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Los costos y rendimientos en la gestién de la fuerza de ventas
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Resumen

En el desarrollo de nuestra profesion es necesario disefiar escenarios que ayuden a
clarificar las formas y la velocidad de los cambios que se operan en los mercados, v el
andlisis de la fuerza de ventas es un intento valido para orientar a los empresarios en
cuanto al aporte que los vendedores hacen a las empresas y la contribucion a la
rentabilidad global de las mismas.

En los primeros textos que se refirieron al el punto de equilibrio y al analisis
marginal aparece la determinacion de productos a fabricar y vender, generalmente, desde
la perspectiva de unidades. Ahora bien, como las empresas en su gran mayoria son
multiproductoras, y elaboran y/o comercializan variados y numerosos productos, con
distintos costos variables unitarios y precios de venta, se hizo necesario trabajar con
valores monetarios, lo que posibilité la homogeneizacion de los datos y la determinacion
de indicadores que puedan orientar al decididor, a partir del comportamiento de los
costos y los resultados.

Pensamos que con la aplicacion de las herramientas del analisis marginal,
podremos realizar, en los analisis de la actuacion del area de comercializacion por
ejemplo, comparaciones entre los resultados de la actuacion de los distintos vendedores
gue se dispone para las ventas que se realizan cliente a cliente, lo que nos puede permitir
un diagndstico cuantitativo de cada uno de ellos.

En este trabajo propondremos la utilizaciéon de herramientas a disposicion de los
asesores en gestién y costos para realizar un estudio de la fuerza de ventas, desde
distintos puntos de vista, con el objetivo de incrementar la rentabilidad del negocio,
mantener la supervivencia y generar el crecimiento de las empresas. Si bien para este
objetivo existen otras herramientas de gestion, nos referiremos solamente a las derivadas
del andlisis marginal, como un aporte a las decisiones sectoriales.
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1. Introduccién

La actividad comercial actual exige que las empresas mantengan una fuerza de
ventas importante ante el creciente avance de la competencia. Igualmente, las tendencias
progresivas en las preferencias y exigencias de los clientes; las caracteristicas de los
negocios y de los productos; la forma de comprar y el constante cambio generan
modificaciones en las estrategias de ventas. En este sentido, y para empresas que
utilicen el método de venta directa y personal con los clientes, el nimero de vendedores
que se deberd asignar a las distintas zonas territoriales a trabajar dependeréa de las
ventas que potencialmente se puedan realizar en ellas, como asimismo de la cantidad de
clientes a ser visitados por los vendedores. Es oportuno, entonces, considerar las
eventuales decisiones que deberan adoptarse, siempre con el objetivo de mejorar la
administracion de los recursos asignados a la funcion comercializacion.

Por otra parte, la multiplicidad de productos que las empresas deben
comercializar, ante la necesidad de una mayor diversificacion y, de este modo,
asegurarse el cumplimiento de las metas en cuanto a ventas planificadas, exige que se
realice un andlisis pormenorizado del rendimiento de cada vendedor, con el objetivo de
maximizar los beneficios. En esta linea, el empresario busca la maxima utilidad, pero
no se trata de un mayor valor en cifras absolutas, sino la maxima rentabilidad del
capital puesto en el negocio, como lo expresan Bottaro, Rodriguez Jauregui y
Jardin®[...] Obtener el mejor rendimiento por cada unidad monetaria invertida en la
actividad [...]. En la fuerza de ventas, la inversion consiste en los costos -tanto fijos como
variables- que se aplican para atender a los clientes y, en particular, el volumen dinerario
puesto en cada uno de los vendedores. Por lo tanto, es necesario indagar en esos costos
para lograr el méximo aprovechamiento de los recursos humanos afectados a la funcién,
a efectos de lograr su mejor rendimiento. Con ello, se busca incrementar resultados a
través de una excelente optimizacion de la mano de obra afectada a la funcion
comercializacion.

En los primeros textos la determinacién del beneficio que se refirieron al punto de
equilibrio y al andlisis marginal aparece la determinacion de productos a fabricar y vender
generalmente desde la perspectiva de unidades. Ahora bien, como las empresas en su
gran mayoria son multiproductoras, y elaboran y/o comercializan variados y numerosos
productos, con distintos costos variables unitarios y precios de venta, se hizo necesario
entonces trabajar con valores monetarios, lo que posibilité la homogeneizacién de los
datos y la determinacion de indicadores que puedan orientar al decididor, a partir del
comportamiento de los costos y los resultados.

Pensamos que con la aplicacion de las herramientas del analisis marginal,
podremos realizar en los andlisis de la actuacion del area de comercializacion, por
ejemplo, comparaciones entre los resultados de la actuacion de los distintos vendedores
gue se dispone para las ventas que se realizan cliente a cliente, lo que nos puede permitir
un diagndstico cuantitativo de cada uno de ellos.

En este trabajo propondremos la utilizacion de herramientas a disposicion de los
asesores en gestion y costos para realizar un andlisis de la fuerza de ventas, con el
objetivo de incrementar la rentabilidad del negocio, mantener la supervivencia y generar
el crecimiento de las empresas. Si bien para este objetivo existen otras herramientas de
gestion, nos referiremos solamente a las derivadas del analisis marginal.

! Bottaro, Rodriguez Jauregui y Yardin. (2004). El Comportamiento de los Costos y la Gestién de
la Empresa. La Ley. P. 394.
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2. Abordaje del problema

Como es ampliamente conocida, en el ambito académico, la técnica de Costo-
Volumen-Utilidad nos brinda innumerables beneficios a la hora de analizar distintas
alternativas, como herramienta para la toma de decisiones y persistentemente con el
norte de mejorar la rentabilidad de las unidades de negocios. Cabe ahora aplicarla a este
caso que hoy nos planteamos.

Para ello, y a la hora de examinar la fuerza de ventas, parece conveniente
respondernos a estos interrogantes:

1) ¢Sabemos el costo que nos demanda un vendedor?

2) ¢Cuanto debe vender para cubrir sus costos, y cual es el punto de
equilibrio de cada vendedor?

3) ¢Cual es la contribuciébn neta que aportan nuestros vendedores a la
empresa?

En atencion a los interrogantes trazados, centramos el analisis en los distintos
procedimientos que se emplean comunmente en la mayoria de los @mbitos decisionales.
Para ello, desplegaremos datos en un ejemplo para una mayor comprension de la
tematica abordada.

3. Datos basicos del planteo
Como el objetivo de nuestra preocupacion es el determinar y controlar el

rendimiento de los vendedores, aplicando las herramientas del andlisis marginal debemos
analizar el comportamiento de los costos que ellos originan:

Costos Estructurales | Variables Directos
Sueldo X X
S.A.C. X X
Comisiones y sus Contribuciones X X
Viaticos X X
Vacaciones X X
Contribuciones X X

No cabe duda que tanto el sueldo como su aguinaldo, vacaciones y cargas
sociales (contribuciones) son costos estructurales, cuyo factor de devengamiento es el
periodo y su comportamiento es fijo, cualquiera sea el nivel de actividad. Por simplicidad
y, sin olvidarnos que existen distintas modalidades de célculo, suponemos que las
comisiones estan dadas como un porcentaje sobre la totalidad de ventas que realiza cada
vendedor. Sus consecuentes contribuciones son derivadas, ya que representan un
porcentaje de las mismas. Ademas, supondremos en este ejemplo que los viaticos estan
en relacion directa con los clientes a visitar, y se otorgan a través de un importe fijo,
mensual o diario. Las contribuciones las asimilamos Unicamente a los sueldos, sueldo
anual complementario, vacaciones y viaticos.

Ejemplificaremos ahora la performance de un vendedor, en el periodo de un afio.
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Ventas del vendedor en el periodo (un afio) $ 500.000
Costo Adquisicion y/o Produccién de la venta del vendedor $ 340.000
Sueldo méas S.A.C. $ 26.000
Comisiones sobre ventas (2 % de las ventas mas las contribuciones derivadas)

Otros costos fijos | $ 25.000

4. Determinacion de indicadores

El enfoque que pretendemos darle a este ejemplo consistira en orientar nuestro
objeto de costo a un vendedor y, basicamente como lo expusiéramos, el inconveniente
mas importante radica en que sus vendedores facturan varias lineas de productos. Por
ello, trabajaremos en base a valores monetarios para poder realizar comparaciones de
contribuciones y rendimientos de cada uno de los vendedores.

Si consideramos como base las ventas de cada vendedor y los costos de
adquisicion para la empresa de los productos por él vendidos, se puede determinar la
contribucién que proporciona cada uno de ellos. En nuestro ejemplo:

Ventas anuales del vendedor $ 500.000
Costos variables de lo vendido $ 340.000
Contribucién para la empresa $ 160.000

Légicamente, los $ 160.000 de contribucion se refieren a la mezcla resultante de
la venta de los distintos productos que ha efectuado el vendedor, con distintas cantidades
de unidades y sus respectivos y diferentes precios unitarios de venta y costo.

Para obtener la contribucion (mc) que por cada peso de venta ha logrado el
vendedor, para la mezcla de ventas determinada, establecemos la relacion:

- 160.000
500.000
mc = 0,32

4.1. Punto de equilibrio del vendedor

Para determinar el punto de equilibrio del vendedor, debemos pensar en un punto
de caracteristicas sectoriales. Para ello, en cualquier actividad, implica encontrar el punto
en el cual el volumen de ventas es exactamente igual a la totalidad de sus costos, tantos
de estructura como variables, en un determinado periodo.

En nuestro ejemplo, el Unico costo variable que origina el vendedor es su comision
sobre las ventas (2%) mas las contribuciones derivadas de la misma. Para los calculos,
supondremos que dichas contribuciones alcanzan al 25% de la comision.

En consecuencia, por cada peso de venta la comision es $ 0,02 y sus
contribuciones $ 0,005, lo que totaliza $ 0,025.

Teniendo en cuenta que, sin considerar la comision del vendedor, sus ventas
dejaban una contribucién para la empresa (mc) de $ 0,32; la contribucion neta por
cada peso facturado por el vendedor, MCpe,, €S:
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MCreta = 0,32 — 0,025

MCpeta = $ 0,295

Asimismo, los costos fijos que origina el vendedor, expuestos en el cuadro del
punto 3, son $ 51.000 ($ 26.000 + 25.000), entonces, el nivel de ventas en que para la
empresa el vendedor alcanza a cubrir los costos fijos y variables esta dado por:

_ 51.000
0,295

e
Vv Vendedor —

VeVendedor =$172.881.-

Si se esta en una etapa de planeamiento, obviamente, éste sera el punto de
equilibrio especifico del vendedor, siempre que mantenga en su “mix” de ventas la misma
contribucién marginal de la empresa, es decir, la relacién entre la cifra de ventas y los
costos variables considerados. Por ello, durante la gestion deberd seguirse un control
concomitante para ir comprobando si se mantienen las pautas consideradas para su
determinacion.

4.2. Contribucion para la empresa

Una vez que el vendedor ha superado el punto de equilibrio, las contribuciones
(mc) de las ventas que exceden ese monto se transforman en contribuciones para que
la empresa cubra sus otros costos de estructura, y a partir de este punto éstas
representaran beneficios econémicos.

La determinacion de esa contribucion es de vital importancia, ya que es aplicable
a las contribuciones que generan todos los vendedores y, posteriormente, se analiza en
gué medida cada uno de ellos aporta a la empresa. En general, se suele sefalar el
resultado para cada operacion que la misma realiza, pero debemos tener en cuenta que
[...] no es correcto hablar de “utilidades de cada operacion”, sino que cada una de ellas
genera contribuciones para cubrir en primer lugar los costos de estructura y recién
después de ello (punto de equilibrio) estas contribuciones son utilidades [...]%.

En nuestro ejemplo, el vendedor al lograr una facturacion de $ 500.000 ha
superado su punto de equilibrio, y de esta manera, proporciona entonces a la empresa en
el periodo analizado la siguiente contribucion:

Contribucion = (500.000 - 172.881) * 0,32

Contribucion $104.678
4.3. Rendimiento del vendedor

Normalmente, cuando la empresa tiene una limitacion en el capital financiero vy,
aun no teniéndolo sino que trata de invertir el menor capital, seleccionara a aquellos

2 |bidem, P 82.
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vendedores cuyo rendimiento, en general, arroje un guarismo mayor, considerado
individualmente. Es decir, que aquellos vendedores cuyos rendimientos se encuentran
dentro de las expectativas del empresario seran los mas favorecidos, aunque puede
también aducirse que es porque tienen mayores cualidades y, por ende, mayor capacidad
de venta. En consecuencia, puede ocurrir que no se estad comparando en igualdad de
condiciones en cuanto a: clientes (mejores y peores), zonas (mas alejadas y mas
cercanas, con mas clientes a visitar, etc.) Este andlisis de comparar resultados debe
realizarse ante igualdad de condiciones, porque en caso contrario nos puede inducir a
cometer errores.

El rendimiento del vendedor (ryendedor) NO €S MAas que la relacion entre la
contribucidon que logra para la empresa y la totalidad de los costos que el mismo
origina. En nuestro caso:

104.678
[51.000+( 0,025*500.000)]

lvendedor =

lvendedor = 1;6485

Este resultado nos indica que sus contribuciones a la empresa le dejan
practicamente un 165% sobre los costos que a ella le significa su desempefio. Por lo
tanto, si la expectativa de rentabilidad del empresario se encuentra dentro de los
parametros establecidos para cada uno de los vendedores, los mantendra e incentivara.
Caso contrario, tendra que aplicar otra clase de politica para la fuerza de ventas —entre
otras- como por ejemplo de capacitacion y entrenamiento, o bien, establecer incentivos
para que los vendedores, en igualdad de condiciones, logren alcanzar la meta de
rentabilidad deseada.

5. Conclusiones

Este ejemplo nos ha permitido evaluar una de las herramientas disponibles con
gue cuenta el profesional que asesora a sus clientes. La gestion de ventas es uno de los
pilares del asesoramiento a las empresas, ademas de las estrategias de penetracion y
permanencia en el mercado. La eleccion del instrumento adecuado nos permitird una
evaluacién del negocio mas acabadamente.

De aplicarse estos indicadores, podremos analizar y realizar un seguimiento mas
detallado del sector ventas y, en especial a cada vendedor, en cuanto a las distintas
variables intervinientes. De esta manera, podemos efectuar un monitoreo de las
operaciones, como asi también comparar la planificacion y el resultante, como un
elemento mas de gestidn, ya que los indicadores que nos brinda la técnica de Costo-
Volumen-Utilidad nos permite realizar un seguimiento adecuado de cada variable, a
saber:

v las ventas que realiza cada vendedor;
v las ventas de cada linea de producto;
v la participacion en el total de ventas;

v los margenes de marcacién, en promedio, que logra el vendedor;
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v" los costos fijos o de estructura que genera cada vendedor;
v"los costos variables -comisiones-; y

v la contribucion que aporta a la empresa cada vendedor, en especial a la
rentabilidad, si ésta se encuentra o0 no dentro de los requerimientos deseados
por el empresario y, también, el sector donde actta la misma.

Sin embargo, debemos tener presente la contextualizacion de su utilizacion, por el
hecho de que es una de las técnicas —no la Unica- en la que su empleo nos permita tener
un diagnéstico de la fuerza de ventas, realizar comparaciones y tomar decisiones a tal fin.
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