaremos con detalle, más 
adelante.' 

"En el proceso de administración, lo primero que hay que decidir es a dónde se 
quiere llegar para luego pensar en la forma de hacerlo. Dicho de modo más propio 
del ámbito empresarial, la administración, debe, ante todo definir sus objetivos, y, 
planear luego las estrategias y tácticas adecuadas para alcanzarlos. Para ejecutar la 
planificación, hay que programar de forma adecuada las actividades a realizar y el 
personal necesario para llevarlas a cabo y luego coordinarlos de manera eficaz. 
Aquí es donde entra en juego el concepto de organización. Los fundamentos de 
organización son básicamente los mismos con independencia de que lo que se vaya 
a organizar sea un equipo de ventas, un departamento de producción, una asociación 
estudiantil o cualquier otro grupo que tome parte de un esfuerzo común".2 

"Deben tenerse presentes numerosas consideraciones de importancia cuando se va a 
diseñar o planear una organización eficiente de mercadeo. Ésta debe adaptarse al 
volúmen y características del negocio. Además deben tomarse en cuanta los 
objetivos de la empresa. Uno de los elementos de una buena organización de ventas 
es establecer y definir claramente la autoridad. La responsabilidad está en relación 
con la autoridad"3 

La mayoría de organizaciones de ventas pueden clasificarse de acuerdo con una de las 
cuatro siguientes categorías básicas: 

• Organización lineal 
• Organización lineal funcional 
• Organización funcional 
• Organización horizontal 

ADMINISTRACIÓN DE VA LORES Principios y problemas Autor: Bertrand Canfield 2nda edición revisada 1990 

2 
VENTAS Conceptos. planificación y estrategias Autor: Wil/ iam Stanton. Richard Buskirk Rosann Spiro 1997 

3 
ADMINISTRACIÓN POR VALORES A P. V. . Autor: Ken 8/anchard. Michae/ O'Connor 1997 
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Organización lineal.- Es la forma de organización más sencilla. La autoridad fluye 
desde el director general hasta el primer subordinado, luego al segundo y así 
sucesivamente en sentido descendente. 

Organización lineal funcional.- Se añde a la anterior, especialistas funcionales de 
distintos campos, como publicidad, investigación de mercados, etc. y tendremos una 
organización lineal-funcional. Los demás departamentos de la empresa tienen una 
autoridad de asesoría funcional sobre el departamento de ventas. 

Organización funcional.- Esta va un paso más allá de la anterior por cuanto cada 
especialista en una actividad (publicidad por ejemplo), tiene autoridad lineal en dicha 
actividad en sus relaciones con el equipo de ventas. 

Organización horizontal.- Esta suprime todos los niveles jerárquicos como las fronteras 
entre los distintos departamentos. Un pequeño grupo de altos ejecutivos supervisa las 
labores de apoyo como recursos humanos, finanzas y planificación a largo plazo. Todos 
los demás forman parte de equipos transfuncionales que ejecutan procesos básicos como 
el de desarrollo, venta y acabado de productos. Cabe anotar que éstos equipos son 
autodirigidos. 

La empresa BS, tiene una organización especializada en ventas que se podría identificar 
como una combinación de algunas de las más comunes. 

El siguiente cuadro muestra claramente como está estructurado el departamento de 
ventas corporativas: 
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Como podemos ver en el cuadro anterior, los directores de mercadeo y de comunicación 
cumplen una función de asesoría hacia el departamento de ventas, más no de autoridad. 

Podríamos definir a ésta organización de ventas como lineal funcional, y, especializada 
por el tipo de cliente (corporativo). 

El director de ventas, tiene bajo su mando a un gerente y dos jefes de ventas, cabe 
anotar que el gerente de ventas tiene a su mando un grupo de ejecutivos senior, 
mientras que los jefes son responsables de un grupo de 1 O ejecutivos junior cada uno. 

La diferenciación entre ejecutivos junior y senior se verá más detalladamente en otros 
capítulos . 
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3.- EL EJECUTIVO DE VENTAS Y SU TAREA 

"La gerencia de ventas eficaz empieza con fa comprensión del gerente de ventas y su 
trabajo, las ideas y actitudes que tiene sobre él y los méritos personales y cualidades 
esenciales para triunfar en ventas" 

John H. Patterson 

Comenzando con un poco de historia, cabe recordar aquí la obra teatral de Arthur Miller 
"La muerte de un agente (de ventas)", en donde el personaje central, un vendedor con 
36 años en la carretera, despreciado, arruinado y denunciado por su familia, creía que el 
talento para vender era principalmente la personalidad. "Entra con una gran carcajada­
decía-. Comienza con un par de cuentos bonitos para animar el ambiente. No es el que 
digas, sino cómo lo dices, lo que importa; porque la personalidad siempre sale 
triunfante". 

Hoy en día algunos gerentes y ejecutivos de ventas siguen creyendo que el genio 
vendedor requiere una lengua charlatana, chistes verdes y payasadas a los compradores, 
lo mismo que hacía nuestro vendedor de la obra teatral antes comentada. Hoy por hoy 
los miembros de la nueva gerencia de ventas -cuyo fundador fue John Patterson-, tienen 
una idea muy distinta de la naturaleza y finalidades del ejecutivo de ventas. Las 
necesidades en aumento de los clientes, el desarrollo de nuevos productos y servicios y 
los grandes avances tecnológicos han creado un nuevo tipo de talento en ventas y de un 
ejecutivo con una filosofía distinta para satisfacer las necesidades del cliente moderno. 

Es el reconocimiento de todo lo anteriormente anotado lo que en el departamento de 
ventas de BS nos lleva a concluir que el talento del ejecutivo de ventas moderno es en 
una palabra el PROFESIONALISMO. 

Este profesionalismo, es como se podrá notar en el capítulo primero uno de los valores 
del equipo de ventas, mismos que son enfatizados día a día en la gestión de trabajo. 

La consecución del nivel de profesionalismo del ejecutivo de ventas corporativas se 
logra en base a herramientas tales como: 

• Head-hunting.- el traer ejecutivos de ya reconocido prestigio en otras empresas, con 
un nivel de estudios y preparación elevado. 

• Coaching and feedback:- herramienta utilizada por los jefes de ventas rutinariamente 
con el objeto de detectar problemas en la gestión de venta diaria del ejecutivo, 
logrando con esto al detectar las falencias sugerir soluciones, y exponer el como 
poner en práctica dichas soluciones, sin olvidarse de dar el necesario seguimiento de 
las mismas, hasta que el inconveniente haya sido solventado. 
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Orientación de servicio al cliente: ir más allá de la venta; ésta premisa trae como 
consecuencia una realidad: Más del 80 % de las nuevas ventas se hacen en clientes 
antiguos. (dato real) 

Todo lo que se ha mencionado anteriormente ha llevado a cambiar la denominación de 
ejecutivos de ventas a asesores de ventas corporativas, no solo en la parte nominal 
pero sobre todo en su fondo y forma. 

A continuación se describe la tarea del asesor corporativo BS, tanto en forma como en 
fondo: 

3.1. PROSPECCION DE CLIENTES: 

La prospección es el nombre científico que se da a la búsqueda de potenciales clientes, 
luego de haber calificado a los mismos como pertenecientes al target, al que vamos 
dirigidos. 

Ésta herramienta para la consecución de clientes no es más que la búsqueda por parte de 
los asesores de negocios corporativos (ANC), de los nombres de empresas que necesitan 
de los servicios que ofrece BS y tienen la capacidad de adquirirlos, calificando a los 
mismos como potenciales clientes corporativos(PCC). 

Los datos de los potenciales clientes (razón social, ruc, decisión maker, dirección 
teléfonos, e-mail, etc), se pueden obtener de distintas formas: 

3.2. FORMAS DE PROSPECCION: 

• Círculo de amistades 

De hecho, el primer lugar donde un ANC debe acudir, es a su círculo de amistades y de 
familiares. Se debe tratar de obtener el mayor provecho del mismo, siempre teniendo en 
cuenta que tarde o temprano este método de obtención de clientes se agotará. 

• Bases de datos: 

Ésta importante herramienta se puede obtener en las cámaras agremiadas en general (de 
comercio, de la construcción, etc.), también se puede conseguir las mismas de la guía 
telefónica, y en fin existe tantas formas de conseguir bases de datos como límite tenga la 
imaginación del ANC. 

Los jefes de ventas pueden facilitar bases de datos de potenciales clientes, mismos que 
pueden también ser llamados "prospectos". 

• Referidos: 

Los actuales clientes corporativos (ACC) pueden referir nuevos PCC, mismos que 
podrían ser: 
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• empresas del mismos sector industrial 
• proveedores de los ACC 
• familiares de los "decision makers" 
• amigos o conocidos del contacto, y en fin cualquier empresa que haya o podría tener 

contacto con el ACC. Cabe indicar en este punto, que la obtención de ésta 
información va relacionada directamente al nivel de confianza que se tenga con el 
cliente. 

La personalidad del contacto corporativo juega un papel preponderante aquí; así, si el 
contacto es más bien una persona introvertida y reservada seguramente no va a tener 
tanta apertura para facilitar datos del PCC. Es aquí donde la habilidad del ANC, juega 
un papel preponderante para obtener información. Se introduce entonces una 
característica del ANC de BS, que es LA RECURSIVIDAD. 

La recursividad es la habilidad para ingeniarse formas correctas y enmarcadas en los 
principios y valores éticos, de conseguir no sólo información , sino de encontrar PCC. 

Esta última característica, tiene una importancia bastante marcada en el equipo de 
ventas corporativas BS, pues al tener un equipo tan homogéneo, en la parte profesional, 
como en la parte motivacional y demás, es ésta recursividad, la que de ser bien 
aprovechada y utilizada, se convierte en talvez el único factor diferenciador, y que 
marque una brecha en los resultados que un ejecutivo u otro puedan tener. 

• "El huerfanito" 

Ésta técnica de prospección reconoce que por más buen ejecutivo que se sea nunca se 
puede abarcar tantos clientes como se prospecta, "el huerfanito" trata de encontrar 
aquellos clientes que han sido abandonados por otros asesores, o descuidados, así como 
también recoge a aquellos que ejecutivos que ya salieron de la empresa atendían. 

En el departamento de ventas corporativas de BS existe una base de cuentas potenciales 
y cuentas atendidas, las cuales son registrados en un sistema informático, mismo que 
será detallado en otro capítulo de este trabajo. 

• Intercambio de carteras 

Ésta técnica consiste en el intercambio de bases de datos de clientes existentes y/o 
prospectos con otros ejecutivos amigos que trabajen en otras empresas, con quienes 
ciertamente se tenga la confianza para hacerlo, por supuesto . 

• La competencia 

El efectuar un "espionaje" adecuado a la base de datos de la competencia, es una técnica 
muy importante, aún más en nuestro sector en particular pues no tenemos en el Ecuador 
más que un sólo competidor en el negocio celular . Esta puede ser una actitud 
recursiva que de ser bien aprovechada se convertirá en diferenciadora en la gestión y 
resultados de los ANC de BS. 
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• Ventas al frío 

Es una vieja técnica de prospección, y aunque suene contradictorio con el nombre de la 
misma, debe ésta ser planificada: que sector geográfico se va a visitar, entre que hora y 
que hora, llevar el material necesario, etc. 

Básicamente, es elegir un cierto lugar geográfico y "peinar" la zona, es decir visitar 
negocio por negocio, fábrica por fábrica u oficina por oficina, preparar además un 
"speech" introductorio ante el potencial cliente y tratar de ganarse la confianza del 
cliente desde la primera visita. 

Finalmente, cabe indicar que no existe mejor o peor forma de prospectar, todo depende 
del modo de enfocar dicha prospección, como ponerla en práctica y la forma en que tal 
o cual ejecutivo le da el seguimiento necesario. 

3.3. SEGUIMIENTO Y CIERRE DE NEGOCIOS 

Una vez identificado el prospecto adecuado, se continúa con el seguimiento de la 
cuenta; para ello hay que anotar que se soporta el mismo en una herramienta informática 
llamada D.A.M .. , misma que consiste en un programa en donde se almacena toda la 
gestión que se realiza en cada una de las cuentas; a la misma tienen acceso todos los 
ANC para poder ingresar nuevos datos en sus cuentas. Los jefes de grupo están en 
capacidad de observar más no cambiar nada en las cuentas de sus ejecutivos. El DAM 
es derivado de la metodología E.D.C.(Estrategia para el desarrollo de cuentas), misma 
que contiene un seguimiento exhaustivo de la cuenta desde que está siendo prospectada 
hasta el cierre de ventas, pasando por las diferentes etapas y análisis y continuando con 
el seguimiento de la cuenta, con el objeto de hacerlas crecer. 

En resumen, el D.A.M. es una herramienta básica para el seguimiento y análisis de las 
cuentas corporativas. Su contenido, va anexado a continuación con una imagen de todas 
y cada una de las pantallas existentes en el mismo: 
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Como se puede ver el DAM es una herramienta valiosísima en lo que a seguimiento de 
la cuenta ya sea potencial o cautiva se refiere. 

Es parte del seguimiento de la cuenta, en la primera cita con el potencial cliente 
informar de los servicios adicionales que brinda la organización al cliente corporativo, 
mismos que son las razones implícitas para adquirir el servicio celular BS por el canal 
directo y no por otro; éstos servicios son: 

• Existencia de una bodega corporativa 
• Existencia de un servicio técnico exclusivo para clientes corporativos. 
• Se brinda adicionalmente un equipo de ejecutivos de servicio al cliente corporativo, 

mismo que maneja las cuentas de manera personalizada. 
• Trato preferencial, en cuanto a activación de líneas nuevas y servicios adicionales se 

refiere. 
• Precios especiales en equipos y en planes tarifarios corporativos. 
• Respuesta más rápida a los requerimientos, por contar con toda la infraestructura de 

servicio, físicamente en el mismo lugar. 

Cuando una cuenta "prospecto", se convierte en cuanta cautiva, a más de cambiar el 
estatus en el DAM, se adquieren otro tipo de responsabilidades hacia el cliente como: 

• Permanente atención personalizada y seguimiento del potencial crecimiento de la 
cuenta 

• El ejecutivo de servicio al cliente corporativo debe ser presentado inmediatamente 
• Constante asesoramiento del desenvolvimiento de la cuenta, chequear si el cliente 

está correctamente ubicado en el plan tarifario con respecto a su uso. 
• Se debe brindar la opción más adecuada en cuanto a lo económico se refiere para el 

cliente, "el cliente será fiel a usted sin importar su precio e inclusive sacrificando 
calidad, si se siente que no es engañado y está bien y permanente asesorado". 

3.4. TAREAS DEL EJECUTIVO 

Las tareas del ejecutivo se pueden dividir en diarias, semanales, quincenales y 
mensuales 

a ~ DIARIAS 

• Se debe llenar un reporte de ventas diarias, mismo que consiste en un archivo 
compartido en excel, al cual tienen accesos todos los ejecutivos desde su PC. 

He aquí un ejemplo: 
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• Realizar un mínimo de visitas establecido por cada uno de los jefes según el 
desenvolvimiento mensual del ejecutivo. 

)- SEMANALES 

• Tener el inventario de su bodega personal en cero. 
• Realizar un reporte de visitas y prospectos, mismo que al igual que el de ventas es 

un archivo en excel con similares características. 
• Asistir puntualmente a las reuniones que sean requeridas por sus jefes. 

)- MENSUALES 

• Realizar un reporte de ventas y cambios de plan de toda la gestión del mes, mismo 
que será enviado a administración de ventas para el respectivo pago de comisiones .. 

• Cumplimiento de las cuotas de ventas establecidas por la empresa. 

> PERIODICAMENTE 

• Cada ejecutivo debe presentar periódicamente una disertación acerca de temas de 
interés general, tales como: liderazgo, técnicas de motivación, técnicas de ventas, 
management, etc. 



• 
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4.- RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y CONTRATACIÓN DE LOS 
EJECUTIVOS 

uLas águilas no vuelan por bandadas. Hay que encontrarlas una por una" 

25 

Ross Perot 

"Los tigres cazan solos", esto no hace más que indicar que por princ1p10, no es 
aconsejable enviar dos vendedores a cerrar una venta, pues esto conlleva a una pérdida 
desde todo punto de vista: tiempo, recursos, etc . 

4.1. RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

"Es fundamental reconocer que el primer paso a dar cuando se dirige un equipo de 
ventas es seleccionar a los vendedores, no es menos cierto también, que la 
responsabilidad principal de los administradores es la de dotar a su organización de 
personal idóneo. Como es lógico, la selección no es la única tarea de un administrador, 
pero sí es la más importante. Además la adecuada selección de personal es la clave del 
éxito en cualquier campo: deportivo, político, educativo e incluso en el matrimonio".4 

En BS como en la mayoría de las organizaciones, el equipo de ventas es el grupo que 
genera directamente los ingresos de la organización. Así pues, el mismo interviene 
directamente en la ejecución de los planes estratégicos de marketing de la compañía. 

Que estos planes se ejecuten o no dependerá en gran medida de la selección de los 
vendedores que deben ponerlos en práctica. Como es lógico, el proceso de selección y el 
tipo de vendedor contratado deben ser coherentes con la planeación estratégica de 
marketing de la organización. 

Es así como, BS persigue: el mantenimiento de los ACC , obtención de nuevas 
cuentas corporativas y desarrollo de las mismas (account development), por 
experiencia ésta última produce el 80% de las ventas, como ya se indicó anteriormente. 
Es por esto que el perfil de ejecutivo que se busca es aquel con: 

• experiencia en servicio al cliente: mantenimiento de ACC, 

• basto conocimiento en el área de ventas tanto de tangibles como intangibles: 
obtención de nuevas cuentas y desarrollo de las mismas, 

• profesionalismo, capacitación formal y experiencia trabajando con cuentas 
importantes, además de un nivel relativamente elevado en la parte social: cuentas 
corporativas. 

4 
VENTAS Conceptos. planificación y estrategias_ Autor Wil/iam Stanton Richard Buskirk. Rosann Spiro 1997 
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Además existen otros puntos adicionales muy importantes que se reqmere para la 
contratación de los nuevos ANC: 

• Capacidad intelectual ( capacidad de planificación y de solución de problemas) 

• Aspecto físico (apariencia, edad) 

• Personalidad (capacidad de adaptación) 

• Factores psicológicos. 

"Se encuentra además que los diez rasgos principales de un vendedor, según los 
compradores son: 5 

l. Conocimientos 

2. Organización 

3. Seguimiento 

4. Puntualidad 

5. Energía 

6. Empatía 

7. Prestancia 

8. Capacidad de solución de problemas 

9. Deseos de trabajar duramente 

1 O. Honestidad" 

Todo el proceso de reclutamiento en BS se resume en: 

4.2. BUSQUEDA: 

Hay que acotar que como política interna de la empresa primeramente se realiza una 
búsqueda de potenciales ANC dentro de la organización. 

Adicionalmente se emplean dos métodos fundamentales para encontrar a los potenciales 
ANC, mismos que han dado excelentes resultados: 

5 
VENTAS Conceptos. planificación y estrategias. Autor: William Stanton Richard Buskirk Rosann Spiro. 1997 
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~ Referidos 

Buscar entre las amistades de los actuales ejecutivos personas que ellos recomienden, 
partiendo de las siguientes consideraciones: 

"los campeones buscan rodearse de campeones", "aves de la misma especie vuelan 
juntas"; los ANC conocen en su medio y círculo social a gente que generalmente 
está en su nivel profesional. 

Nadie se puede arriesgar en "recomendar" a alguien que le puede hacer quedar mal , 
o que conoce algo negativo de su referido, por simple principio de conservación de 
su empleo. 

~ "Head-hunting" 

Consiste en hacer una "caza de cabezas", obviamente las más brillantes en su negocio, 
es así que cuando se requiere de personal se acude a otras empresa y se busca a el o los 
mejores vendedores. Así se minimiza riesgos y se trae a gente que no se le debe 
"enseñar" como vender, gente que al contrario viene a aportar cosas positivas a la 
organización. 

Esto se puede lograr considerando el atractivo paquete remunerativo y la importancia de 
la empresa en sí como una multinacional y líder en el mercado nacional. 

4.3. SELECCION: 

Con el número suficiente de candidatos, se realiza varias entrevistas a cada uno; 
generalmente las entrevistas son con el jefe corporativo U efe directo), gerente 
corporativo, director regional de ventas y finalmente en el departamento de desarrollo 
humano organizacional DHO. 

Dado el alto grado de espíritu de equipo y confianza del staff de ventas, generalmente 
se pide "consejo", al equipo, mismos que dan su opinión del potencial ejecutivo al jefe 
directo, siendo este el que tiene la decisión final. 

Muy importante y muchas veces factor dirimente entre uno y otro candidato son las 
entrevistas en DHO y principalmente las pruebas psicológicas que se tornan como 
requerimiento sine quanon: (ver ejemplo) 

El peso que tienen las pruebas psicotécnicas y psicológicas es igual al que tienen las 
entrevistas con los jefes de ventas, con el director, con la parte profesional, experiencia, 
y en fin con todos los factores decidores al elegir al nuevo ejecutivo corporativo . 
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En lo que a la parte de decisión por el departamento de ventas corporativas se refiere se 
pone mucho énfasis al hacer el análisis de los candidatos, en tres factores que encierran 
mucho de lo anteriormente anotado, como son: 

• ACTITUD 

• APTITUD 

• CONOCIMIENTO, se ha desarrollado un gráfico explicativo para valorar 
estos factores: 
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4.4. CONTRATACIÓN 

"Nada termina hasta que no acaba" 
YogiBerra 

El proceso de búsqueda y selección de ejecutivos puede haber sido inútil si la persona 
seleccionada no acepta la oferta que le presenta la empresa. Y si éstas personas entran a 
trabajar en la empresa, todos los esfuerzos realizados carecerán de valor si no se les 
integra adecuadamente a la organización. Muy a menudo las personas se motivan más 
por las razones sociales que por razones económicas. En BS el departamento de DHO se 
encarga de la inducción completa del nuevo colaborador, misma que toma entre 1 a 3 
días. 

La fase de contratación de la empresa toma alrededor de tres días, tiempo que tarda el 
nuevo ejecutivo en entregar todos los documentos requeridos por la organización, tales 
como copias de los certificados que acrediten su experiencia, copias de títulos 
profesionales, record policial, etc. Una vez entregados todos los documentos se procede 
a darle su número de empleado, entregarle un celular con un plan determinado en 
función del trabajo que va a realizar, asignarle una computadora, darle una taijeta 
magnética para abrir las puertas de las instalaciones de la empresa, misma que 
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adicionalmente es su identificación personal, y, en fin todos los requisitos legales como 
afiliación al IESS, etc. 

4.5. SOCIALIZACION Y ADAPTACION 

La fase de adaptación ha sido siempre exitosa, esto se debe al alto grado de 
compañerismo que existe en los diferentes grupos corporativos, es así que generalmente 
este período de adaptación toma entre cuatro y ocho días, mismo que consideramos 
relativamente bajo si lo comparamos con otras áreas. 



• 

33 

5.- LA COMPENSACIÓN DE LOS EJECUTIVOS DE VENTAS 

! Qué poco sabes de la época en que vives si crees que el sabor de la miel es más dulce 
que el de las monedas en tu mano! 

Ovidio 

"Indiscutiblemente la retribución es el medio más efectivo y el que más se emplea para 
motivar al equipo de ventas. Además, las investigaciones realizadas muestran 
claramente que los propios vendedores prefieren un aumento en su retribución a 
cualquier otra remuneración, como oportunidades de ascenso, beneficios adicionales o 
premios honoríficos". 6 

La estructura retributiva del eqmpo de ventas corporativas de BS se muestra a 
continuación: 

Compensación financiera: 

• Pagos directos en dinero 

Compensación no financiera: 

• Oportunidades de progreso en la empresa 
• Reconocimiento dentro y fuera de la empresa 
• Respeto 
• Otros beneficios tangibles 

Estructura salarial 

Se basa fundamentalmente en una parte fija y una parte variable: 

Parte fija: 

• Sueldo 
• Movilización 

Parte Variable: 

• Comisiones 
• Otros componentes salariales 

Sistema de comisiones 

El sistema de comisiones se basa en: 

6 
VENTAS Conceptos, planificación y es/rategias Autor: William Stanton Richard Buskirk. Rosann Spiro 1997 
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• el pago de las tarifas básicas de los planes que se vendiesen en un mes. más 

• los cambios de plan en tarifa básica que se realizacen a las clientes corporativos, 
más 

• los servicios de valor agregado (factura detallada, SOS, etc) que el cliente 
contratase. 

Los otros componentes salariales que varían en función de las comisiones son el décimo 
tercero, etc . 

Cabe anotar que el sistema de compensación de BS está muy acorde con el mercado y 
es bastante competitivo. Como dato adicional se estima que el mismo está en un 60% 
por encima no sólo del resto de empresas de telecomunicaciones sino también de las 20 
empresa que mejor pagan en el país . 
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6.- ADIESTRAMIENTO DE LOS EJECUTIVOS DE VENTAS 

"El exceso y el defecto en la educación afectan a la mente" 
Pascal 

"El programa de formación y capacitación es el vínculo fundamental dentro del proceso 
de conversión del candidato en un vendedor productivo. El dinero que se dedica a la 
captación y selección de vendedores puede darse por perdido si su selección no va 
seguida de los adecuados programas de formación. Además, es posible que los 
vendedores con experiencia no mejoren su productividad si no se les facilita una medida 
adecuada de formación continua". 

Los cuatro tipos básicos de programas de formación son los siguientes: 

l. formación inicial o de adoctrinamiento 
2. cursos de repaso 
3. programas de formación continua 
4. programa de desarrollo de ejecutivos 

En BS, de hecho seguimos algunos de éstos programas así como: 

6.1. Formación inicial o de adoctrinamiento.-

Este programa comienza en Recursos Humanos con la parte de la inducción a la 
empresa, en la inducción se trata datos generales de los sistemas con que cuenta la 
empresa y como funcionan los mismos: facturación, activaciones, servicio al cliente, 
servicio técnico, etc. 

Luego, se instruye al nuevo ejecutivo con principios básicos de la parte tecnológica 
celular, tales como radiobases, celdas, microceldas, etc. 

El siguiente paso, es un curso completo de manejo de equipos celulares, programación, 
ventajas y bondades. 

6.2. Cursos de repaso 

Podemos aquí, anotar algunos programas, tales como: 

• Programa de Transformación - capacitadores internacionales 

• Programa de Negociación y Conflicto - capacitadores especializados 

7 
VENTAS Conceptos. planificación y estrategias. Autor: Wil/iam Stanton. Richard Buskirk Rosann Spiro 1997 
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• Programa Fundamentos de Liderazgo - capacitadores especializados 

Los objetivos de éstos programas son entre otros el promover el desarrollo personal de 
la gente y generar conciencia en todos los colaboradores sobre la importancia del 
liderazgo y la responsabilidad personal. 

6.3. Programas de desarrollo de ejecutivos 

En este programa se incluyen cursos más avanzados y especializados, tales como: 

• LREC (logrando relaciones extraordinarias con nuestros clientes) 

• Six Sigma 

• EDC (estrategias de desarrollo para cuentas corporativas), dictado por Achieve 
Global International 

• PSS ( professional sales support) dictado por Achieve Global International 

• Diplomado internacional en Ventas Corporativas, dictado por PsicoMarketing 
International. 

• Diplomado internacional en Gerencia Comercial, dictado por PsicoMarketing 
International. 

• Programación Neuro - Linguística (P.N.L.), dictado por el Psicólogo chileno 
Osear Cáceres 

A continuación se detalla algunos seminarios completos específicamente enfocados en 
la parte de ventas corporativas y dirección de ventas, con sus beneficios y objetivos: 

• Técnicas profesionales de negociación, 

Beneficios y objetivos: 

../ El equipo de ventas incrementará su confianza para manejar negociaciones 
desafiantes . 

../ Los clientes disfrutarán negociar con personas interesadas en llegar a un acuerdo 
benéfico para ambos, no sólo una venta . 

../ La empresa experimentará mayores ganancias al darle al equipo de vendedores la 
técnica para saber cómo negociar para obtener rentabilidad . 

../ Los ciclos de ventas serán más cortos . 

../ Las negociaciones que se realicen mantendrán un valor comparable entre lo que el 
cliente da y lo que nosotros proporcionamos. 
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./ El equipo desarrollará soluciones satisfactorias para la compañía y para el cliente. 

• Presentaciones exitosas 

Objetivos y beneficios: 

./ Reunir y analizar la información necesaria para hacer una presentación exitosa . 

./ Desarrollar presentaciones orientadas a su audiencia (los compradores) 

./ Organizar el contenido de la presentación . 

./ Seleccionar ayudas audiovisuales para apoyar la presentación . 
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./ Crear y desarrollar presentaciones que ayuden en el avance de la venta o permitan el 
cierre . 

./ Dirigirse a la satisfacción de necesidades de los clientes . 

./ Crear una apertura dinámica con frases transitorias apropiadas a un cierre 
persuasivo . 

./ Asegurar el uso adecuado del idioma, voz y comunicacwn no verbal, ayudas 
visuales y la interacción con su audiencia, durante la presentación . 

./ Lograr una imagen de empresa profesional. 

./ Dar a conocer su producto y/o servicio en forma precisa o conceptual. 

./ Mejorar los resultados en ventas. 

6.4. Coaching and training tools solutions (CTTS) 

Objetivos y beneficios: 

./ Adquirir una estructura conceptual, habilidades de discusión y herramientas de 
planeación para apoyar y fortalecer las habilidades de venta de sus equipos . 

./ Incrementar la efectividad del proceso de supervisión y seguimiento . 

./ Garantizar la consistencia, efectividad y calidad de los reuniones y sesiones de 
entrenamiento en venta . 

./ Construir el desarrollo de planes que guíen de manera individual a los miembros del 
equipo hacia un mejoramiento del desempeño a largo plazo . 

./ Construir una atmósfera de confianza y respeto con sus vendedores . 

./ Observar y evaluar el desempeño de las entrevistas de venta utilizando una serie de 
criterios de manera objetiva . 

./ Planear y conducir conversaciones de seguimiento y supervisión en ambos sentidos 
con el propósito de mejorar las actuaciones de venta . 

./ Crear e implementar planes de acción para los miembros de ventas . 

./ Respaldar la totalidad del proceso de venta. 

Todos los programas especializados anteriormente mencionados, han sido y serán 
impartidos en el 2001, lo que resta del mismo y en el año 2002. 
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7.- SUPERVISIÓN Y MOTIVACIÓN DE LOS EJECUTIVOS DE VENTAS 

7.1. Liderazgo y supervisión del equipo de ventas corporativas BellSouth.-

"Liderazgo es la habilidad para lograr que otra personas hagan lo que no desean 
hacer -y que sientan satisfacción en hacerlo" 
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Harry Truman 

Una impronta característica de los líderes que se distinguen por su excelencia es su 
habilidad para motivar a las personas para que den cada día lo mejor de sí mismos. No 
es para nada una tarea fácil. El trabajo puede generar tedio, dando paso a toda clase de 
distracciones. Sin embargo, será poco lo que pueda lograr una organización si está 
huérfana de liderazgo. 

"El liderazgo es el proceso a través del cual una persona influye en la conducta de 
otras para el logro de objetivos específicos. Los grandes líderes son aquellos que son 
capaces de motivar al personal para que consigan unidos lo que podrían conseguir 
solos".8 

Como se mencionó anteriormente, el modelo usado actualmente por el departamento de 
ventas corporativas BS se basa en la administración por valores A.P. V., ésta filosofía 
se resume a continuación: 

7.2. Postulado básico: 

"Es el cómo lograr el éxito organizacional y personal mediante el compromiso con una 
misión, visión y unos valores compartidos" 

Administración por valores describe cómo cualquier compañía puede alcanzar un nivel 
de éxito organizacional; se demuestra cómo hacer negocios que benefician a 
propietarios, accionistas, empleados y otros. Comprometiéndose con un propósito y una 
serie de valores comunes, cualquier empresa puede entrar en las filas de las "500 
afortunadas", como lo llaman sus autores: Ken Blanchard y Michael O'Connor. 

En el grupo corporativo se proclama el alinear todos los esfuerzos alrededor de valores 
compartidos y de unirlos en una misión común. 

"Creemos que el éxito verdadero no proviene de proclamar los valores, sino de ponerlos 
en práctica consecuentemente todos los días". 9 

8 
VENTAS Conceptos. planificación y estrategias Autor William Stanton Richard Buskirk Rosann Spiro /997 

9 
ADMINISTRACI6N POR VALORES A.P. V. Autor. Ken 8/anchard. Michael O'Connor /997 
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Adicionalmente el grupo corporativo de BS se administra basado en sus valores, lo que 
se conlleva a concluir que no hay más que un jefe: los valores del grupo , se piensa que 
de ésta manera el viaje al éxito no tiene fin. 

Si bien es cierto que todos los valores son importantes, hay que resaltar tres que de una 
u otra manera resumen a los demás: 

l . Ser éticos 

2. Ser sensitivos 

3. Ser rentables, 

Hay que aclarar que este es el orden de importancia y debe mantenerse. 

"La A.P.V. , proclama que, para empezar debe reconocerse que hay tres actos en la vida, 
mismos que debemos identificarlos en el día a día y ponerlos en práctica, éstos son: 10 

• Acto 1: 
• Acto II: 
• Acto 111: 

ACTOI: 

REALIZAR 
CONECTAR 
INTEGRAR 

REALIZAR.-

Realizar es un acto natural del ser humano. Talvez seamos nosotros la única especie que 
puede fijarse metas más allá de la supervivencia diaria, de modo que es muy natural que 
queramos Realizar, que queramos ser algo. El primer acto es hacer para ser. 

ACTO 11: CONECTAR 

Conectar, tiene que ver con las relaciones, o estar con otros para ser. Durante el 
primer acto las relaciones se pueden mantener a fuego lento. El segundo acto consiste 
en experimentar lo que ofrece a diario el menú de la vida, invertir en su propia vida y en 
la vida de los demás y compartir su tiempo y sus capacidades en compañía de los 
amigos, miembros de la familia y otras personas. 

ACTO III: INTEGRAR 

Finalmente viene el tercer acto, Integrar, o cambiar para ser, y, significa combinar los 
dos primeros actos. Significa definir o redefinir uno mismo sus propósitos y valores y 
luego utilizarlos en la acción diaria en formas que sean verdaderamente significativas 
para uno y para las personas, los principios y compromisos que más estime. 

"Lo más importante en la vida es resolver qué es lo más importante" 

10 
ADMINIS TRACIÓN POR VALORES A.P V. . Autor: Ken Blanchard. Michael o·cannor /997 
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Se debe recalcar algo muy importante y es, que las organizaciones no hacen funcionar 
la A.P.V. ¡La hacen funcionar las personas!" 

Existe un proceso de A.P.V., mismo que se resume a continuación: 

Fase 1: 

Fase 2: 

Fase 3: 

Aclarar nuestro valores, propósito y misión. 

Comunicar nuestra misión y nuestros valores . 

Alinear nuestras prácticas diarias con nuestra misión y nuestros 
valores . 

Cambiando de tema, vamos a centramos ahora en el estilo de management que se 
practica por parte del staff del área de ventas corporativas BS. 

Punto fundamental y a resaltar es que se en práctica diariamente el empowerment, 
herramienta de dirección que profesa la forma de delegar correctamente, apoyar ésa 
delegación y dar el seguimiento necesario. 

Otra de las herramientas que se utiliza es el "management por excepción", mismo que 
consiste en tomar un acto aislado, en nuestro caso puede ser una venta a un cliente e 
involucrarse en el mismo hasta el fondo y sacar conclusiones para determinar falencias 
en la labor del ejecutivo o en alguna fase de la venta; también puede encontrarse que un 
proceso determinado de la compañía debe corregirse. 

La supervisión a los ANC es como ya mencionamos "abierta", en el sentido de 
concientizar a los mismos que ellos son dueños de su labor y responsables de sus 
resultados, con esto se predica el "ustedes (ANC) son dueños de sus propias empresas, 
y como tales responsables por todo lo que ello implica". 

Se ha observado que todas éstas herramientas, métodos, filosofía y en fin todo lo que 
respecta a supervisión y liderazgo de este "modelo de management", ha resultado 
positivo y eficiente. El haber triplicado la producción en el grupo y mejorado la calidad 
de ventas en un gran porcentaje desde hace dos años y medio-- tiempo que tiene ésta 
administración -- es una prueba palpable de ello. 

Anclar alto 

Consiste en poner cuotas de ventas cada vez más altas conforme el desempeño del 
ejecutivo. El resultado de ésta técnica ha sido comprobada como valedera y efectiva, 
como lo demuestra el siguiente cuadro : 

CUOTA DIC. REAL DIC. CUOTA ENE. REAL ENE. CUOTA FEB. REAL FEB. 
36 41 45 53 55 60 

Como podemos observar el promedio de crecimiento al usar ésta técnica es 
considerable. 
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Se ha incrementado la venta real de líneas en un promedio por ejecutivo del 14%. Hay 
que anotar que si bien es cierto que éste incremento no sólo se debe a éste factor, el 
mismo es importante para ello. 
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Poniendo en práctica la filosofía P.N.L., lo que se ha hecho es "programar" a los 
ejecutivos corporativos en que sí se puede aumentar mes a mes las cuotas de venta y en 
que sí es posible alcanzarlas e inclusive superarlas "todo está en la mente". 

7.3. MOTIVACIÓN DE LOS EJECUTIVOS DE VENTAS.-

"El80% del trabajo del director consiste en elevar la moral del equipo de ventas" 

Los líderes de toda clase de empresa han puesto siempre de relieve la importancia de la 
moral en la creación de organizaciones eficaces. Grupos con sólo mediocres talentos 
han conseguido óptimos resultados gracias a la excelente moral de su personal. Por el 
contrario, personas muy capacitadas, pero con una baja moral, es posible que no lleguen 
muy lejos. La diferencia es ésta fuerza intangible a la que llamamos moral. 

La palabra moral se utiliza comúnmente en referencia a las actitudes mentales y 
emocionales de un individuo respecto a su entorno. 

La moral de un grupo lleva consigo una idea de propósito común. La misma refleja la fe 
compartida por los individuos del grupo en que los objetivos son asequibles y 
compatibles con los objetivos individuales. 

Los objetivos compartidos en BS son un reflejo de los valores comunes . 

En este grupo se cuida mucha el mantener permanente la moral del ANC lo más alto 
posible, primeramente asegurándonos de tener controlados factores críticos como: 

• Ambiente de trabajo: 

"El ambiente es el conjunto de características que describen el comportamiento de una 
organización específica o de un trabajo respecto a sus miembros y a su entorno. El 
ambiente del equipo de ventas como grupo de trabajo es el que probablemente reviste 
mayor importancia para la moral del equipo". 11 

En BS se resalta aspectos importantes dentro del ambiente de trabajo: 

• La responsabilidad individual y autoridad.- la asignación de tareas a los ANC 
son distribuidas equitativamente, su responsabilidad es enteramente del ejecutivo, 
y, como mencionamos en capítulos anteriores la iniciativa individual sobre sus 
responsabilidades es total, es decir que por el mismo hecho de aplicar un estilo de 
management de enpowerment la propia iniciativa es un "requisito implícito", de los 
asesores. 

11 
VENTAS Conceptos, planificación y estrategias. Autor: Wi/liam Stanton. Richard Buskirk Rosann Spiro 1997 
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• Estructura.-Como las acciones de ventas no son limitadas en el departamento, en 
lo que se refiere a la parte de gestión de venta y servicio, la estructuración por ende 
se vuelve positiva para los ejecutivos por la no restricción y asignación de 
responsabilidades y autoridades para la toma de decisiones. 

• Orienta ión hacia la remuneración .-Pue to que la compañía tiene políticas muy 
comp titi a n cuanto a alario e refi re, los ejecutivos tienen tranquilidad en 
e t entido. La pr mociones Iaborale n algo muy importante en la política 
interna de B pue to que cuando una vacante se presenta, la misma siempre es 
llenada por personas de la misma organización, de hecho en el staff de BS, tenemos 
la convicción de que al tener el nivel de ejecutivos que poseemos, mal haríamos en 
buscar en otra parte. Cada jefe tiene como responsabilidad planear su "sucesión 
planning' mi mo que onsiste en identificar algunos candidatos dentro del equipo 
para una futma ucesión cuando al mismo le toque ser ascendido, es decir prepara 
u "delfin' , mi mo qu le reemplazará en éstos casos. 

De hecho, se tiene una política de asignar un "ejecutivo monitor", mismo que en 
ausencia temporal, ya sea por vacaciones, enfermedad, etc, del jefe lo reemplazará 
en las reuniones que hubiesen y estará al frente del equipo mientras tanto. Ésta 
designación se hace al ejecutivo que por méritos y desempeño (producción, fondo y 
forma), mejor se venga desenvolviendo; cabe indicar que ésta designación puede 
cambiar de un mes a otro dependiendo del desempeño en el grupo. 

• Orientación a la cordialidad y apoyo.- El apoyo es una consecuencia inmediata 
del punto anterior, pues el mismo está presente tanto en las promociones internas 
como en el sucesión planning y en la designación del monitor corporativo. La 
consideración y el apoyo se demuestra que son sinceras inclusive en cada uno de 
los momentos del día a día cuando se los requiriese (al cerrar un buen negocio, al 
salir avante en la relación con un cliente, al recibir felicitaciones por el servicio de 
tal o cual ejecutivo, al escuchar comentarios positivos de un ejecutivo del grupo, 
etc.) 

Existen otros puntos a considerar: 

• Naturaleza del puesto de trabajo 

Se trata de que los ejecutivos se sientan muy productivos para que no se perciba 
insatisfacción con sus puestos de trabajo. El objetivo es provocar en ellos constantes 
desafíos, variedad y oportunidades de aprender y especialmente un grado considerable 
de autonomía y control .Se tiene especial cuidado en que los ANC sean capaces de 
soportar presiones y posibles frustraciones, esto se controla con un continuo "coaching 
and feedback". 

• Reconocimiento y estatus 

En este grupo están conscientes de que un reconocimiento insuficiente del rendimiento 
puede y de hecho crea insatisfacción, para controlar lo anotado se utiliza algunas 
herramientas, entre las que se puede apuntar: 
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el u o del mail (herramienta indi pen abl e institucionalizada en la empresa), para 
en iar r no imiento público · g neralmente se envía una copia de estos correos 
electrónico a dir ctores. vi epr idente s, no sólo de ventas sino de otras áreas y 
ha ta al presid nte de la empresa. dependiendo de la importancia del hecho a 
resaltar. 

' toque de campana , herramienta de m ti ación que consiste en tocar una campana 
de bronce gigante que e tá en 1 dificio mahiz uando un negocio de grandes 
cara terí tica se cierra a este e ento on in itados las altas autoridades de la 
empre a. mi ma que dan realce mayor importancia al mismo, consecuentemente 
el ejecutivo e siente má motivado . 

"blow up the trumpet to your side", consiste en anunciar por todo lo alto y a toda la 
organización los grandes méritos alcanzados por los ejecutivos, esto se lo hace vía 
correo electrónico. 

"records", se reconoce a los mejores ejecutivos de cada mes entregándoles una placa 
, misma que irá colocada en el "hall ofthe fame" del departamento . 

• Seguridad y beneficios 

La seguridad de su puesto de trabajo va de la mano del nivel de producción del 
ejecutivo, y del cumplimiento de las cuotas dadas por la empresa, hay que anotar que 
aquí se deben analizar otros factores como actitud, servicio al cliente, etc. Por lo tanto si 
se parte de la premisa de que el grupo corporativo es un equipo de ganadores, aquel que 
no se sienta así por sí solo se marginará del grupo. 

Por otro lado los jefes de grupo están constantemente concientizando a su gente de la 
seguridad que existe de sus puestos de trabajo cuando se hacen las cosas eficaz y 
eficientemente. 

• Supervisión 

Tal como anotamo ant riormente. las políticas de supervisión demasiado restrictivas 
influ en n la moral d 1 equipo. é ta es otra de las razones de tener una política 
difi r nt y administrada por valor dando empowermennt e instando a que los 
eje utivos se impongan nue os retos manejen responsablemente. 

Se ha analizado que el nivel de respeto y agrado que sienten los ANC por sus jefes es 
alto lo que influye también positivamente en la moral del equipo. Esto se debe a las 
habilidades administrativas, y condiciones de liderazgo de los mismos. Además se tiene 
la conciencia de sentirse apoyados por personas que saben resolver conflictos internos 
o con clientes, además de que se sienten respaldados en los momentos críticos de una 
negociación, ya sea para cerrar la venta o para darle seguimiento. Lo anteriormente 
anotado se nota en la confianza que tienen los ejecutivos al pedir consejo sobre 
situaciones laborales y muchas veces extra laborales. 
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• Compafiia 

Existe una alta confianza en la administración de la empresa sobre todo por los 
resultados obtenidos. En cuanto a la compañía en sí Bellsouth es una multinacional con 
operaciones en casi todo el continente sudamericano y en centro américa, luego se 
puede concluir: 

"Bellsouth es una empresa que vino para quedarse". 

• Rendimiento 

Sin duda alguna el rendimiento es un excelente motivador, sobre todo en ésta fuerza de 
ventas en donde se consiguen grandes logros consecutivamente. 

• Despidos 

El despido es un asunto muy delicado. Si un ejecutivo del grupo corporativo es 
despedido significa que tuvo que haber incurrido en alguna falta grave con un cliente o 
haberse demostrado faltas a la ética o a la moral, baja producción o problemas en 
servicio al cliente. En el caso de paja producción previamente se realiza mucho 
"coaching and feedback" para tratar de mejorar la misma . 
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8.- DISEÑO DE PRESUPUESTOS DE VENTAS 

Las tareas de planificación de la mayoría de compañías se fundamentan en la previsión 
de ventas. Éstas estimaciones o presupuestos de ventas generalmente están a cargo de 
los equipos de mercadeo y ventas y sus directores, y, Bellsouth no es la excepción. 

Existen algunos métodos de previsión de ventas, y, éstos pueden clasificarse a su vez en 
tres categorías generales: 

• Métodos de encuesta: 

../ Opinión de los ejecutivos 

../ Composición del equipo de ventas 

../ Intenciones de compra 

• Métodos matemáticos 

../ Modelos de promedios móviles 

../ Modelos de allanamiento exponencial 

../ Modelos de regresión 

• Métodos de explotación 

../ Mercados de prueba 

../ Cálculos basados en la capacidad 

8.1. Opinión de los Ejecutivos 

Es la técnica más antigua y más simple que se conoce. Consiste en obtener los pareceres 
de altos ejecutivos sobre las ventas en el futuro-pareceres que pueden verse respaldados, 
o refutados por hechos. 

Se promedian las previsiones manifestadas por lo ejecutivos para obtener así la 
previsión del conjunto de los ejecutivos . 

8.1.1. La Técnica Delphi 

Es una técnica muy publicitada que se ha desarrollado para predecir el futuro y 
pronosticar las ventas es la llamada Técnica Delphi. Para aplicar una prevención Delphi, 
se selecciona un grupo de expertos generalmente directores, a los cuales se les pide que 
se haga una predicción sobre una determinada materia. 

8.1.2. Composición de Equipo de Ventas 

Este método consiste en recoger cada uno de los vendedores sus estimaciones de los 
bienes o servicios que esperan vender durante el período de previsión. 
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La composición de equipo de ventas deja la responsabilidad de la realización de la 
previsión en manos de los que han de hacerla realidad y que están más próximos al 
mercado. 

8.1.3. Técnica del Promedio Movil 

El enfoque más simple para la previsión de ventas consiste que las ventas del próximo 
período serán iguales a las del último período. Este método de previsión parte del 
supuesto de que las condiciones vigentes durante el período anterior son las mismas que 
regirán durante el próximo período . 

La est.acionalidad de ventas 

Para mejorar la exactitud de las previsiones de ventas, es preciso eliminar la estabilidad 
de las mismas. La estacionalidad se refiere a los cambios que repetidas veces se 
producen en la ventas durante períodos de tiempo identificables, como los cambios que 
ocurren en meses o en trimestres específicos del año. 

Para corregir la estacionalidad, se elaboran índices estacionales basados en datos 
históricos. 

8.1.4 .. Modelos de Allanamiento Exponencial 

El enfoque de allanamiento exponencial en al previsión de las ventas está estrechamente 
relacionada con el enfoque de promedios móviles. 

Una importante ventaja de los modelos de allanamiento exponencial con respecto a los 
modelos de promedios móviles estriba en que el pronosticador puede determinar la 
medida en que un determinado período puede afectar a las ventas previstas. Sin 
embargo, un serio inconveniente de los modelos de allanamiento exponencial radica en 
que la selección de la constante de allanamiento es hasta un cierto punto arbitraria. 

8.1.5. Análisis de Regresión 

La regresión suele usarse para proyectar hacia el futuro las tendencias observadas en las 
ventas. En este análisis se representan gráficamente las ventas correspondientes a cada 
período de tiempo pasado. La complejidad matemática de éstas técnicas es un factor 
limitante para su aplicación en muchas empresas. Con todo, son muchas las compañías 
que cuentan con personal altamente capacitado para aplicar los modelos de regresión en 
la previsión en sus ventas. Además la disponibilidad de programas informáticos 
diseñados para usuarios no técnicos ha intensificado el uso de esas técnica en muchas 
orgamzacwnes. 

8.1.6 Previsiones de ventas basadas en la capacidad 

Algunas veces el mercado para una empresa es de características tales que puede vender 
todo cuanto pueda producir o comprar. Por tanto, su capacidad de compra se convierte 
en su previsión de ventas. 
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Considerando toda ésta metodología en el departamento de ventas corporativas de 
bellsouth se adopta para las previsiones de ventas series históricas y luego de haber 
probado varios métodos matemáticos utilizando software como MINIT AB y SDSS para 
facilitar el cálculo, y, luego de varias simulaciones se ha encontrado que el más 
adecuado es un mix de el método lineal y cuadrático, eliminando series que 
distorsionan los resultados previstos, éstos picos se deben fundamentalmente a 
promociones, más no son datos reales de un comportamiento constante. 

8.2. CUOTAS DE VENTAS 

Para haber llegado a este punto se ha preparado ya una previsión de ventas, entonces ha 
llegado el momento de traducir los resultados de éstas actividades de planificación en 
asignación de trabajo en forma de cuotas de ventas para los vendedores. Así en el 
departamento de ventas corporativas se ha asignado la siguiente tabla de cuotas de 
ventas mensuales: 

CORPORATIVO JUNIOR CORPORATIVO SENIOR 
PLANES POSTPAGO (en líneas) 24 22 

% PLANES POSTPAGO 60% 60% 
PLANES PREPAGO (en líneas) 16 14 

% PLANES PREPAGO 40% 40% 

CUOTA DE VENTAS (en líneas) 40 36 

Como podemos apreciar el enfoque es netamente a vender planes postpago, de hecho 
ése es uno de los principales esfuerzos de la actual administración; cabe anotar que en 
base a lo anotado en capítulos anteriores podemos decir que se ha planeado las 
estrategias para conseguir este objetivo, especialmente si miramos el sistema de 
compensación, mismo que está vigente desde hace un año y medio. 

La razón para este enfoque a vender planes postpago es la rentabilidad de los mismos, 
dicha rentabilidad es aún más notoria si lo comparamos con un plan prepago; la 
relación entre éstos dos en aporte mensual por usuario es más o menos de 4 a 1; 
pero si a éstos datos los multiplicamos por su vida útil y los traemos a valor presente 
ésta relación se incrementa 2 veces, o sea es 6 a l. 

Las condiciones para el cumplimiento de las cuotas de ventas, so pena para el ANC de 
ser separado de la empresa, son: 

./ El promedio móvil de los últimos tres meses (postpago y prepago) no debe ser 
inferior al 70 % de la cuota mensual. 

./ La concentración de planes postpago debe ser de por lo menos el 70 % de la 
producción total. 
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9.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES . 

Luego de ésta detallada investigación sobre el departamento de ventas corporativas de 
BELLSOUTH - región 1 - realizada fundamentalmente con datos primarios, podemos 
concluir lo siguiente: 

-/ El modelo usado por la presente administración ha incrementado la producción 
del equipo corporativo en los últimos dos años en un 80%, concluyendo entonces 
que ha resultado efectivo, eficiente y desde todo punto de vista positivo. Hay que 
anotar que éstos datos son basados en información real y confiable, misma que por 
reglamentos internos de la empresa no puede ser divulgada. 

-/ Se concluye además que la satisfacción en la parte motivacional, sumada a una 
política de administración constantemente innovadora y participativa es factor 
fundamental para el desarrollo de un grupo de ventas. 

Adicionalmente se puede dar las siguientes recomendaciones: 

-/ Seguir permanentemente innovando en la parte tecnológica, en capacitación 
funcional y en general en todo lo concerniente al ámbito de la administración de 
ventas. 

-/ Sugerir que éste modelo sea implementado en otras regiones en la misma 
organización , en otros equipos de ventas y en general con las respectivas 
adaptaciones a los diferentes mercados y ámbitos, a todo grupo de personal, que se 
plantee objetivos, basado en valores y demostrando profesionalismo en su gestión 
diaria. 

-/ Buscar nuevos mercados, se puede plantear por ejemplo la visita al resto de 
provincias de la región 1, en donde no hay atención de ejecutivos corporativos 
profesionalmente preparados para dar atención al mismo. 



• 

1.-

2.-

BIBLIOGRAFÍA 

ADMINISTRACIÓN DE VALORES Principios y problemas 
Autor: Bertrand Canf.eld 
2nda edición revisada 
Editorial DIANA 
1990 

VENTAS Conceptos, planificación y estrategias 
Autor: William Stanton 
Richard Buskirk 
Rosann Spiro 
Novena Edición 
Editorial McGrawHi/1 
1997 

3.- ADMINISTRACIÓN POR VALORES A.P. V. 
Autor: Ken Blanchard 
Michael O 'Connor 
Grupo Editorial Norma 
1997 




