



Enviar búsqueda


Cargar
Administracion-de-ventas-Mark Johnston (1).pdf
•
0 recomendaciones•971 vistas

M
MaryangelRiverosSeguir
fgbdagbhsv<sfbvxcbLeer menos

Leer más
Empleo




Denunciar
Compartir








Denunciar
Compartir



1 de 519Descargar ahoraDescargar para leer sin conexión























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Recomendados
Administración de cuentas clave
Administración de cuentas claveMafer Durán 


Territorio de Ventas
Territorio de VentasMaría Esther Becerra de Campos 


Dirección de ventas
Dirección de ventasAndrea Sermenio 


Analisis de puestos gerente administrativo
Analisis de puestos gerente administrativoDavid Velázquez 


Estrategias  del desarrollo del producto
Estrategias  del desarrollo del productoNancy Herber 


Promocion ( submezcla promocional)
Promocion ( submezcla promocional)Yeiny Rey 


Analisis y descripcion de puestos
Analisis y descripcion de puestosSilvia Casillas 


estructura y org de la fuerza de ventas
estructura y org de la fuerza de ventasHector Fabián Perez Flores 










La actualidad más candente
Evaluacion de desempeño
Evaluacion de desempeñoLuis Galindez 


Caso Walmart
Caso WalmartAntonio Montes de Oca Torres 


Remuneración de vendedores
Remuneración de vendedoresESIC Business & Marketing School - eTrends 


Las cuatro p's del marketing final
Las cuatro p's del marketing finalAntonio  Terrón Barroso 










La actualidad más candente
La Administración en las Ventas
La Administración en las VentasGermán Lynch Navarro 


IntroduccióN Investigacion De Mercados
IntroduccióN Investigacion De MercadosGIOVANNY CASTRO MANJARREZ 


El vendedor del Siglo XXI
El vendedor del Siglo XXICreaTECH540º 


Los personajes mas influyentes del marketing (1)
Los personajes mas influyentes del marketing (1)rolando21 










La actualidad más candente
Administracion de la fuerza de ventas
Administracion de la fuerza de ventasWerner Granados 


Perfil de cargo del Gerente de ventas
Perfil de cargo del Gerente de ventasJavier García 


Marketing: Cronología de su origen, 1900-85.
Marketing: Cronología de su origen, 1900-85.Yomicubo online 


Marketing mix
Marketing mixCarlos Andres Arias 










La actualidad más candente
Diseño del ambiente de servicios
Diseño del ambiente de serviciosJuan Diego Valencia Hidalgo 


Modelo preguntas de seleccion gerente de ventas
Modelo preguntas de seleccion gerente de ventasjr-latino 


Bimbo listo foda
Bimbo listo fodaMarisol Vega Cisneros 


DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBO
DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBOssschulteee 










Más contenido relacionado
La actualidad más candente
Evaluacion de desempeño
Evaluacion de desempeñoLuis Galindez 



Caso Walmart
Caso WalmartAntonio Montes de Oca Torres 



Remuneración de vendedores
Remuneración de vendedoresESIC Business & Marketing School - eTrends 



Las cuatro p's del marketing final
Las cuatro p's del marketing finalAntonio  Terrón Barroso 



La Administración en las Ventas
La Administración en las VentasGermán Lynch Navarro 



IntroduccióN Investigacion De Mercados
IntroduccióN Investigacion De MercadosGIOVANNY CASTRO MANJARREZ 



El vendedor del Siglo XXI
El vendedor del Siglo XXICreaTECH540º 



Los personajes mas influyentes del marketing (1)
Los personajes mas influyentes del marketing (1)rolando21 



Administracion de la fuerza de ventas
Administracion de la fuerza de ventasWerner Granados 



Perfil de cargo del Gerente de ventas
Perfil de cargo del Gerente de ventasJavier García 



Marketing: Cronología de su origen, 1900-85.
Marketing: Cronología de su origen, 1900-85.Yomicubo online 



Marketing mix
Marketing mixCarlos Andres Arias 



Diseño del ambiente de servicios
Diseño del ambiente de serviciosJuan Diego Valencia Hidalgo 



Modelo preguntas de seleccion gerente de ventas
Modelo preguntas de seleccion gerente de ventasjr-latino 



Bimbo listo foda
Bimbo listo fodaMarisol Vega Cisneros 



DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBO
DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBOssschulteee 



El papel de la investigación de mercados en la toma de decisiones gerenciales
El papel de la investigación de mercados en la toma de decisiones gerencialesElsi González: Investigación, Mercadotecnia y Estadística 



Caso Sears
Caso SearsCarlos Durán 



Estrategia Mc Donalds
Estrategia Mc DonaldsGustavo Jofre 



4. organización de la fuerza de ventas
4. organización de la fuerza de ventasCesar Adrian Nañez Vazquez 





La actualidad más candente (20)
Evaluacion de desempeño
Evaluacion de desempeño 


Caso Walmart
Caso Walmart 


Remuneración de vendedores
Remuneración de vendedores 


Las cuatro p's del marketing final
Las cuatro p's del marketing final 


La Administración en las Ventas
La Administración en las Ventas 


IntroduccióN Investigacion De Mercados
IntroduccióN Investigacion De Mercados 


El vendedor del Siglo XXI
El vendedor del Siglo XXI 


Los personajes mas influyentes del marketing (1)
Los personajes mas influyentes del marketing (1) 


Administracion de la fuerza de ventas
Administracion de la fuerza de ventas 


Perfil de cargo del Gerente de ventas
Perfil de cargo del Gerente de ventas 


Marketing: Cronología de su origen, 1900-85.
Marketing: Cronología de su origen, 1900-85. 


Marketing mix
Marketing mix 


Diseño del ambiente de servicios
Diseño del ambiente de servicios 


Modelo preguntas de seleccion gerente de ventas
Modelo preguntas de seleccion gerente de ventas 


Bimbo listo foda
Bimbo listo foda 


DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBO
DESCRIPCION DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO BIMBO 


El papel de la investigación de mercados en la toma de decisiones gerenciales
El papel de la investigación de mercados en la toma de decisiones gerenciales 


Caso Sears
Caso Sears 


Estrategia Mc Donalds
Estrategia Mc Donalds 


4. organización de la fuerza de ventas
4. organización de la fuerza de ventas 






Similar a Administracion-de-ventas-Mark Johnston (1).pdf
Fundamentos de Marketing - Kotler y Armstrong
Fundamentos de Marketing - Kotler y ArmstrongJosifat  



Fundamentos del Marketing-Kotler.pdf
Fundamentos del Marketing-Kotler.pdfAntonio Ramón Contreras Velásquez 



Fundamentos_del_Marketing_Kotler_11va_ed (1).pdf
Fundamentos_del_Marketing_Kotler_11va_ed (1).pdfJulio Navarro 



Fundamentos del Marketing-Book-PEARSON-mex.pdf
Fundamentos del Marketing-Book-PEARSON-mex.pdfCondor Tuyuyo 



fundamentos-de-marketing-stanton-14edi.pdf
fundamentos-de-marketing-stanton-14edi.pdfMaritzaSoto29 



6cfb6cc42873a56c8daa689e59d4df92.pdf
6cfb6cc42873a56c8daa689e59d4df92.pdfWendy Ķit 



ADMINISTRACIÓN DE VENTAS.pdf
ADMINISTRACIÓN DE VENTAS.pdfAntonio Ramón Contreras Velásquez 



Protocolo #  1
Protocolo #  1Telefonica 



marketing_kotler-armstrong.pdf
marketing_kotler-armstrong.pdfIvanMigel 



Marketing -  kotler / Armstrong
Marketing -  kotler / ArmstrongJosifat  



Marketing, KOTLER, PHILIP Y ARMSTRONG, GARY
Marketing, KOTLER, PHILIP Y ARMSTRONG, GARYRolf Pinto 



LO1_Marketing_Philip_Kotler.pdf
LO1_Marketing_Philip_Kotler.pdfUrsula Prieto Palacios 



Ingeniería Comercial
Ingeniería ComercialIngrid Fonseca 



GERENCIA DE MARKETING Y VENTAS.pdf
GERENCIA DE MARKETING Y VENTAS.pdfAntonio Ramón Contreras Velásquez 



Fundamentos de marketing
Fundamentos de marketingdezel 



mkt conceptos básicos
mkt conceptos básicosEducacion eje 



Conceptos Basicos de MKT
Conceptos Basicos de MKTEducacion eje 



Tipos de marketing
Tipos de marketingAdrianaRaquelToledoG 



Guia didactica 1 marketing v3
Guia didactica 1 marketing v3ESTANGYMILENA 



Seminario de Marketing
Seminario de MarketingNicola Origgi 





Similar a Administracion-de-ventas-Mark Johnston (1).pdf (20)
Fundamentos de Marketing - Kotler y Armstrong
Fundamentos de Marketing - Kotler y Armstrong 


Fundamentos del Marketing-Kotler.pdf
Fundamentos del Marketing-Kotler.pdf 


Fundamentos_del_Marketing_Kotler_11va_ed (1).pdf
Fundamentos_del_Marketing_Kotler_11va_ed (1).pdf 


Fundamentos del Marketing-Book-PEARSON-mex.pdf
Fundamentos del Marketing-Book-PEARSON-mex.pdf 


fundamentos-de-marketing-stanton-14edi.pdf
fundamentos-de-marketing-stanton-14edi.pdf 


6cfb6cc42873a56c8daa689e59d4df92.pdf
6cfb6cc42873a56c8daa689e59d4df92.pdf 


ADMINISTRACIÓN DE VENTAS.pdf
ADMINISTRACIÓN DE VENTAS.pdf 


Protocolo #  1
Protocolo #  1 


marketing_kotler-armstrong.pdf
marketing_kotler-armstrong.pdf 


Marketing -  kotler / Armstrong
Marketing -  kotler / Armstrong 


Marketing, KOTLER, PHILIP Y ARMSTRONG, GARY
Marketing, KOTLER, PHILIP Y ARMSTRONG, GARY 


LO1_Marketing_Philip_Kotler.pdf
LO1_Marketing_Philip_Kotler.pdf 


Ingeniería Comercial
Ingeniería Comercial 


GERENCIA DE MARKETING Y VENTAS.pdf
GERENCIA DE MARKETING Y VENTAS.pdf 


Fundamentos de marketing
Fundamentos de marketing 


mkt conceptos básicos
mkt conceptos básicos 


Conceptos Basicos de MKT
Conceptos Basicos de MKT 


Tipos de marketing
Tipos de marketing 


Guia didactica 1 marketing v3
Guia didactica 1 marketing v3 


Seminario de Marketing
Seminario de Marketing 









Más de MaryangelRiveros
ejercicios_leyes_de_los_gases ( sin respuesta ni desarrollo).pdf
ejercicios_leyes_de_los_gases ( sin respuesta ni desarrollo).pdfMaryangelRiveros 



Ejercicios estequimetria con solucion.pdf
Ejercicios estequimetria con solucion.pdfMaryangelRiveros 



Ejercicios_resueltos_de_gases.pdf
Ejercicios_resueltos_de_gases.pdfMaryangelRiveros 



Ejercicios-de-Estequiometria-I-Medio.pdf
Ejercicios-de-Estequiometria-I-Medio.pdfMaryangelRiveros 



ejercicios de estequiometria resueltos.pdf
ejercicios de estequiometria resueltos.pdfMaryangelRiveros 



ejercicios gases, solo con respuesta.pdf
ejercicios gases, solo con respuesta.pdfMaryangelRiveros 



Resumen Solemne II Fisio 🧠.pdf
Resumen Solemne II Fisio 🧠.pdfMaryangelRiveros 



Resumen Fisiología Cardiovascular.pdf
Resumen Fisiología Cardiovascular.pdfMaryangelRiveros 



Fisiología del Sistema Endocrino (1).pdf
Fisiología del Sistema Endocrino (1).pdfMaryangelRiveros 



Fisiología del Sistema Endocrino.pdf
Fisiología del Sistema Endocrino.pdfMaryangelRiveros 



Clase endocrino I.pdf
Clase endocrino I.pdfMaryangelRiveros 



Resumen Solemne 2 (C).pdf
Resumen Solemne 2 (C).pdfMaryangelRiveros 



Resumen Solemne 2 (C) (1).pdf
Resumen Solemne 2 (C) (1).pdfMaryangelRiveros 



Seminario 6.pdf
Seminario 6.pdfMaryangelRiveros 



kupdf.net_i-see-the-light-.pdf
kupdf.net_i-see-the-light-.pdfMaryangelRiveros 





Más de MaryangelRiveros (15)
ejercicios_leyes_de_los_gases ( sin respuesta ni desarrollo).pdf
ejercicios_leyes_de_los_gases ( sin respuesta ni desarrollo).pdf 


Ejercicios estequimetria con solucion.pdf
Ejercicios estequimetria con solucion.pdf 


Ejercicios_resueltos_de_gases.pdf
Ejercicios_resueltos_de_gases.pdf 


Ejercicios-de-Estequiometria-I-Medio.pdf
Ejercicios-de-Estequiometria-I-Medio.pdf 


ejercicios de estequiometria resueltos.pdf
ejercicios de estequiometria resueltos.pdf 


ejercicios gases, solo con respuesta.pdf
ejercicios gases, solo con respuesta.pdf 


Resumen Solemne II Fisio 🧠.pdf
Resumen Solemne II Fisio 🧠.pdf 


Resumen Fisiología Cardiovascular.pdf
Resumen Fisiología Cardiovascular.pdf 


Fisiología del Sistema Endocrino (1).pdf
Fisiología del Sistema Endocrino (1).pdf 


Fisiología del Sistema Endocrino.pdf
Fisiología del Sistema Endocrino.pdf 


Clase endocrino I.pdf
Clase endocrino I.pdf 


Resumen Solemne 2 (C).pdf
Resumen Solemne 2 (C).pdf 


Resumen Solemne 2 (C) (1).pdf
Resumen Solemne 2 (C) (1).pdf 


Seminario 6.pdf
Seminario 6.pdf 


kupdf.net_i-see-the-light-.pdf
kupdf.net_i-see-the-light-.pdf 






Último
Explora el boletín del 01 de marzo de 2024
Explora el boletín del 01 de marzo de 2024Yes Europa 



UNIDAD DE APRENDIZAJE -SECUNDARIA 2024.docx
UNIDAD DE APRENDIZAJE -SECUNDARIA 2024.docxChristianAvila38 



compro bibliografía estendida a lo largo de
compro bibliografía estendida a lo largo deLigiafernandez9 



Explora el boletin del 26 febrero de 2024
Explora el boletin del 26 febrero de 2024Yes Europa 



Explora el boletin del 28 febrero de 2024
Explora el boletin del 28 febrero de 2024Yes Europa 



Butlletí EURES març 2024. Oportunitats laborals a Europa
Butlletí EURES març 2024. Oportunitats laborals a EuropaJuli Boned 





Último (6)
Explora el boletín del 01 de marzo de 2024
Explora el boletín del 01 de marzo de 2024 


UNIDAD DE APRENDIZAJE -SECUNDARIA 2024.docx
UNIDAD DE APRENDIZAJE -SECUNDARIA 2024.docx 


compro bibliografía estendida a lo largo de
compro bibliografía estendida a lo largo de 


Explora el boletin del 26 febrero de 2024
Explora el boletin del 26 febrero de 2024 


Explora el boletin del 28 febrero de 2024
Explora el boletin del 28 febrero de 2024 


Butlletí EURES març 2024. Oportunitats laborals a Europa
Butlletí EURES març 2024. Oportunitats laborals a Europa 











Administracion-de-ventas-Mark Johnston (1).pdf


	2. Administración
de ventas
Mark W.  Johnson
Greg W. Marshall
Novena edición
eBook
 



	4. Administración
de ventas
00FrontMatter_Johnston_B.indd i
00FrontMatter_Johnston_B.indd  i 24/2/09 15:13:35
24/2/09 15:13:35
 


	5. 00FrontMatter_Johnston_B.indd ii
00FrontMatter_Johnston_B.indd ii  24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	6. Administración
de ventas
Novena edición
Mark  W. Johnston
Crummer Graduate School of Business
Rollins College
Greg W. Marshall
Crummer Graduate School of Business
Rollins College
Revisión técnica:
Carlos R. Mondragón Liévana
Departamento Académico de Administración
Instituto Tecnológico Autónomo de México
MÉXICO • BOGOTÁ • BUENOS AIRES • CARACAS • GUATEMALA • LISBOA • MADRID
NUEVA YORK • SAN JUAN • SANTIAGO • AUCKLAND • SÃO PAULO • LONDRES • MILÁN
MONTREAL • NUEVA DELHI • SAN FRANCISCO • SINGAPUR • SAN LUIS • SIDNEY • TORONTO
00FrontMatter_Johnston_B.indd iii
00FrontMatter_Johnston_B.indd iii 24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	7. Director Higher Education:  Miguel Ángel Toledo Castellanos
Director editorial: Ricardo Alejandro del Bosque Alayón
Editor sponsor: Jesús Mares Chacón
Coordinadora editorial: Marcela I. Rocha Martínez
Editores de desarrollo: Rosalba Michaca Fandiño y Edmundo Carlos Zúñiga Gutiérrez
Supervisor de producción: Zeferino García García
Traducción: Ricardo Martín Rubio Ruiz
ADMINISTRACIÓN DE VENTAS
Novena edición
Prohibida la reproducción total o parcial de esta obra,
por cualquier medio, sin la autorización escrita del editor.
DERECHOS RESERVADOS © 2009 respecto a la segunda edición en español por
McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V.
A Subsidiary of The McGraw-Hill Companies, Inc.
Edificio Punta Santa Fe
Prolongación Paseo de la Reforma 1015, Torre A
Piso 17, Colonia Desarrollo Santa Fe,
Delegación Álvaro Obregón
C.P. 01376, México, D.F.
Miembro de la Cámara Nacional de la Industria Editorial Mexicana, Reg. Núm. 736
ISBN: 978-970-10-7282-0
(ISBN: 978-970-10-3970-X edición anterior)
Traducido de la novena edición de la obra Sales Force Management, by Mark W. Johnston and
Greg W. Marshall © 2009, 2006, 2003, 2000, 1997, 1993, 1990, 1985, 1981 by McGraw-Hill/Irwin.
All rights reserved.
0123456789 08765432109
Impreso en México Printed in Mexico
00FrontMatter_Johnston_B.indd iv
00FrontMatter_Johnston_B.indd iv 24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	8. A Susan y  Grace
—Mark
A Patti y Justin
—Greg
00FrontMatter_Johnston_B.indd v
00FrontMatter_Johnston_B.indd v 24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	9. Acerca de los  autores
Dr. Mark W. Johnston
Mark W. Johnston es profesor de la cátedra Alan y Sandra Gerry de Marketing y Ética, en la Roy E.
Crummer Graduate School of Business (Escuela Superior de Administración Roy E. Crummer) del
Rollins College en Winter Park, Florida. Recibió su grado de Doctor en Marketing en 1986, en la
Texas A&M University. Antes de doctorarse trabajaba en la industria como representante de ventas
y marketing para un importante distribuidor de equipo fotográfico. Su investigación ha generado
artículos en publicaciones profesionales, como Journal of Marketing Research, Journal of Applied
Psychology, Journal of Personal Selling & Sales Management y muchas otras.
Mark aún es asesor en empresas de las industrias enfocadas al cuidado personal de la salud,
productos químicos, transportación, servicios y telecomunicaciones. Ha sido asesor en asuntos tales
como: estructura estratégica de la fuerza de ventas, desempeño de la fuerza de ventas, instrumen-
tación de tecnología para la fuerza de ventas, análisis de mercados, capacitación para las ventas y
decisiones relativas a los mercados internacionales. Por último, ha dirigido una serie de seminarios
en todo el mundo, sobre temas como motivación, administración de la rotación de personal, capa-
citación para las ventas, cuestiones éticas del marketing y cómo mejorar el desempeño general de
las ventas.
Dr. Greg W. Marshall
Greg W. Marshall es profesor de la cátedra Charles Harwood de Marketing y Estrategia en la Roy
E. Crummer Graduate School of Business (Escuela Superior de Administración Roy E. Crummer)
del Rollins College en Winter Park, Florida. Recibió su grado de Doctorado en Marketing en la
Oklahoma State University. La experiencia de Greg en la industria incluye 13 años en la realización
y administración de ventas, administración de productos, y ventas minoristas de compañías como
Warner Lambert, Mennen y Target Stores. Cuando salió de Warner Lambert en 1986, para conver-
tirse en académico, era gerente del distrito de ventas con el mejor desempeño en Estados Unidos.
Además, ha sido asesor e instructor en una serie de organizaciones, públicas y privadas, sobre todo
en el campo de la planeación de marketing, desarrollo de estrategias y calidad de los servicios.
Greg es un investigador activo en el campo de la administración de las ventas, con más de 40
artículos en diversas publicaciones sobre marketing, y forma parte del consejo editorial del Journal
00FrontMatter_Johnston_B.indd vi
00FrontMatter_Johnston_B.indd vi 24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	10. of the Academy  of Marketing Science, el Journal of Business Research y el Industrial Marketing
Management. Es editor en el Journal of Marketing Theory and Practice, y lo fue en el Journal of
Personal Selling & Sales Management. Greg es miembro de la junta directiva de la Direct Selling
Education Foundation y fue presidente de la División Académica de la American Marketing Asso-
ciation; asimismo, es miembro y ex presidente de la Society for Marketing Advances.
Además de trabajar juntos en Administración de ventas, Mark y Greg son coautores de otros dos
títulos de McGraw-Hill/Irwin: Relationship Selling, 2a. ed., y Marketing Management (en prensa).
Acerca	de	los	autores	 vii
00FrontMatter_Johnston_B.indd vii
00FrontMatter_Johnston_B.indd vii 24/2/09 15:13:36
24/2/09 15:13:36
 


	11. Prefacio
INTRODUCCIÓN
Esta novena edición  mantiene la tradición de las anteriores, pues incorpora lo último en investiga-
ciones y prácticas de la administración a un instrumento de aprendizaje amplio pero fácil de leer.
Observará abundantes cambios, en particular respecto a la cantidad y formato de los ejercicios
de aprendizaje, orientados a su aplicación y pensados para los estudiantes. Esta edición integra
herramientas nuevas e innovadoras y lo más reciente de la teoría y práctica de la administración
de ventas.Al mismo tiempo, se tuvo gran cuidado en conservar los excelentes marcos y principios de
la primera a la séptima ediciones. En resumen, se aprovechó lo mejor de las ediciones previas y se
añadieron herramientas pertinentes y prácticas para los estudiantes, así como una teoría y práctica
actualizadas de la administración de ventas, para crear esta novena edición de Administración de
ventas.
Aún sin competidores, Administración de ventas es todavía el libro de texto definitivo en su
campo. Sin desvirtuar la tradición de excelencia que iniciaron Gil Churchill, Neil Ford y Orv
Walker, en esta novena edición Mark Johnston y Greg Marshall se reúnen para mantener la calidad
e integridad de las ediciones previas sin dejar de explorar nuevos horizontes.
POR QUÉ SE ESCRIBIÓ ESTE LIBRO
Durante la mayor parte del siglo XX, la práctica de la administración de ventas fue una combinación
desafortunada de tradición, folclore, experiencias personales e intuición. Los gerentes de ventas
realizaban pocas investigaciones y recurrían poco a la teoría de la administración para entender
mejor los motivos y las conductas de sus propios vendedores. Como resultado, prácticamente no
existía ningún apoyo para los gerentes de ventas en la práctica.
Por fortuna, durante la década de 1970, los académicos e investigadores en ventas se dieron a
la tarea de emprender estudios empíricos y elaborar modelos teóricos para comprender mejor las
motivaciones y conductas de sus propios vendedores. A los gerentes de ventas les pareció inva-
luable esta información y la hicieron suya, lo que refinó y aumentó el cuerpo de conocimientos
de la administración de ventas. Hoy en día, la investigación de ventas está presente en todas las
publicaciones importantes sobre marketing, y una de ellas se dedica de manera singular al área de la
administración de ventas: Journal of Personal Selling & Sales Management.
No es de sorprender que, conforme se verificaban cambios en la administración de ventas en
una empresa, las demás áreas que la componían también experimentaran una transformación impor-
tante. Conceptos como alianza estratégica, cuidado de la relación con el cliente y creación de valor
revolucionaron todas las áreas de las empresas, incluso la fuerza de ventas. Hoy en día, se espera
que los vendedores cuenten con nuevas habilidades, más información y respuestas al instante. Esto
hace que administrar la fuerza de ventas sea un reto aún más formidable. Ya no funcionan los méto-
dos antiguos; hoy en día la administración de la fuerza de ventas experimenta cambios a un ritmo
creciente, y el éxito en parte se define según la manera como los gerentes se adapten a este nuevo
mundo.
Desde el principio, Administración de ventas satisfizo la necesidad de un resumen único y deta-
llado de la teoría de administración de ventas, análisis de investigaciones sobre la fuerza de ventas
y reseñas de sus implicaciones para las empresas. Otros textos ofrecen una panorámica superficial
de las investigaciones pertinentes, o no mantienen el ritmo del conocimiento y tendencias actuales.
El objetivo principal de la novena edición es el mismo de la primera: ofrecer a los estudiantes una
00FrontMatter_Johnston_B.indd viii
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	12. panorámica exhaustiva, actualizada  e integrada de la teoría e investigación acumuladas referentes a
la administración de ventas.
Sin embargo, es obvio que al escribir un libro así resultaría increíblemente soso (los autores
también han sido estudiantes) presentar tan sólo un resumen de teorías e investigaciones, y, peor
incluso, ofrecer pocas ideas para los alumnos interesados en saber cómo un gerente de ventas aplica
esta información a la vida real. En pocas palabras, el segundo objetivo de esta obra es mostrar la
forma en que los gerentes de la vida real aplican estas teorías y principios en sus propias empresas.
Al identificar las prácticas y aplicaciones recientes, así como el empleo de tecnología de punta, se
han combinado las mejores prácticas de la administración de ventas en la vida real con una teoría
de avanzada e investigación empírica, todo en un solo lugar.
ESTRUCTURA DEL LIBRO
Durante la historia de este texto se desarrolló un marco que retrata las actividades de los gerentes
de ventas como tres procesos relacionados y consecutivos, cada uno de los cuales tiene incidencia
en los diversos determinantes del desempeño de los vendedores. La novena edición conserva esta
estructura, la cual ha tenido una gran penetración y ha demostrado su eficacia al paso del tiempo.
Formulación de un programa de ventas
1. . Consiste en organizar y planear las acciones conjuntas
del personal de ventas de la empresa, así como en asegurar que la iniciativa de ventas esté inte-
grada a los demás elementos de la estrategia de marketing.
Implementación del programa de ventas
2. . Implica seleccionar al personal de ventas adecuado,
proporcionar capacitación y desarrollo eficaces, así como otorgar una compensación apropiada.
Evaluación y control del programa de ventas
3. . Comprende el empleo de medidas adecuadas
para supervisar y evaluar el desempeño de la fuerza de ventas de tal modo que sea posible hacer
ajustes al programa de ventas o a su aplicación conforme se necesite.
En el capítulo 1 se presenta el tema de la administración de ventas con una panorámica que
abarca aspectos básicos de los ambientes de ventas interno y externo. El resto de esta obra se divide
en tres secciones, correspondientes a los tres procesos recién descritos.
Parte uno: Formulación de un programa de ventas (capítulos 2 a 5).
• En esta sección se
examinará el proceso de comprar y vender, lo cual incluye un gran énfasis en las ventas como
carrera y la función de los compradores de la empresa; los vínculos entre la administración de
ventas y las estrategias referentes al comercio y al marketing; la organización óptima de la admi-
nistración de ventas, y la función estratégica de la información para prever, fijar cuotas, asignar
territorios de ventas y elaborar análisis de ventas. Una característica que se ha conservado en
esta edición es el acento en la administración de la relación con el cliente (ARC) y sus vínculos
con la administración de ventas.
Parte dos: Implementación del programa de ventas (capítulos 6 a 11).
• En esta sección se
ofrecerá una panorámica de los determinantes del desempeño de ventas, con una atención espe-
cial en las percepciones y motivaciones del vendedor como tal. Después, se examinarán las
decisiones referentes a la selección y contratación del personal de ventas, la capacitación, y la
elaboración de programas de compensaciones e incentivos.
Parte tres: Evaluación y control del programa de ventas (capítulos 12 y 13).
• En esta sección
se analizarán técnicas para supervisar y controlar el comportamiento y desempeño de la fuerza
de ventas. Se examinarán diversos planteamientos para realizar análisis de conducta y de des-
empeño en general.
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	13. PLANTEAMIENTO DEL LIBRO
Administración  de ventas está diseñado para cursos de administración de ventas en los niveles medio
superior y superior. También complementa diversos enfoques de enseñanza. Los profesores que se
basan sobre todo en formatos de exposición/comentarios o de caso encontrarán abundante material
para cualquier calendario de enseñanza en los capítulos, además de las “preguntas para analizar”
y “retos para el liderazgo” al final de cada uno. Para quienes adoptan un método más orientado a
los casos, se han incluido varios nuevos y actualizados en presentaciones breves y extensas. Estos
casos, que se encuentran al final de cada capítulo, así como al final de las tres partes principales de
la obra, abordan los temas cubiertos en los capítulos correspondientes a cada parte. Y, por primera
vez, se ofrece un juego de roles de administración de ventas en cada capítulo.
CARACTERÍSTICAS DE LA NOVENA EDICIÓN
Los autores secundan el antiguo dicho de que “si no está roto, no lo arregles”. La filosofía de esta
novena edición fue actualizar y aumentar las mejores partes de Administración de ventas. Como
resultado, quienes hayan empleado las ediciones previas se sentirán cómodos con la novena. Sin
embargo, hay varios cambios significativos, los más notables de los cuales se refieren a la estruc-
tura, al formato y cantidad de casos, a la adición de los juegos de roles, y a la inclusión de nuevos
conceptos, ideas y prácticas. Los recuadros de los capítulos, así como los ejemplos de empresas, se
actualizaron casi por completo.
En esta edición, la primera tarea fue revisar la bibliografía (prensa comercial y publicaciones
académicas) en busca de nuevos conceptos, ideas y prácticas. A continuación se emprendió una
revisión minuciosa de cada capítulo para incorporar material nuevo y actualizar ejemplos. Se exten-
dieron las exposiciones de algunos capítulos para dar cuenta de áreas nuevas e importantes. El
objetivo fue siempre ofrecer un análisis accesible y exhaustivo.
Una característica distintiva de las ediciones anteriores fueron los casos, que les permitieron
a los estudiantes aplicar lo aprendido. De manera que la meta en esta edición fue mantener esta
importante y valiosa metodología de aprendizaje sin dejar de actualizar el formato, estructura y
extensión de los casos. La retroalimentación con colegas y el propio análisis de los autores sugirió
que, además de los casos extensos al final de las secciones, unos casos más breves en los capítulos
permitirían una discusión en clases más amplia y centrada, así como la oportunidad de asignar
tareas individuales, lo que significa un aprendizaje con gran valor agregado para los alumnos. La
novena edición presenta un caso muy breve de administración de ventas especial en cada capítulo.
Relación estratégica con HR Chally Group (nuevo)
HR Chally Group se une a esta novena edición de Administración de ventas como socio estratégi-
co. HR Chally es una importante empresa con sede en Dayton, Ohio, que se dedica a la asesoría
global dirigida a la administración del talento empresarial. Su aportación en esta nueva edición de
Administración de ventas es proporcionar la base de un conjunto nuevo de secciones al principio
de los capítulos. Tanto estudiantes como profesores disfrutarán y apreciarán la lectura acerca de la
forma en que los hallazgos de Chally se aplican a los aspectos de la vida real que enfrentan hoy en
día los gerentes de ventas. Ningún otro texto sobre administración de ventas ofrece esta combina-
ción de investigación de avanzada con la práctica de la administración de ventas.
Objetivos de aprendizaje (actualizado)
Todos los capítulos cuentan con objetivos de aprendizaje según el material presentado en cada uno.
Estos objetivos se expresan con un lenguaje activo y preciso que destaca los resultados esperados
del aprendizaje de los alumnos, lo cual les facilita a los profesores guiar las discusiones y elaborar
pruebas para que los estudiantes aprovechen al máximo esta obra.
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	14. Términos clave (actualizado)
Estos  términos se pasaron al final de los capítulos y se actualizaron de acuerdo con los cambios
hechos al material. Se destacaron en negritas dentro del capítulo para que los estudiantes se centren
en las ideas y conceptos básicos. Los profesores pueden basarse en estos términos para evaluar la
comprensión de los temas por parte de los alumnos.
Recuadros: innovación, tecnología y liderazgo (nuevo y actualizado)
Estos tres temas definen en gran medida la teoría y práctica actuales de la administración de ventas,
y son la base de los recuadros a lo largo de esta novena edición. Se revisaron muchos recuadros y se
añadieron nuevos para dar cuenta de las tendencias más recientes en la administración de ventas. Al
igual que las viñetas de apertura, los recuadros están diseñados para ilustrar el material del capítulo
en un contexto de aplicación. Estas características les servirán a los profesores para incorporarlas
a las discusiones y ejercicios en clase, y a los alumnos les ayudarán a aplicar más fácilmente los
conceptos que aprendieron en el capítulo.
Preguntas para analizar (nuevo y actualizado)
Las preguntas para comentar con oportunidad, llamadas preguntas para analizar, se encuentran al
final de los capítulos. Son muy buenos detonadores de discusiones y también sirven como repaso
para exámenes.
Retos de liderazgo (actualizado)
El liderazgo es un rasgo esencial para el éxito de los gerentes de ventas. Si bien los retos de lide-
razgo se incluyeron como apartado de características en el texto, el objetivo de éstos es comprome-
ter al estudiante de manera más directa en el aprendizaje y aplicación de los aspectos referentes al
liderazgo. Como resultado (y sin parangón con ningún otro libro sobre administración de ventas),
un conjunto único de casos sobre liderazgo al final del capítulo pondrá a prueba la capacidad de los
alumnos de tomar decisiones al respecto. Caracterizados por ser breves y centrados en los temas del
capítulo, los retos de liderazgo hacen que los alumnos evalúen una situación real desde la perspec-
tiva de un gerente, tomen decisiones y a menudo elaboren una estrategia de aplicación.
Juegos de rol (actualizado)
Tanto en la vida real como en el aula, suele aceptarse que el juego de roles es una herramienta
valiosa para que los vendedores y los alumnos apliquen lo que aprenden. Para esta novena edi-
ción se actualizó todo el material de los juegos de rol (uno por capítulo). Cada juego permite que
los alumnos trabajen juntos para poner en práctica los conceptos de administración de ventas
que aprendieron en el capítulo en cuestión.
Casos breves (actualizado)
Cada capítulo cuenta con un caso muy breve que permite a los estudiantes aplicar lo que aprendie-
ron en él. Estos casos breves, escritos específicamente para Administración de ventas, están diseña-
dos para usos múltiples. Por ejemplo, son muy buenos detonadores de discusiones en clase o para
tareas individuales. Además, se puede asignar por equipos un análisis del caso y su exposición ante
la clase. Las sugerencias de colegas fueron la razón principal para crear estos casos breves y defi-
nidos, que sin duda mejorarán el aprendizaje de los alumnos. Conforme analicen estos casos, los
estudiantes apreciarán los temas clave del capítulo. Cada caso termina con una serie de preguntas
directas y referentes a la acción que obligarán al alumno a incorporar el material del capítulo.
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	15. Casos (nuevo y  actualizado)
En la preparación de esta novena edición se hizo una revisión profunda de los casos de final de
capítulo. Se incluyeron tres casos nuevos de administración de ventas de la Ivey School of Busi-
ness, de la University of Western Ontario, uno al final de cada parte del libro. Asimismo, dos casos
importantes se redactaron especialmente para Administración de ventas y se actualizaron otros cua-
tro de los favoritos. Estos casos de final de cada parte abordan nuevas tecnologías y conceptos
gerenciales. Asimismo, se actualizaron los análisis de hojas de cálculo y se agregaron en la página
de internet del libro (www.mhhe.com/sfm9e).
Lecturas recomendadas (nuevo y actualizado)
Al final de los capítulos se enlistan obras recomendadas para estudiantes y profesores. Estas lec-
turas se actualizaron por completo en esta novena edición, e incluyen muchas referencias nuevas
donde encontrará las ideas más recientes y conocimiento de punta sobre los temas del capítulo.
RECONOCIMIENTOS
Los libros son resultado del trabajo arduo de mucha gente, y agradecemos enormemente el esfuerzo
de numerosas personas asociadas a esta nueva edición. En primer lugar, en la medida en que esta
obra se apoya en la investigación y dedicación de académicos y profesionales de la administración
de ventas, nos gustaría agradecer a los muchos expertos y colegas que contribuyeron a las investiga-
ciones sobre la fuerza de ventas desde hace más de 40 años. Registramos las referencias a sus obras
y reconocemos sus contribuciones a esta área.
Kevin Ness creó los valiosos casos breves de esta edición. Susan Johnston trabajó con diligencia
en el Manual del profesor y elaboró muy bien las nuevas diapositivas de PowerPoint con fechas de en-
trega muy apretadas. Deseamos también dar nuestras sinceras gracias al excelente personal de
McGraw-Hill/Irwin, en especial a Devon Raemisch y Dean Karampelas, por su ardua labor y apoyo
durante el proceso de revisión. Varias personas de HR Chally Group merecen nuestro agradeci-
miento por la excelente sociedad estratégica para la elaboración de sus secciones al principio de los
capítulos. En particular, Howard y Sally Stevens, Jeanne Frawley, Megan Leasher, Corey Miller y
Sue Pearson tienen nuestro más profundo agradecimiento.
A nuestros amigos y colegas académicos ofrecemos nuestras sencillas pero sinceras gracias.
La creación de esta novena edición de Administración de ventas fue una labor de amor, y sus ideas
fueron esenciales para el éxito del proyecto. Por último, a nuestras familias, quienes soportaron
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	22. Capítulo 1	
Introducción a  la
administración de
ventas en el siglo XXI
El cambio, tema central en la administración
de ventas actual	
	
	
	
El	cambio	de	la	dinámica	entre	compradores	y	vendedores	ocasionado	por	las	tendencias	sociales	
nos	afecta	a	todos.	La	proliferación	de	información,	la	movilidad	de	la	fuerza	de	trabajo,	la	facilidad	
de	comunicación	y	la	globalización	de	los	mercados,	junto	con	otras	tendencias	alteraron	nuestra	
forma	de	trabajar	y	vivir.	La	filosofía	que	guía	a	las	mejores	empresas	de	ventas	hoy	día	consiste	en	
agregar	valor	al	negocio	del	cliente	y	en	última	instancia	llegar	a	ser	el	vendedor	preferido.
Ser	el	vendedor	preferido	significa	que	las	empresas	de	ventas	deben	cambiar	su	cultura	cor-
porativa.	La	empresa	completa	debe	orientarse	al	cliente,	a	su	personal	y	los	procesos	deben	
alinearse	según	el	propósito	principal	de	agregar	valor	para	sus	clientes.	El	centro	de	atención	
debe	desplazarse	del	precio	y	entrega	a	la	facilidad	de	uso,	no	sólo	del	producto	en	sí	mismo	sino	
también	todo	aspecto	de	los	negocios	con	el	vendedor.	La	función	de	las	ventas	ha	cambiado,	de	
ser	desarrolladores	de	producto	a	gerentes	de	relaciones,	y	de	vendedores	de	soluciones	a	ver-
daderos	asesores	y	socios	del	cliente.	La	recepción	de	pedidos,	servicio,	soporte	técnico	y	cono-
cimiento	del	producto	son	actividades	que	suelen	estar	a	cargo	de	otros	miembros	del	equipo	
multifuncional	para	el	cliente,	no	del	vendedor.
Los cambios de las necesidades del cliente generan
cambios en los vendedores
Desde	la	perspectiva	del	cliente,	las	expectativas	y	necesidades	de	las	fuerzas	de	ventas	cambia-
ron	de	forma	sustancial	desde	hace	una	década.	En	palabras	del	cliente,	conforme	el	reporte	
Chally	2007,	sus	necesidades	con	respecto	al	vendedor	son	las	siguientes:
Necesidad	1:	
•	 que	sea	personalmente	responsable	de	nuestros	resultados	esperados.	Los	cli-
entes	desean	trabajar	con	un	socio	de	verdad	que	haga	suyos	los	resultados	tanto	como	ellos	
mismos.
Necesidad	2:	
•	 que	entienda	nuestro	negocio.	Es	necesario	el	conocimiento	sólido	de	las	capaci-
dades,	estrategias,	retos,	oportunidades	y	cultura	del	cliente.
Necesidad	3:	
•	 que	esté	de	nuestro	lado.	Los	clientes	esperan	que	el	vendedor	los	defienda	den-
tro	de	la	empresa,	que	sortee	los	procesos	y	burocracia	internos	para	resolver	los	problemas	
del	cliente	y	satisfaga	sus	necesidades.
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	23. 2 Introducción	a	la	administración	de	ventas	en	el	siglo	XXI
Necesidad	4:	
•	 que	diseñe	las	aplicaciones	correctas.	El	vendedor	de	hoy	debe	pensar	más	allá	
de	las	bondades	del	producto	para	entender	y	actuar	sobre	las	aplicaciones	personalizadas	del	
producto.
Necesidad	5:	
•	  que	esté	disponible	con	facilidad.	Como	muchos	otros	aspectos	de	la	sociedad	
global	actual,	se	espera	que	los	vendedores	estén	en	contacto	y	disponibles	cuando	el	cliente	
lo	necesite.
Necesidad	6:	
•	 que	resuelva	nuestros	problemas.	A	pesar	del	uso	exagerado	de	la	palabra	“solu-
ciones”	en	referencia	a	las	ofertas	al	cliente	(bienes	o	servicios),	es	válida	la	metáfora	del	ven-
dedor	como	médico	que	diagnostica,	receta	y	resuelve	los	problemas	del	paciente,	y	no	sólo	le	
vende	productos.
Necesidad	7:	
•	 que	sea	creativo	al	atender	nuestras	necesidades.	En	el	papel	moderno	de	las	ven-
tas,	son	básicas	la	innovación	y	la	creatividad	al	trabajar	con	los	clientes	en	busca	de	la	mejora	
de	su	negocio.
Cambios en los asuntos importantes de la administración de ventas
Los	cambios	en	las	necesidades	de	los	clientes	y	el	reajuste	resultante	de	la	función	de	las	ventas	
crearon	un	desplazamiento	correspondiente	en	el	acento	sobre	los	asuntos	importantes	de	los	
gerentes	de	ventas	en	las	empresas	de	ventas	de	clase	mundial.	El	reporte	Chally	2007	identifica	
los	siguientes	focos	de	atención	en	la	administración	de	ventas:
Crear	una	cultura	dirigida	al	cliente.	
1.	 Los	gerentes	de	ventas	deben	facilitar	la	función	de	ventas	
mediante	la	eliminación	de	obstáculos	organizacionales	para	el	vendedor	y	las	asociaciones	con	
los	clientes.
Contratar	y	seleccionar	al	talento	adecuado	para	las	ventas.
2.	 	Debido	al	cambio	drástico	de	la	
función	de	las	ventas,	se	deben	buscar	diferentes	habilidades	y	capacidades	en	los	candidatos	
para	puestos	de	ventas.	Los	gerentes	de	ventas	deben	afinar	su	búsqueda	para	asegurar	el	
mejor	talento	de	ventas.
Capacitar	y	promover	el	conjunto	correcto	de	habilidades.
3.	 	Debido	al	ritmo	acelerado	del	cambio	
en	el	medio	comercial	actual,	la	capacitación	y	desarrollo	profesional	constantes	de	la	fuerza	de	
ventas	nunca	ha	tenido	mayor	prioridad.
Segmentar	mercados	de	forma	sensata.
4.	 	Hoy	en	día,	diversas	tareas	que	antes	realizaba	“la	
gente	de	marketing”	forman	parte	directa	de	la	función	de	ventas.	Se	debe	dar	a	los	vende-
dores	el	conocimiento	y	las	herramientas	para	manejar	de	forma	inteligente	la	relación	con	el	
cliente	y	personalizar	las	aplicaciones	del	producto	conforme	a	las	necesidades	individuales	de	
éste.
Poner	en	marcha	procesos	formales	de	ventas.
5.	 	Los	gerentes	de	ventas	deben	poner	más	aten-
ción	al	fijar	objetivos,	elaborar	y	ejecutar	las	medidas	correctas	para	evaluar	el	buen	desem-
peño.	Las	mejores	prácticas	de	benchmarking	y	la	mejora	continua	de	los	procesos	son	ahora	
conceptos	que	deben	comprenderse	y	dominarse.
Procurar	la	capacitación	sobre	la	tecnología	de	la	información.
6.	 	Por	la	naturaleza	del	manejo	en	
tiempo	real	de	las	relaciones	con	los	clientes,	los	gerentes	de	ventas	deben	asegurarse	de	que	
la	fuerza	de	ventas	tenga	la	capacidad	para	aprovechar	la	tecnología	adecuada	en	el	momento	
correcto	del	proceso.
Integrar	otras	funciones	comerciales	a	las	ventas.	
7.	 Tradicionalmente,	la	fuerza	de	ventas	es	una	
de	las	funciones	organizacionales	más	incomprendidas	y	aisladas	dentro	de	las	empresas.	El	
cambio	en	las	necesidades	de	los	clientes	y	las	alteraciones	resultantes	en	la	función	de	ventas,	
exigen	a	los	gerentes	que	operen	de	forma	más	amplia	y	estratégica	dentro	de	la	empresa	para	
permitir	que	prospere	la	relación	con	los	clientes.
Con los cambios llegan las oportunidades
Los	cambios	en	los	clientes,	funciones	de	ventas	y	aspectos	importantes	en	la	administración	de	
ventas	son	profundos	y	representan	un	conocimiento	crucial	para	todo	aquel	que	pretenda	hacer	
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carrera	en	este	negocio.	Estos	cambios	traen	consigo	oportunidades	sin	precedente	para	que	las	
empresas	de	ventas	reformulen	sus	modelos	comerciales	de	modo	que	agreguen	mejor	valor	al	
cliente	como	nunca	antes	fue	posible	hacerlo.	Este	capítulo	continúa	con	el	diálogo	sobre	el	cam-
bio	y	presenta	muchos	aspectos	importantes	de	la	administración	fructífera	de	ventas	en	el	siglo	
XXI.
Fuente:	HR	Chally	Group,	2007,	The	Chally	World	Class	Excellence	Research	Report:	The	Route	to	the	Summit,	Dayton,	Ohio,	
HR	Chally	Group.
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
	
La	administración	de	las	ventas	es	uno	de	los	elementos	más	importantes	para	el	éxito	de	las	
organizaciones	modernas.	Cuando	aparecen	tendencias	importantes,	como	el	desplazamiento	de	
la	economía	hacia	las	pequeñas	y	medianas	empresas,	corresponde	a	los	gerentes	de	ventas	reac-
cionar	con	nuevos	planteamientos	de	venta.	Y	las	ventas	personales	no	sólo	son	la	parte	más	cara	
de	la	mezcla	de	marketing	de	casi	todas	las	empresas,	sino	que	también	son	su	vínculo	más	directo	
con	el	cliente.	Aun	cuando	Thoreau	pensaba	que	“el	mundo	emplearía	la	mejor	ratonera	en	el	
camino	que	conduce	a	las	puertas	de	la	compañía”,	el	mundo	necesita	que	alguien	demuestre	
por	qué	esa	“ratonera”	es	mejor,	y	ese	papel	normalmente	le	corresponde	al	vendedor.	De	lo	
contrario,	esa	venta	jamás	ocurrirá.	Por	ello,	la	administración	de	la	fuerza	de	ventas	es	una	de	las	
responsabilidades	más	importantes	de	los	ejecutivos.
Este	capítulo	lo	introducirá	al	campo	de	la	administración	de	ventas.	Después	de	leerlo,	será	
capaz	de:
Señalar	y	explicar	las	tendencias	fundamentales	que	afectan	en	la	actualidad	a	las	organiza-
•	
ciones	y	a	los	gerentes	de	ventas.
Hacer	un	resumen	general	del	proceso	de	la	administración	de	las	ventas.
•	
Señalar	e	ilustrar	los	factores	fundamentales	del	contexto,	externo	e	interno,	que	influyen	en	el	
•	
desarrollo	de	las	estrategias	de	marketing	y	los	programas	de	ventas.
LA ADMINISTRACIÓN DE VENTAS EN EL SIGLO XXI
Como ya se mencionó al principio del capítulo, las ventas personales y, en consecuencia, la adminis-
tración de las ventas están sufriendo enormes cambios. Diversas fuerzas conductuales, tecnológicas
y administrativas están impulsando estos cambios, que alteran, enorme e irrevocablemente, la forma
en que los vendedores entienden su trabajo, se preparan para él y lo realizan. Entre las fuerzas con-
ductuales se encuentran las expectativas crecientes de los clientes, la globalización de los mercados
y la desmasificación de los mercados internos; las fuerzas tecnológicas incluyen la automatización
para la fuerza de ventas, las oficinas virtuales de ventas y los canales electrónicos de ventas, y las
fuerzas administrativas implican un viraje hacia las alternativas del marketing directo, el outsour-
cing de las funciones de ventas y la fusión de las funciones de ventas y de marketing.1
Los vendedores y sus administradores saben que estos cambios afectan todos los aspectos de la
administración de ventas, desde la forma de estructurar un departamento de ventas hasta la selec-
ción, la capacitación, la motivación y las recompensas a cada uno de los vendedores. Las orga-
nizaciones de ventas se están “reinventando” para encarar mejor las necesidades de los mercados
cambiantes. Al reinventar la organización de las ventas han surgido una serie de temas cruciales,
entre ellos: 1) Establecer relaciones duraderas con los clientes, e incluso darles el valor adecuado
y catalogarlos por orden de prioridad; 2) Crear estructuras organizacionales de ventas más ágiles
y adaptables a las necesidades de los distintos grupos de consumidores; 3) Conseguir que los ven-
dedores se apropien más de su trabajo y se comprometan más, mediante la eliminación de las ba-
rreras funcionales que existen en la compañía y el aprovechamiento de la experiencia del equipo;
4) Cambiar el estilo del gerente de ventas, de jefe a entrenador; 5) Aprovechar la tecnología exis-
01Chapter 1_Johnston.indd 3
01Chapter 1_Johnston.indd 3 24/2/09 15:03:08
24/2/09 15:03:08
 


	25. 4 Introducción	a	la	administración	de	ventas	en	el	siglo	XXI
tente para  ayudar a que las ventas tengan éxito; 6) Integrar mejor la evaluación del desempeño del
vendedor, de modo que incluya toda la gama de actividades importantes para los trabajos de ventas
de hoy en día y sus resultados.2
En su sentido más amplio, estos temas de la nueva era de la administración de ventas representan
tres aspectos fundamentales: 1) La innovación; es decir, el interés por salirse del marco establecido,
hacer el trabajo de otra manera y favorecer el cambio; 2) La tecnología; o sea, el amplio espectro de
instrumentos tecnológicos que los gerentes y las empresas de ventas ahora tienen a su alcance; 3)
El liderazgo; esto es, la capacidad para hacer que todo salga bien, en beneficio de la organización
de ventas, así como de sus clientes. La viñeta inicial ofrece ejemplos vívidos de cómo cada uno de
estos temas se aplica conforme las empresas modifican su forma de hacer negocios para ajustarse
al mercado del siglo XXI. En los capítulos de este libro, el lector encontrará recuadros que presentan
ejemplos de la innovación, la tecnología y el liderazgo en las organizaciones de ventas de la indus-
tria. En seguida se abordan estos temas, y se comenta brevemente su efecto en las ventas personales
y la administración de las ventas, además de mencionarse algunos aspectos problemáticos de la
globalización y la ética en la administración de ventas.
	
La innovación alimenta el éxito en ventas
Durante muchos años, la orientación dominante fue la de las ventas	por	medio	de	transacciones;
esta práctica consiste en una serie de transacciones, en las que participan distintas compañías para
una transacción independiente, a fin de entregar un producto o servicio a cambio de una remu-
neración. Sin embargo, en el entorno tan competitivo de la actualidad, los clientes saben que si
establecen relaciones con sus proveedores obtendrán beneficios y han optado por la orientación
de las ventas	por	medio	de	relaciones. Por ejemplo, Xerox ha identificado menos de 500 com-
pañías vendedoras para hacer negocios con ellas, lo cual contrasta bastante con los más de 5 000
proveedores que tenían en 1989. Como las compradoras han reducido su fuerza de ventas, ahora
piden a los vendedores que se ocupen de más aspectos; que trabajen con los clientes para resolver
sus problemas; que mejoren la eficiencia y, en general, que agreguen valor a los negocios de sus
clientes. Cada vez son más las empresas que cuentan con vendedores cuyas oficinas se encuentran
en las instalaciones de sus clientes o cerca de ellas. Por ejemplo, todas las compañías vendedoras
clave de FedEx-Kinko’s cuentan con oficinas en la matriz de la compañía en California y Procter &
Gamble ha ubicado a algunos de sus vendedores clave en Bentonville, Arkansas, la ciudad donde
está la matriz de Wal-Mart.
Sin embargo, esta calidad de servicio es muy costosa y no es posible brindársela a todo el mundo
por igual. Por lo tanto, los gerentes de ventas deben catalogar a sus clientes por orden de prioridad,
crear asociaciones con algunos y tratar de aumentar las eficiencias con otros. En esencia, las empre-
sas ahora crean una estrategia de ventas de varios estratos, que busca establecer relaciones singulares
e incluso más estratégicas con los mejores clientes, mientras que con otros que requieren menos
servicio lo que hacen es agilizar una estrategia basada en las transacciones.3
Shell Oil, por ejemplo,
encontró que algunas compradoras pequeñas no estaban interesadas o no tenían tiempo de atender
las visitas personales de los vendedores. Cuando la compañía reasignó las actividades personales de
ventas a cuentas más grandes y empezó a dirigirse a las cuentas pequeñas exclusivamente por medio
del telemarketing, encontró que todos los clientes, incluso los asignados al telemarketing, estaban
más satisfechos. Los costos de venta bajaron, las ventas subieron y las utilidades se dispararon.
La innovación en las ventas y su administración, como se describió al principio del capítulo,
fue una exigencia de los importantes cambios en el mercado del cliente. La tendencia principal es
dirigirse a más empresas pequeñas. Gran parte del éxito que logran las organizaciones de ventas con
estas empresas pequeñas se debe a escuchar simplemente lo que desean de un vendedor. El recuadro
1.1 da una idea de cuánto desean los clientes pequeños.
La tecnología fortalece la eficacia de las ventas
En términos generales, la tecnología ha tenido un efecto muy profundo en casi todos los aspectos de
las ventas personales. Las computadoras laptop permiten que el vendedor tenga enormes bases
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de datos o registros completos de los clientes a la mano; los teléfonos celulares hacen que haya una
comunicación casi permanente con el vendedor; también los DVD y otros equipos relacionados
refuerzan la capacitación y son un instrumento magnífico para transmitir información. Desde luego,
la internet ha llevado los intercambios entre el cliente y la compañía a otra dimensión, pues creó la
posibilidad de estar en contacto con el cliente (actualizar información, contestar preguntas, manejar
quejas) de una manera que antes habría sido imposible. Las compañías siguen aprendiendo cómo
incorporar este tipo de tecnología para sacarle mayor provecho al negocio y, más concretamente, a
las ventas personales.
La capacidad de la internet para informar, persuadir y reforzar el elemento personal de las ven-
tas lo hace una parte fundamental de la administración de ventas en el siglo XXI. Para los vende-
dores y compradores jóvenes de hoy, la internet es algo natural, y ni siquiera se imaginan cómo se
hacían los negocios anteriormente. Casi todas las empresas grandes o pequeñas cuentan ya con una
página en internet, extensa, integrada e interactiva para vender y dar servicio al cliente. Tanto Dell
Computer como Hewlett-Packard son buenos ejemplos de esto. Si bien las ventas directas fueron la
estrategia básica de Dell y HP comenzó a vender por medio de distribuidores, las dos cuentan ahora
con gran fuerza en las ventas, y con la satisfacción y lealtad del cliente, gracias a su presencia en la
red. El sitio web se ha convertido en un instrumento de ventas muy importante, pues los gerentes de
cuenta trabajan con los clientes y les ayudan a ver las ventajas que ofrecen los pedidos en línea.
La internet es un instrumento muy importante para el vendedor del siglo XXI, y por ello se ha
integrado a lo largo de todo el texto. Concretamente, se han incluido los sitios web de las compañías
analizadas en los escenarios de las introducciones, los casos y los recuadros del libro. Además, para
que usted lo consulte, los autores han creado un sitio web que contiene información actualizada
Innovación ¿Qué quieren los pequeños clientes? 1.1
Conforme	 transcurre	 el	 siglo	 XXI,	 las	 pequeñas	 y	 medianas	
empresas	 adquieren	 más	 importancia	 para	 las	 organizacio-
nes	de	ventas.	Pero,	¿qué	significa	esta	tendencia	para	los	ge-
rentes	de	ventas	que	desean	mantener	su	fuerza	de	ventas	a	la	
vanguardia?	A	continuación	se	presentan	cinco	puntos	básicos,	
obtenidos	a	partir	de	conversaciones	con	ejecutivos	de	peque-
ñas	empresas	que	les	resultarán	útiles	a	los	gerentes	de	ven-
tas.	
Los	clientes	pequeños	desean:
La	oportunidad	de	comprar	a	través	de	la	internet.
1.	 	Debido	
a	 que	 mucha	 gente	 depende	 de	 la	 internet	 para	 realizar	
búsquedas,	compras	y	ventas,	los	propietarios	de	negocios	
pequeños	están	más	que	dispuestos	a	entablar	relaciones	
con	los	vendedores	—al	menos	al	principio—	por	medio	de	
la	red	y	el	correo	electrónico.	“Los	propietarios	de	negocios	
pequeños	están	a	gusto	con	la	comunicación	electrónica”,	
afirma	Elliott	Ettenberg,	director	de	asesoría	de	marketing	
en	Ettenberg	and	Company.
Socios,	 no	 compañeros	 de	 reuniones	 sociales.
2.	 	 Los	 ejecuti-
vos	de	las	pequeñas	y	medianas	empresas	no	tienen	ni	el	
tiempo	 disponible	 ni	 el	 interés	 de	 ser	 cortejados	 con	 al-
muerzos	 caros	 y	 boletos	 para	 partidos	 de	 béisbol,	 algo	
común	 para	 establecer	 relaciones	 entre	 compradores	 y	
vendedores.	“El	antiguo	modelo	era	‘citaremos	al	vicepresi-
dente	de	ventas	y	lo	llevaremos	a	un	partido	de	fútbol’”,	dice	
Ettenberg.	 “Pero	 a	 los	 propietarios	 de	 compañías	 peque-
ñas	no	les	interesa	eso.	Ellos	buscan	apoyo	de	las	grandes	
empresas	que	los	proveen.”
Sencillez.
3.	 	Cuando	esté	frente	a	un	ejecutivo	de	una	empresa	
pequeña	 o	 mediana,	 maneje	 todo	 de	 manera	 simple	 y	
directa.	Y	demuestre	que	su	producto	o	servicio	de	verdad	
servirá	para	que	su	negocio	funcione	mejor.
Nada	de	llamadas	sin	sentido.
4.	 	“Hacer	que	los	representantes	
visiten	o	llamen	sin	propósito	claro	a	los	clientes	pequeños	
no	 tiene	 sentido	 financiero”,	 afirma	 Ray	 Boggs,	 vicepresi-
dente	 de	 investigaciones	 sobre	 pequeñas	 y	 media-nas	
empresas	en	la	asesora	de	tecnología	IDC.	Jennifer	Velarde,	
propietaria	de	1154	Lill,	empresa	de	diseños	y	distribución,	
concuerda	con	ello.	“Me	parece	que	una	visita	sin	propósito	
claro	 por	 parte	 de	 un	 vendedor	 es	 muy	 frustrante”,	 sos-
tiene.	“En	noventa	y	nueve	de	cada	cien	ocasiones,	no	tengo	
tiempo	de	escuchar	su	sermón.”
Un	 solo	 contacto.
5.	 	 Integre	 los	 servicios	 por	 completo	 al	
final	del	proceso,	de	modo	que,	cuando	los	propietarios	de	
empresas	 pequeñas	 o	 medianas	 necesiten	 asesoría	 sobre	
productos	o	servicios,	llamen	a	un	centro	de	atención	y	los	
atienda	sólo	un	representante.	De	otra	forma,	se	corre	el	
riesgo	de	abrumarlos	y	confundirlos.
Fuente:	Jennifer	Gilbert,	“Small	but	Mighty”,	Sales	&	Marketing	Mana-
gement,	enero	de	2004,	pp.	30-35.
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acerca de  las ventas personales y la administración de ventas, así como ejercicios adicionales con
los que puede comprobar sus avances (www.mhhe.com/sfm9e).
Sin embargo, la tecnología no se limita a internet. Los sistemas de intercambio electrónico de
datos (IED), en el campo de las manufacturas, y los sistemas de respuesta eficiente a los clientes
(REC), en el terreno minorista, permiten a las compañías enlazar sus computadoras directamente a
las de sus clientes. Cuando la computadora de un cliente reconoce un inventario bajo, puede colocar
un pedido directamente en la computadora de la compañía vendedora y ésta, a su vez, programa
la entrega del producto (y, en algunos casos, incluso programa la fabricación del producto). Por lo
tanto, los sistemas de pedidos y de entregas se han convertido en sistemas de entrega justo a tiempo.
Además, en muchas empresas, el software para administrar las relaciones con los clientes (ARC) se
ha convertido en el motor para captar y retener a los clientes.
En el capítulo 3 hay una explicación más amplia de la ARC y su ajuste en varios elementos de
la administración de ventas. Por ahora, vea el recuadro 1.2, Tecnología, para darse una idea de la
ARC.
El liderazgo es un elemento fundamental para
el éxito de la administración de ventas
En el marco de las ventas del siglo XXI, las relaciones laborales tradicionales han sido cuestionadas
y, con frecuencia, sustituidas por otras distintas. Esta transformación se ha dado sobre todo en la
relación entre el vendedor y el gerente de ventas. Con el estilo burocrático tradicional, de arriba
abajo, los gerentes eran los supervisores encargados de administrar la fuerza de ventas. Por otra
parte, también eran los responsables directos de los actos de sus vendedores. Se empleaban concep-
tos como controlar y administrar para describir sus actividades.
El contexto del siglo XXI, altamente dinámico y competido, exige que el gerente de ventas tenga
un enfoque más flexible y con mayor capacidad de respuesta. En la actualidad las fuerzas de ventas
están menos jerarquizadas, tienen menos estratos administrativos y depositan mayor responsabili-
dad en el vendedor. Una diferencia importante para el administrador exitoso de hoy está en la idea
de liderar	versus	administrar.
Hoy en día la definición de un buen gerente de ventas se refiere más a su calidad de líder que a
la de administrador. Algunos ejemplos de este enfoque de liderazgo incluyen: 1) Comunicarse con
los vendedores, en lugar de controlarlos, 2) Ser su simpatizante y entrenador, en lugar de su supervi-
sor o jefe, 3) Conferir facultades a los vendedores para que puedan tomar decisiones, en lugar de
dirigirlos. Estos puntos tienen en común un enfoque de guía, no de dirección, para los vendedores.4
Para ser un buen líder, se requieren nuevas habilidades, distintas a las del papel tradicional del
administrador. Una forma de convertirse en un buen líder se resume en el concepto del liderazgo
obediente, que se expone en el recuadro 1.3, “Liderazgo servidor”.
La administración de ventas es una tarea global
La innovación, la tecnología y el liderazgo son temas recurrentes en la administración de ventas de
hoy. Como las compañías en la actualidad operan en mercados globales, estos temas se desarrollan en
un escenario global. Los productos se diseñan en un país, se fabrican en otro y se comercializan
en todo el mundo. En algunos casos, quienes son competidores en una parte del mundo son socios en
otra. Un ejemplo clásico son IBM y EDS, porque compiten entre sí, pero también son socias. Los
proveedores globales han acrecentado la importancia de las relaciones entre las compañías vende-
doras, no sólo en todo el país, sino en todo el mundo. Durante muchos años se pensó que la interna-
cionalización de los negocios era un proceso limitado a los grandes consorcios multinacionales. No
obstante, en la sociedad global de hoy, incluso las pequeñas empresas nacionales hacen negocios en
los mercados internacionales como consecuencia de las relaciones independientes de los distribui-
dores, las ferias comerciales y la capacidad de internet para despertar la conciencia y el interés en,
literalmente, cualquier parte del mundo.
Diversos factores mueven este enfoque global. Como se mencionó anteriormente, la posibilidad
de comunicarse desde cualquier parte del mundo con relativa facilidad, ha abierto mercados nuevos.
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Los posibles clientes de todo el orbe pueden colocar pedidos o hacer preguntas por fax o por correo
electrónico con gran facilidad. Más importante aún es que muchas compañías se han dado cuenta
de que más allá de los mercados nacionales existen grandes oportunidades para crecer. Este hecho
se nota especialmente en Estados Unidos, pues compañías tan diferentes como DuPont, Microsoft
y Coca-Cola reconocen que, en los siguientes cinco años, la mayor parte de su crecimiento, y por
consiguiente de sus inversiones, se dará fuera del país. Por último, muchas empresas se han inter-
nacionalizado más porque sus clientes son globales. Por ejemplo, Acadia Corporation, proveedor
de equipo para la industria automovilística, entró en los mercados internacionales a petición de sus
clientes de mayor tamaño, los tres grandes fabricantes de autos de Estados Unidos.
Todos estos cambios han llevado a enormes transformaciones en la orientación de las ventas
personales y en la forma de administrar la fuerza de ventas. La diversidad de la fuerza de ventas
generó nuevos retos para sus gerentes. Además, los administradores deben entender la amplia gama
de diferencias que existe en el contexto (cultural, jurídico, conductual) del proceso de las ventas.
De hecho, una serie de compañías requieren que sus gerentes pasen cierto tiempo en el extranjero,
porque piensan que es importante que adquieran una perspectiva internacional. El recuadro 1.4,
Innovación, ilustra muy bien las innovaciones necesarias para una estrategia global de ventas exi-
tosa, en especial desde un punto de vista cultural.
Tecnología El efecto de la ARC en las ventas es indudable 1.2
En	el	capítulo	3	se	verán	los	fundamentos	de	la	administración	de	
las	relaciones	con	los	clientes	(ARC)	y	su	función	en	el	mundo	
de	las	ventas	y	la	administración	de	ventas.	En	esencia,	la	ARC	
ofrece	 a	 la	 empresa	 la	 oportunidad	 de	 manejar	 mejor	 estas	
relaciones	por	medio	de	las	capacidades	completas	e	integra-
das	de	la	tecnología.	Los	sistemas	de	ARC	están	presentes	en	
gran	cantidad	de	empresas	hoy	en	día	y	prometen	contribuir	
al	desarrollo	de	las	ventas	pero,	por	desgracia,	no	siempre	han	
generado	 el	 rendimiento	 deseado	 sobre	 el	 capital	 necesario	
para	aplicarlos	y	operarlos.
En	seguida	se	mencionan	tres	efectos	recientes	básicos	de	
la	ARC	en	el	proceso	de	ventas	dentro	de	las	empresas	y	en	la	
forma	en	que	estos	sistemas	se	adquieren,	venden,	instalan	y	
emplean.	Un	grupo	de	expertos	en	ARC	identificó	estos	efectos	
durante	una	entrevista	en	Selling	Power	en	que	se	les	pidió	que	
señalaran	tres	tendencias	básicas	de	la	ARC.
La	administración	es	en	gran	medida	responsable	del	éxito	
1.	
o	fracaso	de	la	ARC.	En	los	primeros	días	de	la	ARC,	muchas	
empresas	 adquirieron	 estos	 sistemas	 sin	 dudarlo,	 pero	
también	sin	saber	cómo	hacerlos	funcionar.	Esto	provocó	
varios	y	muy	sonados	fracasos.	Sin	embargo,	los	resultados	
deficientes	no	suelen	tener	origen	en	el	sistema,	sino	en	la	
forma	en	que	la	empresa	los	administra.	Ninguna	empresa	
puede	cruzarse	de	brazos	y	exclamar	“Eso	es	todo.	Hasta	
aquí	llegamos	con	la	ARC”,	y	darle	con	ello	una	ventaja	a	
la	 competencia.	 Lo	 cierto	 es	 que	 la	 premisa	 fundamental	
de	la	ARC	acerca	de	elaborar	estrategias	comerciales	con	el	
impulso	de	la	tecnología	para	mejorar	la	lealtad	y	satisfac-
ción	del	cliente	aún	es	una	poderosa	fuente	estratégica	de	
ingresos.
En	particular,	los	gerentes	de	ventas	tienen	una	gran	presión	
2.	
para	 que	 la	 ARC	 funcione	 con	 eficacia.	 Debido	 al	 papel	
preponderante	 que	 desempeñan	 los	 vendedores	 en	 el	
manejo	de	las	relaciones	con	los	clientes,	los	gerentes	de	
ventas	comienzan	a	idear	cada	vez	más	incentivos	para	que	
los	vendedores	aprovechen	la	ARC	para	actividades	como	
búsqueda	de	prospectos,	venta	de	varios	productos	o	líneas,	
elaborar	ofertas	personalizadas	y	el	proceso	general	de	la	
administración.	 Las	 unidades	 de	 medición	 con	 que	 estos	
gerentes	evalúan	el	uso	de	la	ARC	por	parte	de	su	personal	
son,	por	ejemplo,	la	lealtad	y	los	índices	de	retención	del	
cliente,	la	cantidad	de	ventas	múltiples	realizadas	y	la	canti-
dad	de	prospectos	que	se	convirtieron	en	clientes.
La	ARC	debe,	simplemente,	cumplir	con	las	expectativas	del	
3.	
rendimiento	sobre	el	capital	(RSC).	Una	manera	de	plantearse	
esto	es	reducir	la	inversión	en	ARC;	pero,	desde	luego,	nadie	
quiere	un	programa	barato.	Para	resolver	este	problema,	
hoy	en	día	es	posible	literalmente	rentar	sistemas	de	ARC	
de	buena	calidad	con	base	en	la	internet.	Estos	vendedores	
capitalizan	el	deseo	de	las	empresas	de	una	mayor	perso-
nalización,	menos	salidas	de	efectivo,	facilidad	de	acceso	y	
uso,	así	como	flexibilidad	respecto	de	sus	posibilidades.	Sin	
duda	alguna,	el	futuro	es	la	ARC	en	la	internet.
Fuente:	Geoffrey	James,	“Six	Changes	in	CRM”,	Selling	Power	Source	
Book,	2003,	pp.	26-29.
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Liderazgo	 Liderazgo  servidor 1.3
En	años	recientes,	los	temas	del	liderazgo	han	adquirido	cuali-
dades	casi	místicas.	Uno	de	los	enfoques	de	la	nueva	era	es	el	
liderazgo	servidor.	Robert	Greenleaf,	quien	en	1964	se	jubiló	de	
un	puesto	ejecutivo	en	AT&T,	dedicó	el	resto	de	su	existencia	a	
estudiar	y	escribir	sobre	el	liderazgo	y	las	características	de	los	
líderes.	Hoy	en	día,	el	Centro	Robert	K.	Greenleaf	tiene	su	sede	
en	Indianápolis.	
El	liderazgo	servidor	de	Greenleaf	establece	diez	caracterís-
ticas	que	él	consideró	básicas	para	el	desarrollo	de	los	líderes	
servidores:	1)	Saber	escuchar,	2)	Sentir	empatía,	3)	Saber	curar,	
4)	 Ser	 consciente,	 5)	 Poseer	 capacidad	 de	 convencimiento,	
6)	Capacidad	para	conceptualizar,	7)	Tener	visión,	8)	Tener	don	
de	mando,	9)	Comprometerse	con	el	crecimiento	de	las	perso-
nas,	10)	Saber	formar	una	comunidad.	
La	fuerza	del	concepto	del	liderazgo	servidor	se	resume	en	
cinco	puntos:
El	líder	servidor	toma	muy	en	serio	a	sus	empleados	y	el	tra-
•	
bajo	de	éstos.	El	líder	piensa	que	el	trabajo	existe	para	la	
gente	en	igual	medida	que	la	gente	existe	para	trabajar.
El	líder	servidor	escucha	a	sus	empleados	y	se	guía	por	ellos.	
•	
El	líder	no	cree	tener	todas	las	respuestas,	pero	piensa	que	
quienes	trabajan	con	los	clientes	sí	las	tienen.
El	líder	servidor	recupera	y	construye	la	confianza.	El	líder	
•	
es	abierto	con	sus	empleados	y	permite	que	éstos	se	abran	
con	él.
El	líder	servidor	se	queda	en	un	segundo	plano;	adjudica	los	
•	
premios	y	la	gloria	del	triunfo	a	sus	empleados.
El	líder	servidor	se	considera	un	dirigente;	debe	tener	una	
•	
perspectiva	de	largo	plazo	y	ser	visionario.	El	líder	dirige	las	
conversaciones	de	tal	forma	que	se	compartan	visiones,	y	
de	ese	diálogo	surge	una	visión	compartida	más	fuerte.
Debido	 a	 la	 complejidad	 de	 las	 organizaciones	 modernas	
de	ventas	y	su	entorno,	los	gerentes	de	ventas	que	aprendan	a	
crear	un	ambiente	de	éxito	entre	sus	vendedores	por	medio	del	
liderazgo	servidor	podrán	aprender	mucho	de	ello.
Fuente:	Del	sitio	en	Internet	del	Robert	K.	Greenleaf	Center	for	Servant	
Leadership,	www.greenleaf.org.
La ética sustenta todas las actividades y administración de ventas
Afirmar que en la actualidad las ventas buscan un comportamiento más ético sería injusto para los
muchos vendedores que han actuado con ética en el pasado. Sin embargo, es cierto que las prácticas
éticas de ventas, como la ética en todos los aspectos de los negocios, son ahora más notorias en las
noticias debido a las debacles éticas en apariencia interminables de Halliburton, Enron y la aniqui-
lación de las tasas hipotecarias. Por ejemplo, el gobierno de Estados Unidos ha diseñado los Federal
Sentencing Guidelines (Lineamientos de las sentencias federales), cuyo propósito es sancionar a las
empresas que no son éticas. Las sanciones son menores para las empresas que requieren capacita-
ción para la formación ética y que han adoptado otras políticas que propician las conductas éticas.
Incluso sin el respaldo del gobierno, el hecho de que las transacciones de ventas sean cada vez
más duraderas, implica normas éticas más exigentes que en el pasado. Tal vez sea cierto que cada
minuto nace un incauto, pero si un negocio depende de las compras repetidas y de la publicidad de
boca en boca, es imposible que pueda estafar a muchos clientes y, no obstante, abrigue la esperan-
za de seguir en el negocio. En otras palabras, es muy difícil mantener relaciones duraderas y la
lealtad de los clientes en un ambiente de desconfianza, propiciado por un enfoque de ventas no
ético. A lo largo de este libro se advierte un fuerte acento en la ética de las prácticas de ventas y en
la adminis-tración de ventas. Es recomendable que toda empresa elabore un código formal de ética
para instaurar conductas éticas en su cultura organizacional.5
QUÉ IMPLICA LA ADMINISTRACIÓN DE VENTAS
De entrada, cabe resaltar dos aspectos de la administración de ventas en el siglo XXI. En primer
lugar, las compañías modernas saben que las ventas son un elemento indispensable de una buena
estrategia de marketing. De hecho, hoy en día es muy frecuente que las ventas se analicen como uno
de los “temas de la sala de consejo”. Es decir, los altos ejecutivos reconocen el papel central de las
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Innovación Tender puentes culturales en las ventas globales 1.4
Para	conseguir	ventas	en	escala	global,	hay	que	comenzar	por	
tender	puentes	culturales.
Conforme	 la	 tecnología	 y	 el	 transporte	 empequeñecen	
cada	vez	más	el	mundo,	el	entorno	comercial	actual	exige	una	
estrategia	de	ventas	multicultural.	Aunque	el	territorio	se	limite	
a	un	solo	país,	puede	suceder	que	los	antecedentes	culturales	
de	los	clientes	sean	muy	distintos	de	los	propios	del	vendedor.	
Con	estos	clientes,	las	relaciones	sólidas	se	basan	en	la	com-
prensión	y	respeto	de	dichas	diferencias,	no	en	su	negación.
Estos	cinco	consejos	le	ayudarán	a	hablar	el	idioma	de	sus	
clientes,	sea	cual	sea:
Vea	a	sus	clientes	en	términos	de	sus	valores	étnicos	bási-
1.	
cos.	 Todos	 somos	 el	 resultado	 de	 nuestras	 experiencias	
culturales	únicas,	y	sus	prospectos	y	clientes	no	son	la	excep-
ción.	Aprenda	a	entenderlos	desde	la	perspectiva	cultural	
de	ellos,	no	de	la	suya.	Sin	llegar	a	imitarlos,	trate	de	hacer	
que	su	estilo	encaje	con	el	de	sus	clientes.	¿Son	reservados	
y	solemnes,	o	extrovertidos	y	joviales?	¿Cuál	es	su	forma	
de	hablar?	¿Qué	cualidades	buscan	en	un	socio	comercial?	
¿Honestidad?	¿Ética	laboral?	¿Creatividad?	¿Ambición?
Asimismo,	 descubra	 cómo	 sus	 clientes	 desean	 que	 se	
les	venda.	Por	ejemplo,	en	algunas	culturas	se	debe	esta-
blecer	 una	 relación	 firme	 antes	 de	 esperar	 una	 venta.	 Ya	
sea	que	sus	clientes	se	encuentren	en	el	centro	de	la	ciudad	
donde	usted	vive	o	en	Bangkok,	Tailandia,	indague	sobre	sus	
deseos,	 necesidades,	 problemas	 y	 retos,	 y	 véndales	 de	 la	
forma	en	que	ellos	quieren.
Póngase	 a	 tono.	
2.	 También	 se	 tienden	 puentes	 culturales	
con	 los	 clientes	 al	 mostrarse	 dispuesto	 a	 hacer	 negocios	
con	ellos	a	su	modo.	Por	ejemplo,	si	bien	en	gran	parte	de	
Estados	 Unidos	 e	 Inglaterra	 se	 adopta	 un	 enfoque	 orien-
tado	 a	 las	 actividades	 en	 los	 negocios,	 en	 gran	 parte	 de	
China,	Japón	y	Medio	Oriente	están	más	orientados	a	las	
relaciones.	 Investigue	 la	 función	 de	 los	 vendedores	 en	 la	
cultura	de	su	cliente,	y	realice	los	cambios	con	los	que	crea	
que	su	cliente	se	sentirá	más	cómodo	o	más	satisfecho	con	
su	desempeño.	Averigüe	cómo	transcurre	un	día	en	la	vida	
comercial	de	su	cliente.	Por	ejemplo,	si	la	práctica	comercial	
habitual	en	el	país	de	su	comprador	es	tomarse	dos	o	tres	
horas	libres	en	la	tarde,	usted	necesita	saberlo	para	progra-
mar	sus	actividades	de	acuerdo	con	ello.	Del	mismo	modo	
en	 que	 el	 embrague	 de	 un	 auto	 permite	 una	 aceleración	
suave,	usted	debe	ajustar	sus	velocidades	de	venta	con	las	
velocidades	de	compra	de	su	cliente	para	establecer	una	re-
lación	armoniosa.
Siga	el	ejemplo	de	su	cliente.	
3.	 Una	vez	que	se	haya	sincroni-
zado	con	las	prácticas	comerciales	de	su	cliente,	debe	hacer	
que	estos	cambios	se	manifiesten	en	sus	ventas	reales	y	sus	
técnicas	 de	 presentación.	 Antes	 de	 preparar	 su	 presenta-
ción,	 formule	 preguntas	 amplias	 para	 conocer	 los	 valores	
principales	 de	 su	 cliente	 y	 aquello	 que	 pudiera	 poner	 en	
peligro	la	relación	con	él.
Piense	que	la	percepción	de	su	producto	y	los	beneficios	
de	éste	por	parte	de	sus	clientes	puede	cambiar	en	distin-
tas	culturas.	Muestre	a	sus	clientes	que	usted	se	tomó	el	
cuidado	 de	 identificar	 sus	 necesidades	 particulares	 y	 que	
tiene	las	mejores	intenciones.	Al	incorporar	su	perspectiva	
cultural	única	en	la	relación	de	ventas,	usted	contribuirá	a	
ganarse	su	confianza	y	respeto.
Vea	la	honestidad	de	los	demás.	
4.	 Los	vendedores	inteligentes	
saben	que,	si	desean	efectuar	una	venta,	no	deben	juzgar	a	
nadie	por	su	apariencia.	Sus	clientes	tal	vez	estén	atentos	
para	observar	sus	verdaderas	percepciones	respecto	de	ellos	
de	una	forma	más	precisa	de	lo	que	cree,	así	que	deje	a	un	
lado	los	prejuicios	o	inclinaciones	antes	de	hacer	el	primer	
contacto.	Para	evaluar	a	sus	prospectos	de	manera	acertada	
debe	reconocer	que	todos	tenemos	percepciones	distintas,	
identificar	el	origen	de	las	percepciones	de	los	individuos,	
enlistarlas,	compararlas	con	la	realidad	y	descartar	las	equi-
vocadas.	Recuerde	que	es	posible	ser	tolerante	y	respetuo-
so	de	la	cultura	de	otra	persona	aunque	no	nos	agraden	o	
no	estemos	de	acuerdo	con	algunos	aspectos	de	ella.	Por	
cada	opinión	o	costumbre	de	su	comprador	que	le	parezca	
extraña,	usted	puede	tener	una	opinión	o	hábito	que	le	parez-
ca	también	extraño	a	su	cliente.
Adopte	la	perspectiva	de	otras	culturas.	
5.	 Saber	mucho	sobre	
la	cultura	de	su	cliente	es	útil	pero,	para	aprovechar	todos	
los	 beneficios	 de	 esa	 información,	 debe	 ver	 el	 mundo	 a	
través	de	los	ojos	de	su	cliente.	Imagine	cómo	sería	enfren-
tar,	con	los	mismos	antecedentes	de	sus	clientes,	los	retos	
que	se	les	presentan	a		ellos.	Escuchar	que	su	cliente	japonés	
siente	una	presión	tremenda	para	triunfar	tal	vez	le	ayude	a	
comprenderlo,	pero	esa	información	será	más	útil	si	trata	de	
entenderla	desde	la	perspectiva	japonesa.	Investigue	todo	
lo	que	pueda	acerca	de	los	valores	y	convicciones	de	dicha	
cultura,	su	visión	acerca	de	la	vida	y	de	usted,	y	del	valor	
que	usted	representa	para	su	negocio.	Usted	ya	sabe	lo	que	
usted	 y	 su	 producto	 pueden	 hacer	 por	 sus	 clientes,	 pero	
¿qué	significa	esto	para	ellos?
Es	más	probable	que	los	clientes	confíen	y	les	compren	a	las	
personas	que	son	de	su	agrado.	Si	bien	es	obvio	que	usted	no	
va	a	adoptar	un	estilo	de	vida	totalmente	nuevo	para	hacer	una	
venta,	sí	puede	manifestar	que	conoce	y	respeta	las	diferencias	
culturales	para	generar	confianza	en	sus	clientes.	En	la	medida	
en	 que	 esté	 dispuesto	 a	 recorrer	 su	 mitad	 del	 camino	 del	
puente	cultural,	estará	en	condiciones	de	encontrar	un	terre-
no	común	para	establecerse	y	lograr	una	venta.
Fuente:	 Frank	 Beeman,	 “Selling	 around	 the	 world”,	 Selling	 Power,	
www.sellingpower.com.
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ventas personales  en el establecimiento de las relaciones con los clientes, y los clientes han llegado
a confiar en la capacidad de una fuerza de ventas bien preparada para resolver sus problemas. La
administración de ventas, por lo tanto, ahora ofrece la posibilidad de hacer una carrera en ella, emo-
cionante y llena de retos.
En segundo lugar, administrar una fuerza de ventas es un proceso dinámico. Los programas
de administración de ventas deben formularse de tal modo que respondan debidamente a las cir-
cunstancias del entorno de una empresa y sean congruentes con las estrategias de marketing de la
compañía. Asimismo, es esencial que la administración de ventas cuente con buenas políticas y
prácticas para que la empresa pueda aplicar con éxito sus estrategias de marketing y de competen-
cia. Para entender el alcance de la tarea de la administración	de	ventas, cabe definirla como todas
las actividades, los procesos y las decisiones que abarca la función de la administración de ventas
de una empresa.
La administración correcta de una fuerza de ventas implica entender la complejidad de las activi-
dades de venta, así como de las decisiones necesarias para administrar esas actividades. El objeto de
este libro es que usted entienda la función de ventas en la organización entera y también en la
de marketing. Además, el libro analiza las actividades y las decisiones que componen un programa
eficaz de administración de ventas.
El proceso de las ventas
Muchas personas tienen una idea equivocada de lo que es el proceso de las ventas, de las activi-
dades que realizan los vendedores y de las características personales que se necesitan para hacer una
carrera exitosa en el campo de las ventas. Para complicar aún más esto, diversos trabajos de ventas
incluyen distintas tareas y requieren distintas habilidades y capacidades. Tan sólo imagine las dife-
rencias que entrañan las ventas dentro de las muchas divisiones de una compañía diversificada como
General Electric, que vende una serie asombrosamente grande de productos y servicios, desde focos
y motores para aviones, hasta aparatos electrodomésticos y servicios financieros. Cada una de ellas
tiene su propia fuerza de ventas y sus propios mercados. Las habilidades y todo lo necesario para
realizar las ventas varían enormemente de un negocio a otro, debido a que los procesos de compras
y las necesidades suelen ser diferentes en los distintos mercados; también hay diversos grados de
complejidad de los productos. Con el propósito de acabar con las ideas equivocadas acerca de las
ventas personales y de establecer una base sólida de conocimientos para lo que se explicará más
adelante acerca de la administración de la fuerza de ventas, en el capítulo 2 se analizan con más
detenimiento los procesos de las compras y de las ventas. A continuación, en el capítulo 3 se lleva
el papel de las ventas a un plano más estratégico, donde se destacan los aspectos fundamentales de
las estrategias para las relaciones con los clientes.
El proceso de la administración de ventas
El proceso	de	la	administración	de	ventas, o el proceso de la buena administración de la fuerza de
ventas de una compañía, incluye tres pasos a seguir en un programa de ventas:
Formulación.	
1. El programa de ventas debe tomar en cuenta los factores del entorno que enfrenta
la empresa. Los ejecutivos de ventas organizan y planean las actividades generales de las ventas
personales y las suman a los demás elementos de la estrategia de marketing de la empresa. En la
primera parte del libro se aborda el proceso de la formulación.
Aplicación.	
2. Esta fase, llamada también de implantación, comprende la selección del personal de
ventas adecuado, así como diseñar e implantar las políticas y los procedimientos que encami-
narán los esfuerzos hacia los objetivos deseados. En la segunda parte del libro se trata el proceso
de la aplicación.
Evaluación	y	control.
3. La fase de la evaluación implica elaborar métodos para observar y evaluar
el desempeño de la fuerza de ventas. Cuando el desempeño no es satisfactorio, la evaluación y el
control permiten hacer ajustes al programa de ventas o a su aplicación. En la tercera parte del
libro se trata el proceso de evaluación y de control.
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El modelo de la administración de ventas que se presenta en la figura 1.1 resume las actividades
específicas que implican estos tres procesos, así como las variables que influyen en ellos. El mode-
lo sirve como mapa del proceso general de la administración de ventas: formulación, aplicación y
evaluación.
Se abordarán estos tres aspectos principales de la administración de ventas al inicio de cada una
de las tres partes de este libro.
Ahora estudie con cuidado el modelo y familiarícese con su dinámica. Observará que el entorno
externo y el interno (también conocido como organizacional) interactúan con los demás aspectos
del modelo. Antes de ver la formulación, aplicación, y evaluación y control de un programa de ven-
tas, es necesario comprender bien los factores externos e internos básicos del entorno que pueden
afectar la capacidad del gerente para administrar los aspectos restantes del modelo. En el ámbito
externo, las exigencias de los clientes potenciales y las acciones de los competidores son dos fac-
tores ambientales obvios. Otros factores ambientales externos, como los precios de los energéticos,
los avances tecnológicos, la normatividad gubernamental y las preocupaciones sociales, afectan las
iniciativas de ventas de una empresa. Por ejemplo, cuando sube el precio de la gasolina, sería bueno
creer que los gerentes de ventas piden a sus vendedores que no hagan viajes innecesarios en autos
de la empresa.
En el ámbito organizacional, factores como recursos humanos y financieros, capacidad de pro-
ducción, y experiencia en investigación y desarrollo de la empresa ayudan u obstaculizan la capaci-
dad de la fuerza de ventas para conseguir clientes o expandir su participación de mercado.
Marco
organizacional
Entorno
	 externo
Políticas	para	la
	 administración
	 de	cuentas
El	entorno
Estrategia	de
marketing
Actividades	de	la
administración	
de	ventas
Determinantes	del
	 desempeño	del	
				vendedor
Resultados Control
Organización	de	la
	 fuerza	de	ventas
Características
	 personales
Desempeño
Supervisión
Destacamento
Planeación	de	
				ventas
Actividades	de
	 marketing
Visión	del	vende-
dor	acerca	de	los	
requisitos	para	el	
puesto	y	sus	per-
cepciones	de	la	
función
Selección,
	 capacitación	y
	 motivación	de	la	
				fuerza	de	ventas
Evaluación	y	con-
			trol	del	desem-
			peño	de	la	
			fuerza	de	ventas
Retroalimentación
FIGURA 1.1 Resumen general de la administración de ventas
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FACTORES DEL  ENTORNO QUE AFECTAN EL ÉXITO DE LAS VENTAS
Los factores del entorno interno y externo influyen en los gerentes de ventas de cuatro formas bási-
cas:
Las fuerzas del entorno limitan la capacidad de la empresa para seguir ciertas estrategias o
1.
actividades de marketing. Un ejemplo es cuando el gobierno declara que es ilícito vender cierto
producto, o cuando un competidor bien posicionado hace que la empresa considere que no es
atractivo ingresar en un mercado nuevo.
Las variables del entorno y los cambios que éstas sufren con el paso del tiempo determinarán,
2.
en última instancia, el éxito o el fracaso de las estrategias de marketing.	El rápido aumento
registrado en años recientes de la cantidad de mujeres que pertenecen a la población económica-
mente activa, por ejemplo, contribuyó a asegurar el éxito de Lean Cuisine de Stouffer, Healthy
Choice de ConAgra y otras marcas de calidad en el campo de las comidas congeladas.
Los cambios en el entorno crean nuevas oportunidades de marketing para la organización.
3. Éste
es el caso de la tecnología nueva que permite desarrollar productos nuevos. El surgimiento del
software para el comercio electrónico, por ejemplo, permitió a Hewlett-Packard crear soluciones
para problemas como la seguridad, el diseño y el flujo de datos por internet, que son algunos de
los retos más importantes que encuentran los clientes. Como comentó uno de ellos: “El hecho
de que compañías como HP ofrezcan ayudar a los clientes a preparar sus sitios de comercio
electrónico es muy valioso”.
Las actividades de marketing afectan y cambian las variables del entorno.
4. Por ejemplo, cuando
los nuevos programas de productos y promociones contribuyen a cambiar los estilos de vida
y los valores sociales. Ante la creciente actividad de grupos de consumidores, ambientalistas
y otros grupos y organizaciones de interés público, las compañías vendedoras de hoy deben
analizar cómo los programas propuestos afectarán el entorno y también cómo éste afectará los
programas.
En consecuencia, uno de los aspectos más importantes del trabajo de un gerente de marketing, y
también uno de los más difíciles, es estar atento al entorno, pronosticar cómo podría cambiar y ela-
borar estrategias y planes de marketing adecuados para las condiciones del contexto. Como las ventas
sólo son una parte del plan general de marketing, el programa de ventas se debe adecuar a las cir-
cunstancias del entorno que afronte toda la empresa. En el capítulo 3 se presenta cómo está ligada la
función del gerente de ventas con el marketing general y la planeación comercial.
ENTORNO EXTERNO
Por definición, los factores del entorno	externo están más allá del control del gerente; sin embargo,
las compañías sí tratan de influir en las condiciones externas por medio de cabildeos políticos,
campañas de relaciones públicas y otras acciones parecidas. No obstante, el gerente de marketing
o de ventas debe aceptar el entorno prácticamente tal como está y adecuar las estrategias para que
se ciñan a él.
Los mercados están conformados por personas. A medida que las características demográficas,
educativas y otras de la población cambian, las oportunidades del mercado también varían. Estos
factores también afectan las oportunidades en los mercados industriales, pues la demanda de bienes
y servicios de una organización se deriva de la demanda que tengan sus propios productos. Los
sistemas económicos, de hecho, se están abriendo más y esto significa que la competencia de las
compañías globales es cada vez mayor. Los factores del entorno externo afectan la forma en que
la compañía compite en el nivel global y esto, a su vez, influye en la forma en que compite local-
mente.
Como se muestra en la figura 1.2, las variables del entorno externo que afectan los programas
de marketing y de ventas se agrupan en cinco categorías generales: 1) Éconómicas, que incluyen
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la competitividad, 2) Legales	y	políticas,	3) Técnicas,	4)	Socioculturales,	enfocadas	en	la	ética, y
5) Ambientales.
Marco económico
Las personas y las organizaciones sólo pueden comprar bienes y servicios si tienen dinero. El total
de la posible demanda de un producto dentro de un país dado, depende de las condiciones económi-
cas de éste; es decir, de la magnitud de su crecimiento, de su índice de desempleo y de su grado de
inflación. Al analizar las oportunidades del mercado y hacer pronósticos de ventas, hay que tomar
en cuenta estos factores. Sin embargo, recuerde que las condiciones económicas globales también
influyen en la capacidad de la empresa para generar utilidades. Compañías tan distintas como Intel,
Caterpillar y DuPont se vieron afectadas al final en sus operaciones europeas debido al tipo de cam-
bio desfavorable entre el dólar estadounidense y el euro.
El segundo aspecto del marco económico es la estructura de la distribución dentro de una indus-
tria. Esto incluye la cantidad, los tipos y la disponibilidad de mayoristas, minoristas y otros interme-
diarios que la empresa usa para distribuir su producto. Gran parte del esfuerzo personal de ventas de
una empresa suele estar encaminado a tratar de convencer a estos intermediarios de tener existen-
cias de los productos de la compañía y de que proporcionen apoyo de marketing.
Entender a los competidores
Otra variable económica crucial es el grado de competencia que haya en la industria en la que
se mueve la empresa, tanto la cantidad de compañías que compiten como su peso relativo en el
mercado. En un plano ideal, los programas de marketing y de ventas de una empresa deben estar
diseñados para conseguir una ventaja que la diferencie de los competidores. Por ejemplo, en lugar
de competir contra los precios bajos de algunos competidores extranjeros como Komatsu, Cater-
pillar ofrece calidad y excelente servicio en el negocio de la maquinaria pesada para la construc-
ción, cobrando precios hasta 10% a 20% más altos que sus competidores. Los vendedores corren
Técnicos
(Tecnologías	de	productos	nue-
vos,	información	cambiante,
tecnología	de	las	comunica-
ciones,	etcétera)
Ambientales
(Disponibilidad	de	recursos,
impacto	ambiental,	etcétera)
Administra-
ción	de	la	
fuerza	de
ventas
Socioculturales
(Demografía	cambiante	de	la
población,	diversidad	cultural,
valores	éticos,	etcétera)
Económicos
(PNB,	ingresos	disponibles,
competencia,	canales	de
distribución,	etcétera)
Legales	y	políticos
(Leyes	antimonopolios,	leyes	
de	protección	al	consumidor,	
etcétera)
La	empresa
FIGURA 1.2
Componentes del
entorno externo
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