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RESUMEN

TITULO: DESCRIPCION DE CARGOS Y ELABORACION DE
INDICADORES DE GESTION PARA LA GERENCIA REGIONAL DE
VENTAS DE UNILEVER EN LOS SANTANDERES'

AUTORES: Juag*Manuel Ruiz serrano, Marcela Navas Almeyda, Juan de la Cruz
Trillos Lanzziano

PALABRASCLAVES: Indicadores de Gestion, Competitividad y Productividad.

DESCRIPCION

En Unilever existen Indicadores de gestién corporativos que miden e desempefio de la
organizacion tanto global, como a nivel de la zona Pecifica, Andina, Norteamérica, Europa,
etc. Estos indicadores estén propuestos por la direccion general de Unilever a nivel mundial y
abarcan cada una de |as &reas que integran la compariia.

A nivel de la Zona Andina las diferentes &reas de la organizacion adaptan los indicadores
globales a sus procesos y generan sus indicadores particulares que les permiten medir los
procesos claves de sus respectivos departamentos. En la actualidad ninguna Gerencia Regiona
de Unilever en Colombia ha desarrollado herramientas de control encaminadas a medir la
gestion de sus funcionarios del area comercial, por tal motivo con este trabajo se buscara que
las demas Gerencias Regionales adopten dichas herramientas para el mejoramiento de su
productividad y competitividad.

Es a partir de la estructura regional donde comienza la necesidad de disefiar indicadores que
permitan medir el comportamiento de |os procesos claves para alinear la operatividad comercial
con los objetivos comerciales de la Regional de Ventasy estos a su vez alos Nacionales.

Se busca especificamente controlar los procesos claves de la fuerza de ventas y los procesos
claves de los distribuidores. Asi mismo medir el crecimiento de las ventas mensuaes de la
Regional Santanderes teniendo en cuenta el comportamiento y desarrollo de los canaes
de ventas.

Se diseflaran indicadores que permitan establecer y medir de manera periddica el nimero
de clientes efectivos (cobertura); también se elaborardn indicadores que logren controlar el
nimero de agotados (inventario) de las principales marcas de la compafiia

Para llevar a cabo o antes mencionado, sera necesario realizar una descripcion de cargos que
permita conocer la mision, objetivos, funciones, responsabilidadesy demas aspectos de cada
uno de los cargos que integran el &rea comercial.

! Trabajo de Investigacién
" Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas, Especializacion en Alta Gerencia, Hernan Pabon Barajas.



ABSTRACT

TITLE: DESCRIPTION OF POSITIONS AND ELABORATION OF
MANAGEMENT INDICATORS FOR THE REGIONAL MANAGEMENT OF
SALESOF UNILEVER IN THE SANTANDERES.

AUTHORS: Juan Manuel Ruiz serrano, Marcela Navas Almeyda, Juan de la Cruz
Trillos Lanzziano

KEY WORDS: Management Indicators, Competitiveness and Productivity.

DESCRIPTION

In Unilever exists corporative management indicators that measure the performance of both the
Global and Individual (as at level of the Pacific, Andean zone, North America, Europe ...)
organization. These indicators are proposed by the main directorate of Unilever and include
each one of the areas that integrate the company.

In the Andean Zone the different areas of organization adapt the global indicators to their
processes generating particular ones that allow them to measure the key processes of their
respective departments. Nowadays no Regiona Management of Unilever in Colombia has
developed tools of control directed to measure the management of its employees at the
commercial area, by such reason this work will aim to show to the rest of the Regiona
Managements how to adopt these tools for the improvement of their productivity and
competitiveness.

It is from the regional structure where the design of new indicators that alow the measurement
of the behavior of the important processes to align the commercial operativity with their
objectives starts.

We look forward specifically to control the key processes on the sales force and the most
important ones of the distributors. In the same way we aim to measure the monthly sales growth
of the Regional Santanderes taking into account the development and behavior of the sae
channels.

Indicators which alow to establish and measure periodically the number of effective costumers
(cover) and stock (inventory) will be designed.

In order to carry out al what was mentioned before it is needed to make a description of
positions that will alow us to know the mission, objectives, functions, responsibilities and other
aspects of each one of the positions that integrate the commercial area.



INTRODUCCION

Ante e vertiginoso desarrollo tecnolégico y la globalizacion de la economia, las
empresas requieren modificar sus préacticas gerenciales y emprender € redisefio de sus
sistemas de control con e fin de lograr atos niveles de desempefio y ser mas

competitivos en un mercado cada dia mas exigente.

Los indicadores de gestién son instrumentos empiricos que permiten representar en
alguna medida, la dimension tedrica de una variable clave: “lo que no se mide no es

susceptible de mejorar”.

Hoy en dia, los indicadores son herramientas cada vez més utilizadas por las empresas
para mejorar su gestion y poder asi incrementar su grado de adaptacién a un mercado
con un ato nivel de inestabilidad, competitividad, hostilidad y cada vez més agresivo,
por tal motivo es importante que las administraciones posean indicadores que
permitan proyectar su comportamiento en condiciones cambiantes. Deigua manera
se requiere una adecuada administracion de la informacién, lo que permitira una

mejor toma de decisiones.

La informacién es el insumo imprescindible en todo proceso, constituyéndose en un
elemento esencial para la toma de decisiones en las empresas, siempre que se utilice
inteligentemente y que sirva para verificar el comportamiento de los factores claves de

éxito de la organizacion.

En Unilever existen Indicadores de gestion corporativos que miden el desempefio de la

organizacion tanto global, como a nivel de la zona Pacifica, Andina, Norteamérica,



Europa, etc. Estos indicadores estan propuestos por la direccion genera de Unilever a

nivel mundial y abarcan cada una de |as éreas que integran la compafiia.

A nivel de la Zona Andina, que es donde se ubica Unilever Colombia; las diferentes
areas de la organizacion adaptan |os indicadores globales a sus procesos y generan sus
indicadores particulares que les permiten medir los procesos claves de sus respectivos
departamentos. Por gemplo, en el drea de ventas se toman los indicadores globales de
la compafiia y se adaptan a nivel de la Gerencia Nacional, luego con base en la
informacion suministrada por dicha Gerencia, se formulan a nivel de la Gerencia
Regional indicadores que permitan llevar a cabo la toma de las diferentes decisiones

parael areade ventas.

En la actualidad ninguna Gerencia Regional de Unilever en Colombia ha desarrollado
herramientas de control encaminadas a medir la gestion de sus funcionarios del area
comercial, por tal motivo con este trabajo se buscard que las demés Gerencias
regionales adopten dichas herramientas para el mejoramiento de su productividad y

competitividad.

Las Gerencias Regionales se subdividen en KAT (Key Account Traditional) y
Representantes de Ventas (RDV). El KAT de la Regiona Santanderes esté integrado
por dos funcionarios que se encargan de los procesos de ventas del distribuidor
designado en la regién (Ejemplo: Surtimarcas). Dicho distribuidor mayorista se
encarga a su vez de atender a aquellos clientes a los cuales Unilever no les vende

directamente, por gjemplo: micromercados, droguerias, minoristasy tiendas.

Por otra parte, e RDV esta compuesto por dos funcionarios de Unilever que se
encargan de atender los canales directos de la compafiia, como por gemplo, las

grandes cadenas, |os supermercados, las grandes drogueriasy otros mayoristas.



Es a partir de la estructura regional donde comienza la necesidad de disefiar indicadores
gue permitan medir e comportamiento de los procesos claves para dinear la
operatividad comercia con |os objetivos comerciales de la Regional de Ventasy estos a

su vez alos Nacionales.

Se busca especificamente controlar 1os procesos claves de la fuerza de ventas (KAT Y
RDV), vy los procesos claves de los distribuidores. Se busca igualmente, medir €l
crecimiento de las ventas mensuales de la regiona Santanderes teniendo en cuenta

el comportamiento y desarrollo de los canales de ventas (KAT y RDV).

Se disefiaran indicadores que permitan establecer y medir de manera periddica €
numero de clientes efectivos (cobertura) atendidos por los canales de ventas y las

marcas promedio para cada zona de ventas.

Se establecera un indicador que logre controlar € numero de agotados (inventario)
de las principales marcas de la compafiia teniendo en cuenta cada uno de los
canales de distribucion (KAT y RDV).

Para llevar a cabo €l disefio de los indicadores mencionados anteriormente, sera
necesario realizar una descripcion de cargos que permita conocer de manera clara y
precisa la misién, objetivos, funciones, responsabilidades y demés aspectos
intrinsecos de cada uno de los cargos que integran € érea comercial de la Gerencia

Unilever regional Santanderes.

Ladescripcion y el andlisis de cargos tienen que ver directamente con la productividad
y competitividad de las empresas, ya que implican una relacion directa con €l recurso
humano que en definitiva es la base para el desarrollo de cualquier organizacién. Son
herramientas que permiten la eficiencia de la administracion y del control de personal,

en cuanto que son la base paralamisma.



1. CARACTERISTICAS GENERALESDE LA EMPRESA

1.1. PRESENTACION DE LA COMPARNIA

Todos los dias, arededor del mundo, las personas estan en contacto con los productos
de Unilever. La compafia se ha transformado en una de las mas exitosas
comercializadoras de productos de consumo masivo. Estadisticamente, 150 millones
de veces a dia, aguien estd comprando un producto de Unilever.La empresa crea,
promueve y distribuye los productos que la gente escoge para alimentar a sus familiasy

mantenerse asi mismosy sus hogares limpiosy frescos.

La forma de vida de las personas estd cambiando aceleradamente. A medida que
evolucionalaformaen laque lahumanidad vive y trabaja, sus gustosy necesidades se
transforman. Unilever se preocupa por desarrollar nuevos productos, mejorar los

existentes y alcanzar mayor eficienciaen el trabgjo.

Univeler cuenta con un portafolio de marcas con gran popularidad a nivel mundial, asi
como productos que se venden Unicamente a nivel regional. Esta diversidad fortalece

de dos maneras ala compafia:

a) Permite un ato arraigamiento en los mercados locales y brinda informacion de

primera mano de la cultura de cada pais.

b) Negocios a nivel mundial que maneja estandares globales para atender a

cualquier consumidor independientemente de su ubicacion.



Enfocandose en el desempefio y la productividad, se promueve la implementacién de
nuevas ideas y aproximaciones en la préctica. Laempresa va mano a mano con un alto

nivel de responsabilidad en lalucha por el bienestar de la comunidad.

No sblo se mide el éxito financiero, sino como se logran los resultados. Se trabgja
fuertemente y con integridad, respetando a los trabajadores, los clientesy e entorno

gue rodeaa Unilever.

1.2. HISTORIA UNILEVER

Unilever se fundo en 1930 cuando el grupo Britanico: Hermanos Lever, productores de

jabon se asoci6 con los productores Holandeses de margarina: Unie.

En esa época, unafusion internacional era una movida poco comun. Sin embargo, los
duefios de |as dos companiias pudieron visualizar que el unir negocios complementarios,

con poderosos canales de distribucion a nivel global generarian nuevas oportuni dades.

Ambas compafiias competian por la misma materia prima, los dos estaban involucrados
en programas de mercadeo a gran escala y ambos usaban similares canales de

distribucion. Entre los dos sumaban operaciones en més de 40 paises.

Margarina Unie creci6 através de las fusiones con otras compafias de margarina en los
anos 1920s. Por su parte los hermanos Lever fue fundada en 1885 por William Hesketh
Lever. Lever se establecio como una empresa de jabones arededor del mundo. En
1917, el sefior Hesketh comenzé a diversificarse hacia alimentos, helados, y negocios

de comida enlatada.

En los afios 30s, Unilever introdujo tecnologia de primer nivel a negocio. Laempresa

crecio y nuevas inversiones se realizaron en Latinoamérica. El espiritu emprendedor de



los fundadores y su preocupacion por sus trabajadores y la comunidad permanecen aln

hoy en todos |os negocios de Unilever.

Unilever hoy en diale da empleo a 247.000 personas alrededor del mundo y cuenta con
dos compariias hermanas, Unilever NV y Unilever PLC. A pesar de ser dos compafiias
con negocios separados, operan como una sola unidad, incluso con los mismos
directivos. Los centros corporativos de Unilever se encuentran ubicados en Londres y
Rétterdam.

1.3. LA COMPANIA HOY

- Customers: Clientes

- Suppliers: Proveedores

- Community & Society: Comunidad y
sociedad

- Investors. Inversionistas

- Chairman: Presidente

- Personnel Director: Director de
personal

- Corporate Development Director:
Director de desarrollo corporativo

- Consumers. Consumidores

Figura 1. UNILEVER: La compafiia hoy

Unilever es hoy en dia una de las compafiias lideres en el suministro de productos de
gran movimiento y consumo a nivel mundial. Sus dos unidades de negocio se presentan

a continuacion:

a. Foods
La fortaleza de Unilever Bestfoods esta en su habilidad para producir para cada uno de

los diferentes mercados, articulos encaminados a satisfacer anticipadamente las



necesidades de los clientes. Estafortaleza proviene de un profundo conocimiento de los

paises en los cuales se operay de la misma politica de oir atentamente lavoz del cliente.

1

2)

3)

4)

5)

6)

La adquisiciéon de Bestfoods se realizé en el 2000 y le brindd a la compafiia un
liderazgo en la categoria culinaria. Knorr es conocida como una de las marcas mas
grandes del mundo, y cuenta con ventas de 2.3 Billones de Euros en méas de 100
paises. Existen también productos tales como sopas, salsas, pastas y comidas
completas.

Unilever esla productora nimero uno de comidas congeladas en Europa.

Posee la categoria lider en Margarina en la mayoria de paises Europeos y
Norteamérica, con marcas como Becel, Flora, y Take control en USA. Se han
satisfecho los requerimientos de los consumidores por alimentos saludables a través
del lanzamiento de lalinea Pro — Active, lacual contiene ingredientes que ayudan a
reducir los niveles de colesterol maligno en e organismo.

En la categoria de aceites de oliva también se cuenta con el liderazgo, yaque con la
marca Bertolli se ha logrado posesionar no solo €l aceite, sino la linea de pastas,
salsasy aderezos.

Unilever estambién el lider mundial en la produccién de helados, con marcas como
Algiday Wall en Europa, y Ben & Jerry’s en los Estados Unidos.

Es también e mas grande vendedor de té en bolsita del mundo con las marcas

Lipton y Brooke Bond

b. Home and Personal Care

En lamayor parte del mundo, Unilever lidera el mercado de hogar y cuidado personal,

el cual incluye productos de aseo e higiene. Muchos de los productos son lideres en el

mercado, con marcas tales como Brillante, Cif, Comfort, Domestos, Omo, Skipy

Snuggle.



En & mercado de cuidado personal, Unilever esel lider mundial en lalineade limpieza
facial, desodorantes y antitranspirantes. Las marcas globales incluyen Axe, Dove,

Lux, Pond’s, Rexonay Sunsilk.

La innovacion es un principio fundamental en los mercados de hogar y cuidado
personal, ya que ha permitido mantener el posicionamiento que se ha logrado obtener

hasta el momento.

Unilever produce productos que cumplen con un ato grado de requerimientos y
condiciones, desde el jabén para lavar ropa hasta tabletas que sirven para las mas
sofisticadas maguinas lavadoras. Desde los mas elementales productos para el aseo
personal, hasta las més finas fragancias, Home and personal care cuenta con una
amplia gama de marcas que encgan en los diversos gustos de los consumidores
alrededor del mundo.

1.3.1. El proposito de Unilever

El principal proposito de la companiia es €l de servir a los clientes y consumidores de
una manera Unica y eficiente. Este propdsito se ha extendido a cada una de las

sucursales de la compariia a nivel mundial.

El propésito de Unilever es e de conocer las necesidades diarias de las personas en
cualquier lugar del mundo, para poder asi anticipar las aspiraciones de los
consumidores y responder creativa 'y competitivamente con productos y servicios que

mejoran la calidad de vida de cada uno de ellos.

Las fuertes raices que se han logrado en las culturas y mercados locaes alrededor del
mundo son la mayor fortaleza para proyectarse hacia el futuro. Unilever busca brindar a

través de su conocimiento y experiencia internacional soluciones adecuadas para los



consumidores locales, formando asi una verdadera compafia multi-local, pero a su

vez, multinacional.

El éxito de largo plazo que ha acanzado la compafiia requiere de un compromiso total
con los estandares de gestion y productividad, para trabajar efectivamente en la

busqueda de nuevas ideas y el aprendizaje continuo.

El éxito requiere los més atos estandares de comportamiento corporativo hacia los
empleados, consumidores, lasociedad y en general el mundo en que vivimos. Este ha
sido € estandarte de Unilever hacia €l éxito sostenido y un crecimiento con valor
agregado paralos empleadosy |os shareholders.

1.3.2. Misién

Esta mision es corporativay por o tanto es Unica para todas las zonas y sus respectivas
regionales a nivel mundia. Actuamente ningin funcionario de Unilever esta
autorizado para traducir esta Mision y por eso es necesario presentarla en el idioma en

el cud fueformulada:

“Unilever’s mission is to add vitality to life, we meet everyday needs for nutrition,
hygiene and personal care with brands that help people feel good, look good and get
more out of life”

1.3.3.Vision

“Unilever Andina serd vista como una compafiia de crecimiento, superando a la
competencia en € manejo del entorno y haciendo las cosas mejor, mas rapido y con
menor costo desde la primera vez. Para lograr lo anterior seremos decididos y

persistentes en la blsqueda de nuestra perfeccion operacional.”



1.3.4. Codigo de Etica Corporativo

I. Normasde conducta
Desarrollamos y dirigimos nuestras operaciones y actividades con honestidad,
integridad y claridad; respetando |os derechos humanos e intereses de todos nuestros
empleados. lgualmente observaremos el mismo respeto para con los intereses

legitimos de aquellos con quienes nos interrel acionamos.

[I. Cumplimiento delasleyes
A las compafiias y empleados de Unilever se les exige cumplir con todas las leyes y

normas de | os paises en |0s que operamos.

I11. Integridad en los negocios

Unilever no da ni recibe directa o indirectamente sobornos o cualquier otra ventgja
impropia destinada a retener o conseguir cualquier negocio o beneficio financiero.
Ningun empleados de Unilever podréa ofrecer, dar o recibir regalos o pagos que
puedan suponer soborno o que puedan ser considerados como tal. Cualquier peticion
u ofrecimiento de soborno debera ser rechazado inmediatamente y comunicado a la
direccion. Los libros de contabilidad y documentos acreditativos deben reflgjar en
forma clara la naturaleza exacta de las transacciones que amparan. No se establecera
ni mantendradn cuentas, fondos o activos ocultos no registrados en los libros de
contabilidad.

V. Conflicto deintereses

Unilever espera de sus empleados que eviten tanto las actividades personales como
los intereses financieros que puedan entrar en conflicto con sus responsabilidades
para con la compafia.Los empleados de Unilever no deben utilizar su puesto para

obtener ganancias para si mismos o para otros.



V. Medio ambiente

Unilever estd comprometida a mejorar constantemente su gestion medioambiental asi
como €l desarrollo a largo plazo de un negocio sostenible. Unilever trabagjara
conjuntamente con otros para fomentar el respeto medicambiental, aumentar y

difundir las buenas précticasy el conocimiento de los temas medioambientales.

V1. Comunidad
Unilever se esfuerza por ser una institucién empresarial de confianza y, como parte
integrante de la sociedad, cumplir con sus responsabilidades ante las sociedades y

comunidades en |as que opera.

VIl. Socios Comerciales

Unilever esta comprometida a establecer relaciones, mutuamente beneficiosas, con
sus proveedores, clientes y con todos aguellos con los que se interrelaciona
Esperamos que todos aquellos con los que mantenemos relaciones comerciales se

adhieran a unos principios éticos en linea con l0s nuestros.

VIII. Empleados
Unilever esta comprometida atrabajar en un entorno multicultural, en el que existaun
mutuo respeto y confianza y donde cada uno se sienta responsable de la reputacion y
resultados de nuestra compahia.
Seleccionaremos, contrataremos y promocionaremos a los empleados basdndonos
Unicamente en la preparacion y conocimientos necesarios para el trabajo que vayan a
realizar.
Nos comprometemos a proporcionar unas condiciones adecuadas de seguridad e
higiene en € trabajo de todos |os empleados. No contrataremos personas forzadas u
obligadas por otras atrabgjar ni utilizaremos mano de obra infantil.
Nos comprometemos a trabgjar conjuntamente con los empleados para desarrollar y

mejorar las habilidades y capacidades de cada individuo.



Respetamos la dignidad individual y e derecho de los empleados a la libertad de
asociacion.
Mantendremos una buena comunicacién con los empleados, a través de los

procedimientos habituales de informacion y consulta de la compariia.

IX. Accionistas

Unilever dirigird su negocio de acuerdo con los principios “del buen gobierno
empresarial” aceptados internacionalmente. Proporcionaremos a todos nuestros
accionistas de forma regular y puntual una informacién veraz sobre nuestras

actividades, estructura, situacién financieray resultados.

X. Actividades Publicas
Alentamos a nuestras compaiiias a fomentar y defender sus legitimos intereses
empresariales. Unilever cooperara con lo gobiernos y demas organizaciones, tanto
directamente como a través de otras instituciones tales como asociaciones
comerciales, para €l desarrollo de propuestas de ley y otras normas que puedan
afectar alos legitimos intereses comerciales.

No apoyard partidos politicos ni contribuira a sufragar 1os fondos de grupos cuyas

actividades puedan ser dirigidas afomentar intereses de partido.

XI. Innovacién

En e curso de nuestra innovacion cientifica destinada a cubrir las necesidades del
consumidor, respetaremos las preocupaciones de nuestros consumidores y de la
sociedad. Nuestro trabajo estard soportado cientificamente, siendo rigurosos en la

aplicacion de normas gque garanticen la seguridad de los productos.



X1l. Competencia

Unilever cree en una competencia fuerte pero lea y apoya e desarrollo de leyes que
laregulen correctamente. Las compafiias y empleados de Unilever llevaran a cabo sus
operaciones de acuerdo con el principio de leal competencia cumpliendo con las

normas que sean de aplicacion.

XI11. Consumidores
Unilever garantiza el suministro de serviciosy productos de marca que ofrezcan valor
en términos de precio y calidad y que sean seguros para € uso a que se destinan.
Tanto los productos como los servicios estaran debidamente etiquetados, anunciados

y comunicados de formaclaray precisa.

X1V. Cumplimiento, Control e Informacién
El cumplimiento de estos principios es esencial para € éxito de nuestro negocio. El
consgjo de direccidn de Unilever es el responsable de garantizar que los principios
recogidos en este codigo sean transmitidos, comprendidos y observados por todos sus

empleados.

1.4. HISTORIA REGIONAL SANTANDERES

Los productos de Unilever Andina en los Santanderes eran conocidos y lograron un
excelente posicionamiento gracias a las margarinas industriales como Astra, Tulicremy
Lactofil. Las ventas hasta comienzos del 2001 eran atendidas por representantes de
ventas locales que dependian de una gerencia de area con sede en la ciudad de Bogota,

ésta a su vez reportaba a una gerencia regional de Bogota.



Hoy la regional Santanderes cuenta con una sede administrativa localizada en la
ciudad de Floridablanca en la Calle 11 No 8-08. Esta regional esta conformada por

unagerenciageneral, dos KAT y dos representantes de ventas (RDV).

A partir de su creacion como regional a finales del afio 2000, solo existian oficinas
virtuales, es decir, cada representante de ventas manejaba todos los procesos de toma
de pedidos y procesos de cartera desde su respectiva casa. Las reuniones de control y
seguimiento se hacian en los diferentes hoteles de la ciudad y todos los lanzamientos y

actividades de la compafiia eran presentados en Bogota.

Fue a partir de Junio del afio 2003 que se logré tener una oficina formalmente
establecida para la regional de lalinea de Home and Personal Care compartida con los

integrantes de Foods.

1.5. SITUACION ACTUAL REGIONAL SANTANDERES

Laregiona santanderes esta ubicada en la ciudad de Floridablanca Santander en la calle
11 No 8 — 08 y tiene bajo su responsabilidad los territorios de Norte de Santander,
Santander del Sur, Arauca y Poblaciones del Sur del Cesar como Pailitas, Curumani,
Aguachica, Gamarray San Alberto.

Cuenta con dos (2) representantes de Ventas que atienden los supermercados,
mayoristas distribuidores y principales droguerias en la ciudad de Bucaramanga
incluyendo su area metropolitana, los municipios del Socorro y San Gil. Un Key
Account Tradicional (KAT) en laciudad de Cucuta que atiende un distribuidor especial,

8 supermercados y un mayorista.



En la ciudad de Bucaramanga existe un Key Account Tradicional (KAT) que atiende 2

distribuidores especiales que estan ubicados en Bucaramangay Ocafia respectivamente.

Actuamente la regional Santanderes tiene 52 clientes directos y llega a 5.000 negocios

através de sus distribuidores.

La fuerza de ventas esta dotada de computadores portatiles y Palms para el proceso de
pedidos, € recibo y transmision de informacién hacia e centro de general de

operaciones.

Existe también unared con 12 computadores conectados via micro ondas con Bogota.

En e proceso de pedidos la mayoria de los clientes transmiten ordenes de compra
directamente a la compafia desde sus sistemas, éstas Ordenes son procesadas y se
despacha la mercancia desde Cali en un periodo no mayor a 5 dias. Otra manera de
procesar los pedidos es a través de los equipos de la fuerza de ventas para aquellos

clientes que alin no tienen comunicacién en linea en sus procesos.

El proceso de recaudos de cartera se hace utilizando |a Ultima tecnol ogia of recida por €l
sector financiero como la transferencia electronica y/o la consignacion directa a las

cuentas de Unilever.

5.1. Vision Regional Santanderes

“Los Santanderes en el 2005 seran la primera regional en € mangjo de procesos y
desarrollo del recurso humano, estara en los primeros lugares en el ranking de volumen
dentro de la compafia. Sera vista como el proveedor preferencial para nuestros clientes
con un excelente servicio y creando conexiones de valor permanente con el

consumidor.”



1.5.2. Organigrama

Figura 2. Organigrama Unilever Colombia
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1.5.3. Canalesde Distribucion

A. Losdistribuidores especiales:

Son una fuerza de ventas extensiva de Unilever que tienen una organizacion propia
e independiente pero que siguen las politicas y lineamientos de la compafiia. Estos
Distribuidores tienen su propia estructura organica, su fuerza de ventas, sus bodegas

y sistemas | ogisticos de distribucion.

B. Mayoristas:
Es un canal que mangja varias lineas en su portafolio, tiene su propia fuerza de
ventas, estructura administrativa y logistica propias, bodegas y transporte bajo su
responsabilidad.

C. Minoristas:
Es un canal que generalmente esta ubicado en las plazas mayoristas o centros de
acopio, mangjan varias lineas de productos y no tienen fuerza de ventas. El cliente

los visitay haces las compras en el negocio.

D. Supermercados:

Este cana tiene diferentes divisiones y dependiendo de su tamafio va tomando
caracteristicas muy especificas y particulares, existen los hipermercados con
superficies de mas de 5000 metros, supermercados con mas de 3000 metros,
supermercados independientes con areas hasta 3000 metros y los minimercados del
barrio con menos de 500 metros cuadrados. Todos los supermercados llegan

directamente a consumidor através de sus establ ecimientos.

E. Droguerias:
Es un cana que a parte de su objeto social como son las drogas también distribuye
productos de consumo masivo tales como la linea de tocador y productos

personales.



F. Tiendas:

Este es el canal mas tradicional del paisy se caracteriza por estar ubicado alo largo
de laciudad. Una persona se encarga de atender al consumidor y en Colombia no
es solamente un mercado de reposicion sino en la mayoria de los casos es e lugar
para mercar de los habitantes del barrio.

Figura 3. Canalesde Distribucién
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1.6. PORTAFOLIO UNILEVER COLOMBIA

Productos per sonales

Limpiadores Pond’s Acondicionadores Desodorante Axe
Pond’s Champu Desodorante Rexona
Linea Antiedad Pond’s Cepillos dentales Talco Efficient
Vasenol Cremas dentales Polvos Angel Face
Dove body milk

Jabonesdelavar

Jabén elefante Jabén Puro Cresopinol

Jabon brisa Jabon Coco Mimosin

Jabon barrigén

Tocador

Jabon Lux Jabon Dove Jabon Pétalos
Jabon Rexona Jabén tocador Brisa Dove Cream Wash

Jabén Le Sancy




2. EL PROBLEMA

2.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Unillever Andina produce y comercializa productos de consumo masivo en 95 paises
del mundo con unas 600 marcas aproximadamente en el mercado. En Colombia tiene
una estructura comercial repartida en 5 regionaes asi: Centro, Cali, Eje Cafetero,
Medellin, Costay Santanderes.

Cada regional tiene un territorio asignado y delimitado geograficamente. Igua mente
cuenta con una estructura organica autonoma formada por un Gerente Regional y su
respectiva fuerza de ventas, conformada por un Key Account Traditional (KAT) y los
Representantes de venta (RDV); los KAT tienen bajo su responsabilidad los
distribuidores del canal tradicional.

Los distribuidores del canal tradicional son una fuerza alterna que se utiliza para hacer
la distribucién de las marcas a los diferentes canales de comercializacion como las

tiendas, droguerias, supermercados pequefiosy mayoristas - minoristas.

Es responsabilidad del Gerente Regional velar por € cumplimiento de politicas internas
y externas de la compafiia, incrementar las participaciones de las marcas en el mercado,
incrementar la distribucion numérica a través del distribuidor, cumplir con los
presupuestos de ventas de la regional y el de sus distribuidores, velar por € desarrollo
de su gente y controlar toda la parte administrativa de su region dentro de las normas
éticas de la compafiia (basados en el codigo de ética) y que no atenten contra los

valores, creenciasy leyes de la sociedad en la que interactla.



Existen indicadores de gestion que miden e comportamiento de las regionaes
nacionales y el comportamiento genera de la fuerza de ventas, enfocado en
cumplimiento de presupuestos de ventas, pero no existen indicadores que controlen los
procesos claves de la fuerza de ventas, tampoco los que midan e desempefio de los

procesos de comercializacion de los principal es distribuidores de la compariia.

Este es precisamente el tema que se desarrollara en €l presente trabajo y que consiste en
disefiar los indicadores de gestion de los procesos claves de la fuerza de ventas
(diferentes a medir cumplimiento de presupuestos) y €l disefio de los indicadores para

controlar los procesos claves de | os distribuidores de la compatiia.

2.1. JUSTIFICACION

Labase del crecimiento regional esta dada por |a gestion comercial de los distribuidores
y del trabgjo de la fuerza de ventas con los clientes directos; s se controlan los
procesos de los distribuidores y de la fuerza de ventas, el resultado regiona esta
controlado desde la operacion basicay garantizara la eficiencia en latoma de decisiones
mediatas, las cuales a su vez permitiran un éptimo resultado en e mediano y largo

plazo paralaregional y parala compafiiaen general.

Los Indicadores a disefiar deben medir el desempefio de los factores claves de éxito de
la fuerza de ventas y de los distribuidores de la regional de una forma clara y
cuantitativa que permitan tomar las acciones correctivas y/o mejoras necesarias para €l

logro de los objetivos finales de la compariia.

2.3. ALCANCESY LIMITACIONES

El proyecto contempla el disefio de los indicadores de gestion de los procesos claves de

éxito de la fuerza de ventas KAT y RDV que estén aineados con los objetivos de la



compafiia tanto en el corto como en e largo plazo. Unicamente se plantearan los
indicadores regionales para la fuerza de ventas de la compafiia puesto que su

implementacion se espera que lalleve a cabo la gerenciaregional en el mediano plazo.

El presente trabagjo incluira e disefio de los indicadores de gestion de los procesos
claves de éxito para la comercializacion de los distribuidores desde el punto de vista
comercial y de distribucion numérica para las marcas méas importantes, participaciones
del mercado de dichas marcas, clientes efectivos de venta en e ciclo, comportamiento
de los agotados en los puntos de venta, marcas promedio por negocio, cobertura de

poblaciones y cumplimientos de los presupuestos de ventas ala calle.

El proyecto no incluye la asignacion y el control por medio de indicadores financieros
de los presupuestos a la fuerza de ventas, manejos estadisticos de ventas, proyecciones,
desempefio de la fuerza de ventas, control de despachos ni indicadores de logistica y
administracion de los distribuidores. Estos indicadores e instrumentos de gestion ya
fueron implementados por la Gerencia Nacional de Unilever, por lo tanto no es
necesario desarrollar nuevos indicadores. La Gerencia Nacional desarroll6 sus
indicadores financieros y de desempefio y con base en ellos cada una de las Gerencias

Regional es adaptaron sus mediciones.

Los canales de distribucion que se estan cubriendo en el proyecto son: Supermercados,
grandes cadenas, supermercados independientes, supermercados de barrio, tiendas,

droguerias y mayoristas - minoristas.

El grupo de trabajo se compromete ainvestigar y a elaborar con base en la informacion
obtenida através de la gerenciaregional de Unilever en Santander, los indicadores para
la fuerza de ventas que le permitan medir la eficaciay la eficiencia de dichos canales.
Dichos indicadores permitiran identificar y fortalecer las falencias y debilidades que se
presenten en el plano més operativo de la Gerencia de ventas regiona y lograr asi

alcanzar de una manera mas eficiente los objetivos globales de la compafiia.



24. OBJETIVOS

2.4.1. Objetivo General

Disefiar indicadores de control que permitan visualizar €l desempefio en los procesos
realizados por la fuerza de ventas de la regiona Santanderes en el corto, mediano y
largo plazo; y aquellos que permitan ver el desempefio de los procesos claves de
comerciaizacion de los distribuidores de laregional.

2.4.2. Objetivos Especificos

» Medir los resultados de phasing semanal para minimizar los picos de ventas

causados en las Ultimas semanas del ciclo.

» Hacer seguimiento a desarrollo de los planes de ventas de las zonas y sus

respectivos clientes que permitan tomar |as acciones respectivas.

» Medir e comportamiento y desarrollo de los canales de ventas de la regional
Santanderes.

» Conocer el numero de clientes efectivos que atiende la regional Santanderes y

las marcas promedio por cada uno de dichos clientes.

» Disefiar la descripcion de cargos correspondientes al érea comercia de Unilever
regional Santanderes.



3. MARCO TEORICO

3.1. DESCRIPCION Y ANALISISDE CARGOS

La descripcion de cargos es una fuente de informacion basica para toda la planeacion de

recursos humanos.

La descripcién de cargos consiste en enumerar |as tareas o atribuciones que conforman
un cargo y gue lo diferencian de los demés, € andlisis de cargos estudia y determina
todos los requisitos, las responsabilidades comprendidas y la condiciones que el cargo

exige pararealizarlo de lamejor forma.

El objetivo de un Andlisisy Descripcion de Puestos de Trabajo es definir de una manera
claray sencillalas tareas que se van arealizar en un determinado puesto y los factores
gue son necesarios para llevarlas a cabo con éxito. Tal es su importancia, que deberia
considerarse como un método fundamental y basico para cualquier organizacion, sin
embargo alin es considerado como un procedimiento no tan necesario, como otras
herramientas utilizadas. En las empresas se consideran otras cuestiones tales como:
politicas de seleccion, promocion, retribucion, etc. y se deja en un segundo plano la base

de todos estos procesos. El Andlisisy Descripcion de Puestos de Trabajo.

3.1.1. ¢Por qué esImportante la Descripcién de Cargos?

Ladescripcion de cargos es una fuente de informacion basica para toda la planeacion de
recursos humanos. Es necesaria parala seleccion, el adiestramiento, lacargade trabajo,

losincentivosy laadministracion salarial.



Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un
cargo y que lo diferencian de los demés cargos que existen en una empresa; es la
enumeracion detallada de la mision, las funciones o tareas del cargo (qué hace €l
ocupante), los objetivos del cargo (por qué lo hace), y las responsabilidades inherentes
al cargo.

Bésicamente es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los
deberes y las responsabilidades que comprende. Todas las fases que se gecutan en €
trabgjo constituyen e cargo total. Un cargo es la reunién de todas aquellas actividades
realizada por una sola persona, que pueden unificarse en un solo concepto y ocupa un
lugar formal en el organigrama.

Es importante mencionar que a no considerar importante este punto, en la mayoria de

las empresas existen problemas con |as siguientes cuestiones:

o Desorientacion de muchos trabajadores porque no saben, cuales son exactamente
sustareasy sus funciones.

o Mala sdleccion de un determinado candidato para cubrir un puesto en una

organizacion.
o Cuestionamiento sobre si |0 que hacemos corresponde a nuestras competencias.
o No saber las capacidades y responsabilidades de cada puesto de trabajo.
o Diferencias entre los valores de la personay los de la empresa.

Ignorar la descripcion de los puestos de trabagjo, puede traer repercusiones a largo
plazo. Todo empresario, todo Directivo y todo departamento de Recursos Humanos
deberia de promover, desarrollar e implantar un sistema adecuado de descripcién de los
puestos de trabajo. Y entre sus funciones deberia destacar la de concienciar a resto de

laorganizacién de laimportanciay utilidad de dicho sistema.



Evidentemente, las descripciones de cargos son Utiles, aunque se pueden permitir
desviaciones individuales. Un empleado nuevo querra saber qué se espera de €, y
cuando el supervisor se percata de problemas de coordinacion entre empleados tendra

que saber cuales son las funciones que corresponden a cada uno.

La descripcion deberia, en e caso ideal, distinguir entre el contenido prescrito y
discrecional de cada cargo. Asi, quiza sea requisito que, por ejemplo, cada vendedor
presente un informe semanal de sus visitas, mientras un vendedor de més experienciay
capacidad puede emplear su discrecion a informarle a la gerencia acerca de las
condiciones cambiantes en el mercado, sus origenes y posibles medidas correctivas en
la linea de productos. En resumen, la descripcion de cargo esta orientada hacia el

contenido de los cargos, es decir, hacia los aspectos intrinsecos de |os cargos.

Aungue existen modelos estdndares de descripcién de los puestos, la organizacion debe
desarrollar e implantar aquel sistema que mejor defina y describa las variable mas
relevantes para su organizacion. Debe ser un sistema sencillo y claro, que todo el mundo

comprenda, concreto y de facil utilizacion.

El establecimiento de este sistema, sentard las bases, y en cieta medida

determinara el éxito o el fracaso de muchos de |os procesos de una organizacion.

3.1.2. Beneficios de la Descripcion de Cargos
La descripciéon de cargo esunaherramienta claray sencilla que determinara

1) Los procesos de seleccion: Cuando se selecciona a alguien lo que se hace es
establecer los requisitos necesarios que ha de tener un candidato para
desempeiiar de manera eficaz un puesto de trabago y, sobre la base de esa
informacion desarrollar todo e proceso de seleccién propiamente dicho
(plantearse qué técnicas se van a utilizar, qué pruebas van a pasar, como sevaa

enfocar la entrevista, etc.) Asi pues, los perfiles profesionales se basan en los



requerimientos y exigencias que un determinado puesto va aimponer a quien lo

desempefie. En este sentido la utilizacion de este sistema es indispensable.

2) Valoracion de puestos de trabajo: La vaoracion de puestos es un
procedimiento que proporciona informacion acerca del valor o e “peso”
especifico que un determinado puesto tiene, cuestion fundamental a la hora de
establecer retribuciones. Para hacer una valoracion de puestos es necesario la
informacion aportada por €l andlisis de puesto: si no se sabe cuales son las tareas

de un puesto de trabajo, ¢como se podra determinar su valor?

3) Evaluacion del desempefio: Para evaluar o medir € desempefio de un
trabajador es necesario conocer con exactitud cuaes son las tareas que hace,
cudes son sus funciones, sus objetivos. Si no se tiene esta informacion, ¢qué

variables se van a utilizar paramedir su eficiencia?

4) Determinacion de la responsabilidad: Un Andlisis y Descripcion de puestos
dard informacion acerca de las responsabilidades, las funciones, etc., lo que
reducira la incertidumbre que, en muchas ocasiones, se tiene a respecto y

evitard el desempefio de un rol distinto al que realmente se tiene.

5) Clasificacion y ordenacion de puestos: La informacion obtenida en el andlisis
y descripcion del puesto servira para clasificar y ordenar todos los puestos de la

organizacion y sobre la base de ello establecer |a estructura retributiva.

Existen muchos aspectos y procesos de las organizaciones que requieren la
implantacion de un sistema como éste. Es importante pensar en los beneficios que
tendria el implantar dicho sistema y en las repercusiones negativas que para la
organizacion y, sobre todo para los trabajadores, tiene € ignorar este aspecto

fundamental de la gestion empresarial.

Un puesto de trabajo significa una o méas funciones que se organizan constituyendo una

nueva unidad de orden superior y adoptan una posicién jerarquica en la organizacion.



El andlisis de puestos es el procedimiento de obtencién de informacién acerca de los
puestos: su contenido y aspectos y condiciones que le rodean. Mientras que la
descripcién de puestos es € documento que recoge la informacion obtenida por medio
del andlisis, quedando reflgjado el contenido del puesto asi como las responsabilidades
y deberes inherentes a mismo.

3.1.3. Métodos para Realizar la Descripcion del Puesto de Trabajo
a. Observacion directa.

Consiste en la observacion directa del empleado mientras redliza las tareas y
funciones propias de su puesto. Sus caracteristicas son la utilizacion en tareas

repetitivas

Se debe comunicar a empleado de que va a ser observado. Las ventajas son:
procedimiento objetivo y empirico, registro sisteméatico y homogéneo de datos. Los
inconvenientes son que se requiere tiempo y esfuerzo, es costoso y no se utiliza en

puestos no manuales. La persona observada no participa de forma activa.
b. Método del cuestionario.

Registro mediante €l que se pretende recoger informacion de todos los aspectos
relacionados con €l puesto. Es sencillo y facil de comprender, o rellena €l titular del

puesto y o supervisa su superior inmediato.

Se debe Ilenar sdlo un cuestionario por puesto. El cuestionario puede ser abierto o
cerrado. Las ventgjas son que proporciona mucha informacion s el cuestionario es
exhaustivo y s es revisado por el superior. Permite la participacion activa de los
titulares y supone un trabgjo de andlisis. Tiende a exagerar por parte del titular del

puesto.



c. Méodo deentrevista.

Consiste en recabar informacion del puesto mediante una entrevista realizada por €
especialistay € titular del puesto. Conviene que la entrevista esté estructurada. Las
ventgjas son, laversatilidad en la obtencion de dato ya que estos se obtienen cara a

caracon € titular.
d. Método personalizado, mayor riqueza informativa

Interaccién directa que permite eliminar posibles reticencias. Algunos
inconvenientes pueden ser que requiere emplear grandes dosis de tiempo y esfuerzo

por lo que resulta costoso.
e. Métodos mixtos.

Es la utilizacion de varios métodos al mismo tiempo. Normalmente se utiliza

observacion directay entrevista, y cuestionarioy entrevista.
f. Método de incidentes criticos.

Consiste en observar y detectar las actuaciones del titular del puesto a analizar que
conllevan consecuencias positivas con el objetivo de captar y registrar las conductas

o0 incidentes indispensables para el buen desempefio del puesto de trabgjo.
g. Método derecopilacion de informacion.

Consiste en recabar informacion acerca de las descripciones de puestos ya

publicadas o bien realizadas en la misma empresa con anterioridad.



3.1.4. Etapas

r

ﬂ.

i

s

r

Deteccidn de la necesidad.

Establecimiento de los objetivos (seleccion, valoracion...).

Establecimiento de responsabilidades (responsables de proyecto).
Determinacion de los puestos analizar (inventario de puestos) organigrama.

Establecimiento de los métodos que se van a utilizar (depende de los puestos y

tipo de empresa).

s

3.15.

Determinacion de fechas de cumplimiento de las fases del proceso.
Preparacion del material de trabajo a utilizar.

Comunicacion ala plantilla (Comité).

Recogida de informacion (borrador de la descripcion).
Presentacion final del proyecto

Seguimiento.

Factoresen un Formato de Descripcion del Puesto de Trabajo

Identificacion: Informacidén o datos necesarios para locdizar € puesto en la

organizacion

Mision: Texto que indicalarazon de ser del puesto en la organizacion. Para qué

existe y cuéles son los méximos resultados que se esperan.

Objetivo general y objetivos especificos



> Responsabilidades basicas. Tareas bésicas en que se descompone la Misién
del puesto de trabajo y de cuya readizacion es responsable € titular ya sea
directamente o por medio de sus subordinados. Solo se describen los aspectos

criticos del puesto que vistos en su conjunto informan de su razén de ser.

> Actividaded funciones. Determinacion de las acciones que redliza el puesto de
trabajo, distinguiendo dentro de las mismas las tareas que se han de realizar de
forma permanente como aquellas que se producen ocasionalmente. Las
funciones a considerar seran las que objetivamente realizaria cualquier persona

gue asumiese €l puesto.

> Relacionesinternasy externas. Relaciones més significativas, en términos de
responsabilidad y dificultad, que mantiene quien ocupa €l puesto. Las internas se
indicaran las areas de trabgo 0 puestos con los que es necesaria una
comunicacion frecuente para el desempefio de las funciones y las externas: Se
identificardn las organizaciones externas con las que se relaciona en €

desempefio de las funciones.

3.2. INDICADORES DE GESTION

3.2.1. Antecedentese Historia dela Gerencia de M edicion

El concepto de Administracion por indicadores no es nuevo. Una aproximacion fue
desarrollada durante y después de la Segunda Guerra mundial, cuando los
autodenominados “chicos listos” se convirtieron en poderosos administradores de la
Compaiiia Ford Motor e ingeniaron la manera de utilizar ingeniosamente los datos de la
compafia. Robert MacNamara, uno de estos chicos listos, se convirtio méas tarde en
Secretario de defensa e introdujo los mismos métodos administrativos en e Pentagono

durante la Guerra de Vietnam.



La historia moderna de la administracion post-industria puede decirse que inici6 con el
trabajo de W. Edwards Deming en 1950's. Deming era un profesor extraordinario que a
pesar de haber sido bien recibido en Japdén, eventualmente influencio la filosofia
administrativa en todo e mundo. Deming junto con administradores Japoneses, tales
como Genichi Taguchi, introdujeron el moderno énfasis en la calidad, lainnovaciéony
el empoderamiento de los trabagjadores, a igua que la retroalimentacion y los

indicadores de gestion.

Otras personas tales como Peter Drucker, J.M. Juran, Peter Crosby y Tom Peters se
encargaron de expandir la filosofia de Deming e iguamente cada uno aporté su
conocimiento para modificar y mejorar dicha filosofia. A diferencia de los Chicos
listos, Deming impulsd a los administradores a reconocer € valor infinito de sus
empleados como fuentes de conocimiento y de ideas para mejorar la calidad de la
compafiia. Quizas ésta sea una de las razones por las cuales la ideas de Deming

contintien actualmente influenciando a los administradores de |a era post-industrial.

3.2.2. LaMedicion y su Retroalimentacion

En la actividad industrial tradicional, la “calidad total” y “cero defectos’ eran palabras
claves. Para evitar reclamos por parte del cliente debido a la pobre calidad de los
productos, las empresas hicieron grandes esfuerzos para enfocar su gestion en

inspeccionesy pruebas a fina de la cadena de produccion.

El problema de esta practica era que la verdadera causa de los defectos no podria ser
identificada, y que siempre habria ineficiencia debido a las devoluciones por defectos.
Lo que Deming observé fue que la variacion se crea en cada paso del proceso de

produccion y que las causas de dicha variacién deberian ser identificadas y eliminadas.

Si esto se hiciera, entonces habria un camino para reducir los defectos y mejorar la

calidad del producto indefinidamente. Para establecer dicho pensamiento en un



proceso, Deming enfatizaba que todos los procesos administrativos deberian hacer

parte de un sistema de indicadores que arrojara lainformaci én necesaria para actuar.

Dicha informacion deberia ser examinada por los administradores para determinar las
causas de la variacion en cada etapa del proceso, e identificar los procesos que
contenian problemas significativos para luego enfocar la atencion en su mejoramiento.
Deming propuso un ciclo continuo, usuamente llamado como “Plan ato do Check Act
Cycle”, para implementar la filosofia de mejoramiento continuo de productos y

[Procesos.

3.2.3. Lalmportancia de Medir

En las compafiias privadas, las mediciones a través de indicadores son simplemente

esenciales para proveer una base racional en latoma de decisiones.

Las mediciones de cualquier proceso o préctica son mas que posibles. Aplica tanto en
procesos cotidianos como en procesos individuales y altamente profesionalizados. Asi
se hable de proyectos de Benchmarking o simplemente el trabgjo del dia a dia, sin
indicadores ni cifras sencillamente no podriamos saber qué estamos haciendo. Los

gerentes se limitarian a administrar procesos.

En el Gobierno, la administracién por indicadores cada vez adquiere mayor relevancia.
Un gemplo es que en Estados Unidos todos las agencias gubernamentales estan
obligadas a desarrollar su plan estratégico, con indicadores y metas de gestion. Las
metas futuras para cada una de |las agencias deberan enmarcarse bajo |os pardmetros de
la oficina de administracion y presupuesto publico. Igualmente estdn encargadas de

darle mayor consideracién a logro de dichas metas alo largo del tiempo propuesto.

Los verdaderos lideres gubernamentales que quieran sobrevivir y resaltar deberan hacer
grandes esfuerzos para mejorar el desempefio y ser capaces de probar su gestion por

medio de mediciones verificables.



3.2.4. (QuésedebeMedir?

Los comienzos de la era de la Gerencia por indicadores estuvo enfocada en la
produccion de tipo industrial. En operaciones asociadas con la industria automotriz,
existian numerosos procesos que se repetian constantemente y que por lo tanto podian

ser fécilmente medidos y monitoreados.

A comienzos de los afios 30°s se empezd a ingtitucionalizar €l control de estadistico de
procesos, sin embargo en 1990 los lideres empresariales ya no pertenecen a las
industrias de produccion industrial, sino a oficinas orientadas por el conocimiento de su

recurso humano.

Bajo este ambiente, existen muchos intangibles y muchos de sus procesos no se repiten
constantemente, pero sin embargo son sumamente importantes. Surge entonces el

problema: ¢Como medir adecuadamente en |as empresas modernas?.

En la mayoria de empresas industriales y organizaciones gubernamentales, sus
indicadores siempre han estado orientados hacia la parte financiera. Por otro lado, en
las compafiias privadas la rentabilidad es el supuesto indicador que determina su éxito,
igualmente las ganancias son cuidadosamente estudiadas. Las entidades publicas
generalmente operan bagjo pérdidas y son subsidiadas, pero sus pérdidas tienen un

limite que lo determina el nivel de ganancias Netas Operacionales.

L os datos financieros son precisos y objetivos, sin embargo no muestran el panorama
completo de la “salud” de la compafiia. Muchos de los indicadores financieros
muestran la historia pasada de la compariia, pero no permiten figurar unaidea delo que
ocurrira en el futuro. Por culpa de dicho problema algunas compafias generalmente

sufren las consecuencias de no anticipar e futuro.

Lo ideal es medir lo que realmente permitira alcanzar la efectividad de las estrategias y

alinear la estrategia con la accion.



3.2.5. Motivos por los cuales es Importante M edir

4

Mejora la productividad a reducir los costos de los procesos y facilitando la

efectividad de lamisién de la empresa.

Ayuda a que las compafiias alineen sus actividades estratégicas con su Plan

estratégico.

Permite realmente la implementacion de |a estrategia sobre bases solidas ya que
se obtiene lainformacion necesaria para guiar los esfuerzos hacia las actividades

gue generan valor.

Las mediciones que se enfocan en la eficiencia de los procesos proveen la
informacién necesaria para seleccionar cudles procesos deben ser mejorados

primero.

Permite a los gerentes identificar las mejores practicas de su organizacion y

expandirlas en todos |os niveles.

Permiten reducir € riesgo, puesto que dan una visibilidad que soportan mejor

|as decisiones sobre presupuesto y control de procesos.

La informacion es objetiva 'y basada en soportes reales, |o que desmitifica las
anécdotas y los juicios personales. Estos sirve para reforzar y convertir la

motivacion en un arma competencia.
Permite acoger procesos de Benchmarking.

La recoleccion de datos que tienen que ver con costos de produccion facilita el
aprendizaje para que en el futuro sea més facil eliminar costos innecesarios en

proyectos similares.

Son labase de la Gerencia de Calidad Total.



3.2.6. Generalidades delos I ndicador es de Gestion

Evaluar la gestion de las instituciones tanto privadas como publicas significa comparar
los resultados obtenidos por las mismas con relacion alo deseado o planificado, afin de

elevar su eficiencia

En tanto no se desarrolle la capacidad de medir resultados, €l desempefio de un
organismo puede resultar un imponderable, por elo, resultara indispensable desarrollar
sistemas que resalten e aspecto cualitativo de la gestion, capaces de asimilar la

multiplicidad de objetivos y |a heterogeneidad de acciones que realizan |as instituciones.

La medicion de la gestion, que por l0gica, deberia iniciarse con una Planificacion
Estratégica, debe involucrar participativamente a todos los funcionarios, a fin de obtener

consenso Yy responsabilidad en el proceso.

Para evaluar la gestion de una ingtitucion es necesario, en primer lugar, definir su

misién, sus objetivos a corto, mediano y largo plazo y establecer metas de gestion.

La evaluacién debe constituirse en un proceso permanente, que permita evaluar logros,
seglin parametros previamente establecidos por todos sus miembros, para derivar de alli

las transformaci ones pertinentes.

La medicién de la gestién de una ingtitucion requiere del desarrollo armoénico de
diversos indicadores que abarguen las distintas dimensiones de la misma, a saber,
econdmica (manegjo adecuado de los recursos financieros), eficacia (logro de los
objetivos ingtitucionales), eficiencia (gjecucion de acciones utilizando el minimo de

recursos), calidad de servicio (satisfaccion de los requerimientos de |os usuarios).

Los indicadores son instrumentos de medicién de las variables asociadas a las metas y

al igual gue estas Ultimas pueden ser cuantitativas o cualitativas.



Las dimensiones de la gestion que son plausible de medirse son:

¥ Econdmica: este concepto se encuentra en relacion con la capacidad que tenga
unainstitucion de generar y/o movilizar sus recursos financieros en pos de su misiéon
institucional, pudiendo ejemplificarse como indicadores de economia: capacidad de

autofinanciamiento, la eficacia en la g ecucion presupuestaria, €etc.

¥l Eficiencia: con éste término se describe la relacion entre dos magnitudes, la
produccion fisica de un bien o servicio y los recurso utilizados para obtener ese
producto. En general se puede medir la productividad fisicarelacionando €l nivel de
actividad, expresado en cantidad, como cantidad de beneficios o prestaciones
otorgados contra € nivel de recursos utilizados, ya sea gastos en inversiones o
dotacion de personal, etc.. Algunos gemplos. Gastos en Programas de Becas /

Becas Otorgadas. Inspecciones promedio por inspector.

¥ Eficacia: El concepto de €eficacia se refiere al grado de cumplimiento de los
objetivos planificados, absteniéndose de considerar los recursos financieros
asignados, para lo cual es de primordia importancia la claridad en la fijacion de
esos objetivos. Ejemplos. Grado de desercién contra capacitacion. Denuncias

recibidas versus denuncias resueltas.

¥1 Calidad de Servicio: La calidad de servicio es una dimension especifica de la
eficaciay se refiere ala capacidad de la institucién de responder en forma rapiday
satisfactoria a las demandas y necesidades de los usuarios. Se evaluara la
oportunidad, la precision, laaccesibilidad, la cordialidad, etc. Algunas variables que
reflgjan este concepto son: Sobre € total de casos atendidos, tiempo de tramitacion,
celeridad de respuesta, tiempo de espera en oficinas publicas, etc. La elaboracion de
los indicadores de gestién es un proceso que debe ser abordado con criterios
técnicos y en un ambiente de amplia participacion, ya que de ello depende su

legitimidad, confiabilidad y minimo costo.



L os requisitos bésicos que deben cumplir los indicadores son:

Pertinencia: deben reflgjar integralmente el cumplimiento de los objetivos

B

institucionales.

¥ Independencia: los indicadores deben evitar estar condicionados a factores

£

externos, tales como la situacién del pais o accionar de terceros, ya sean del ambito

publico o privado.

¥1 Pulblicos. deben ser conocidos y accesibles a todos los niveles de la

administracién, asi como del publico usuario.

¥l Generacion participativa: los indicadores deben emanar de una actividad
participativa, 0 sea, en € proceso de elaboraciéon se debe involucrar a todos los
actores relevantes, de manera tal que se garantice la legitimidad de los mismosy se

refuerce el compromiso con latarea de evaluacion y medicion.

Los indicadores deben cubrir |os aspectos més significativos de la gestion, privilegiando
los objetivos de la organizacion, pero su himero no puede exceder la capacidad de

andlisis de quienes los van a utilizar.

La medicion esta destinada a dar cuenta de la actividad, productividad y calidad del
servicio gque presta cada una de las instituciones del sector publico, en definitiva, la

medicién debera entregar un perfil de lo que cada organizacion esy hace.



4. SITUACION ACTUAL DE LOS INDICADORESDE GESTION

La compafiia tiene indicadores de gestion corporativos que miden el crecimiento de las
ventas frente a afio anterior, miden € nivel de contribucion del negocio al final del

periodo y lainformacién Nielsen paralas categoriasy paralas marcas claves.

Cuenta también con indicadores que miden el nivel de servicio tanto internos como el
emitido por los clientes, encuestas de satisfaccion sobre el servicio prestado, nivel de
devoluciones, dias cartera, rentabilidad por cliente, niveles de inversion en
promociones, publicidad y actividades al comercio y a cliente, desempefio de los
canales de distribucion, potenciales del mercado objetivo y toda la informacion

resultante de | os estudios e investigaciones de mercado anivel local e internacional.

También se cuenta con una base de datos centralizada a nivel mundial ala que todas las
areas de mercadeo pueden acceder con el objetivo de aplicar las mejores practicas en las

diferentes regiones del pais.

En las diferentes &reas de venta de la compaiiia, cada Gerente Regional mide €l
comportamiento a su manera desde diferentes puntos de vista, ya sea desde €
cumplimiento de las ventas mensuales, o por €l cumplimiento del presupuesto anual o
midiendo el comportamiento de la cartera por cliente. Estainformacion es procesada a

través de los sistemas de informacion de la compafiia.

A través del Balanced Scorecard que desarroll6 Unilever Andina para cada regional se
puede medir la efectividad de la gestion comercia de la Gerencia regional a través del
nimero de clientes atendidos en un periodo de tiempo determinado (Mes), € nivel de

pedidos entregados completos y dentro del plazo acordado con €l cliente, €l tiempo



promedio empleado para el ciclo de pedidos, € porcentgje de devoluciones frente alas
ventas, las semanas de inventario en € cliente, € retorno delainversion, e capita de

trabajo, losdiascartera, € nivel de endeudamientoy la penetracion por marca.

En Unilever regional Santanderes es la primera vez que se llevara a cabo un proyecto
enfocado a disefiar indicadores para controlar y medir el desempefio operacional de las
actividades comerciales de la regional y de las actividades del distribuidor. A nivel

nacional no existe ninglin estudio que se relacione con este proyecto.

Actualmente la gerencia regional de Unilever emplea Unicamente indicadores de
cumplimiento para determinar si su fuerza de ventas (KAT y RDV) y s el distribuidor
estan contribuyendo al logro de las metas comerciales de la regiona. Se miden los
cumplimientos mensuales en volumenes de venta y en pesos, igualmente se mide la

rotacion de cartera, €l cumplimiento de objetivos comerciaes trimestrales y anuales.

Laregional también mide bimestralmente la distribucion numéricay la participacion de
las marcas por medio de la informaciéon Nielsen. Sin embargo no se esta midiendo la
eficiencia de los procesos llevados a cabo por los KAT y RDV, ni los procesos

comerciaes de los distribuidores de la Regional .



5. ELABORACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL AREA
COMERCIAL

5.1. OBJETIVO DEL TRABAJO

Para poder definir cada uno de los indicadores que controlaran los procesos claves de la
fuerza comercial de ventas (KAT Y RDV), y de los distribuidores es necesario realizar
un levantamiento de los procesos mas importantes y una descripcion de cargos con
todas las funciones de cada uno de los trabajadores de la Gerencia Regiona
Santanderes. Con los indicadores de gestion, se buscara evaluar el desempefio del
proceso contra las metas de meoramiento, permitiendo medir el grado de

cumplimiento de las metas en relacion con los resultados obtenidos.

5.2. DESCRIPCION DEL TRABAJO

El enfoque metodoldgico con que se abordd en este trabajo fue esencialmente
cuantitativo, es decir, se buscé una aproximacion al objeto de estudio através
de una investigacion de campo que contemplaba la aplicaciéon de una

combinacion de las técnicas de entrevista, cuestionarios y observacion directa.

5.2.1. Lalnvestigacion de Campo

Antes de iniciar € proceso de entrevista de cada uno de los trabajadores de la
regiona santanderes, fue necesario contar con los siguientes elementos que
ayudaron ahacer mas productivo el levantamiento de informacion:

» Se andiz6 e organigrama del area.

> Se identificaron los procesos basicos del érea.



Para llevar acabo la descripcion de los cargos comerciales de Unilever regional
Santanderes, fue necesario hacer en primera instancia el levantamiento de la
informacién. Las preguntas que se plantean a continuacion permitirdn recopilar la
informacion suficiente y necesaria para desarrollar de manera graficalos flujogramas de
los procesos més importantes llevados a cabo por los KAT y RDV y documentar una

descripcién ampliay detallada de cada uno de los cargos.

Se determind:
v' ¢A quién se va a entrevistar?
v ¢Qué preguntas se van a hacer?
v' ¢Enquéorden sevan a hacer las preguntas?
v ¢Cuando se vana redizar las entrevistas?
v Quéuso se le va a dar ala informacion

recolectada?

Preguntas realizadas:
¢Qué hace usted?
¢Por quélo hace?

¢Para quélo hace?

AR NEENEEN

¢De quién recibe informacién para poder iniciar €l

proceso?

(\

¢Cuando recibe esta informacién?

\

¢Quién entrega e resultado de su trabgo?

v' ¢Quién lo recibe?

Se entrevistaron todas y cada una de las personas que trabagjan en la regiona
Santanderes en el area comercia. En total seredlizaron 5 entrevistas personales, que
equivalena2 RDV, 2 KAT y un Gerente General.



Se determind redlizar la entrevista en e sitio de trabajo de cada persona y enla
mayoria de los casos se redlizaron algunas operaciones para tener mayor claridad
sobre el proceso. Con base en la informacion recogidase prosiguié a disefiar los
flujogramas de los procesos comerciales de la regiona Santanderes. Lainformacion
recopilada fue revisada personalmente por €l Gerente Regional. Con esta revision se

asegura un trabajo completo y atamente confiable.

A continuacién se presentan los flujogramas correspondientes a procesamiento de
pedidos por parte del KAT y e RDV. Estos flujogramasy la descripcion de cargos se
disefiaron teniendo en cuenta la informacion suministrada por los trabajadores de la
Gerencia Regional Santanderes de Unilever. Hasta el momento no existe ningin
documento actualizado que contenga los flujogramas, e manua de funciones ni la

descripcion de cargos de los funcionarios del area comercial.

Los flujogramas permitiran tener un mejor entendimiento de los procesos a los cuaes
iran asociados los respectivos indicadores que se planteardn mas adelante. Los
flujogramas presentan las actividades que se realizan desde € punto de partida hasta el
punto final en e procesamiento de los pedidos de los clientes de Unilever Santanderes,
igualmente identifican las relaciones entre los diferentes actores, indicando quién hace
gué y en qué secuencia se desarrolla el proceso. Estas herramientas son una excelente
forma gréfica de describir los detalles procedimentales del &rea comercia de laregional
y por lo tanto, se considera necesario disefiar los flujogramas correspondientes a los
procesos comerciales con el objetivo de ilustrar y hacer méas comprensible el trabgjo al

lector.



Figura 4. Flujograma del Procesamiento de Pedidos por partedel RDV.
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Figura 5. Flujograma del Procesamiento de Pedidos por partedel KAT.
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6. DESCRIPCION DE LOSCARGOSCOMERCIALESUNILEVER
REGIONAL SANTANDERES

A partir de la informacion obtenida a través de las entrevistas personales a los
trabgjadores del area comercial de Unilever Santanderes fue posible definir de una
manera clara y sencilla las tareas, funciones, atributos y responsabilidades que
conforman cada uno de sus cargos y que los diferencian de los demas puestos de trabajo
de la empresa. Un puesto de trabajo significa una o mas funciones que se organizan
constituyendo una nueva unidad de orden superior y adoptan una posicion jerarquica en
la organizacion. El andlisis de los puestos de trabajo que se llevd a cabo en e area
comercial permitié la elaboracion de documentos que resumen la informacion obtenida
por medio del andlisis, quedando reflejado el contenido del puesto, asi como lamision,

objetivosy responsabilidades inherentes al mismo.

Para desarrollar e implementar un sistema adecuado de Indicadores de gestion, es
necesario conocer cuales son los cargos que se encuentran relacionados en cada una de
las etapas de los procesos que seran controlados a través de dichos indicadores y que

permitiran la asignacion de responsabilidadesy llevar a cabo una gestion mas eficiente.

6.1. GERENTE REGIONAL

CARGO GERENTE REGIONAL

Implementar las estrategias de la compafiia y disefiar estrategias locales que
mantengan el desarrollo y los crecimientos de canales, clientes y marcas en la

MISION regional. Actuando segun los parametros establecidos en el cddigo de ética de
la compafiia
Optimizar los recursos asignados por la compafiia para el logro de los
OBJETIVO o - . ;
GENERAL objetivos de la regiébn a través del desarrollo de clientes y canales de

distribucién y el crecimiento profesional de sus trabajadores.




OBJETIVOS
ESPECIFICOS

LOGRO DE LOS
RESULTADOS

DESARROLLO
EQUIPOS

* Cumplir con las metas de ventas de la compafiia por cada categoria de
productos

* Mejorar la participacion de las marcas en los canales de distribucion

* Incrementar el numérico de clientes de la regional

* Desarrollar los canales de distribucién como superetes, sdis, mns, mdes y
supermercados

* Optimizar los recursos de apoyo (impulso-mercadeo-asesoras) en los
supermercados y mayoristas

* Desarrollar actividades que incrementen los volimenes de ventas en los
clientes

* Mejorar la visibilidad de las marcas en los puntos de venta

* Liderar al equipo para alcanzar los objetivos del negocio (crecimientos y
participaciones de mercado) en corto, mediano y largo plazo

* Implementacion y seguimiento de las estrategias que incrementen la
distribucién numérica y las

participaciones de las marcas en la regional

* Implementacion, control y seguimiento de las estrategias de exhibicion,
precios y Merchandising en los puntos de venta y mantener las rutas de
precios en los diferentes canales de distribucion

* Monitorear y controlar la cartera de los clientes de la regional

* Controlar las devoluciones segun las politicas de la compafiia para cada
canal de distribucion

* Desarrollo de los negocios y de los diferentes canales de distribucion

* Controlar y monitorear los gastos de comunicaciones, viajes, servicios
administrativos de la regional, asignacion y control de presupuestos de
exhibiciones, escheme, planes trimestrales entre otros.

* Implementacién y seguimiento de los indicadores de gestion

* Analisis y propuestas de estructuras de territorio, cierre y/o aperturas de
clientes, retomas de clientes y cambios regionales que redunden en beneficios
del logro de los objetivos

* Seguimiento y control de la salud financiera del estoquista, evaluando y
ajustando los planes de desarrollo para el cliente, su fuerza de venta 'y
clientes.

* Mantenerse atento a los cambios del mercado y a los movimientos y
tendencias de la competencia para disefar junto con trade marketing
actividades que ayuden al logro de los objetivos de la regional

* Asegurar que las relaciones con sus clientes sean de largo plazo y dentro de
las normas éticas de la compafiia

* Asegurar que todos su equipo, clientes y demas participantes de la cadena
de distribucion conozcan y cumplan con las normas establecidas en el codigo
de ética de la compafiia

* Asegurar que se cumplan y respeten las politicas de la Organizacion

* Asegurar que todos los integrantes de su equipo tengan claridad de las
estrategias de la compafiia y todas sus acciones estén enfocadas y alineadas
a ellas.

* Participar activamente en la seleccion del grupo directo y del grupo soporte
para los puntos de venta. Hacer las recomendaciones y/o sugerencias que
beneficien los objetivos de la compafiia en el personal de los distribuidores si
€s hecesario

* Bajar la comunicacion de la compafiia a su equipo, hacer las reuniones de
control y seguimiento, ciclicales regionales, grupos primarios y aquellas
extraordinarias gue se consideren de importancia para la regional




DESARROLLO
INDIVIDUAL

FUNCIONES

INDICADORES
DE GESTION

* Hacer seguimiento a los Planes de desarrollo personal de su equipo y hacer
las evaluaciones de desempefio

* Mantener la motivacion de todo su equipo de trabajo

* Asegurar el entrenamiento y la capacitacion que requiera el equipo de
trabajo para el buen desarrollo de sus funciones

* Ser el asesor de su gente en el desarrollo profesional dentro de la
compaifiia.

* Velar porque se cumplan las politicas de la compafiia en todo el personal
directo e indirecto a su cargo

* Cumplir y hacer que se cumpla el cédigo de ética de la compafia

* Hacer el plan estratégico regional alineado con la estrategia de la compafiia
* Maximizar los share de las marcas en los canales

* Distribuir y controlar el cumplimiento del presupuesto del afio para cada una
de las zonas

* Distribuir y controlar el cumplimiento del presupuesto mensual para cada
zona

* Asignar y controlar los recursos disponibles para cada zona de acuerdo con
el canal

* Asignar y controlar los presupuestos de exhibiciones de las marcas

* Verificar que se logren los crecimientos de los clientes de la regional

* Autorizar los gastos de la fuerza de ventas teléfono, faxes, viajes, gastos de
representacion, alimentacion, muestras, eventos y actividades con clientes

* Coordinar y dirigir las reuniones de grupo primario

* Coordinar y dirigir las reuniones ciclisales verificando el cumplimiento de la
logistica y presencia del personal del centro

* Velar por el desarrollo de los canales como supermercados, mayoristas,
droguerias y tradicional

* Mantenerse en contacto con los clientes y personal clave de la regional

* Proponer actividades que garanticen los crecimientos en los clientes

* Direccionar a la fuerza de ventas directa e indirecta y a todo el grupo de
soporte de mercadeo e impulso

* Hacer negociaciones con clientes de los diferentes canales

* Distribuir y controlar el presupuesto trimestral para distribuidores

* Distribuir y controlar el presupuesto gerencial

* Distribuir y controlar el presupuesto del canal

* Hacer negociaciones con los operadores logisticas en aras de maximizar
esta operacion

* Conocer los clientes, costumbres, competencia en la region

* Estar atento a cualquier variable del mercado que pueda incidir en el
comportamiento de las ventas de la region

* Atender todos los problemas y necesidades de su gente en la regional tanto
laborales como personales que involucren el normal desarrollo de sus
funciones

* Atender todos los requerimiento de los clientes regionalmente

Representar a Unilever en la region.

Cumplimiento metas mensuales, metas anuales

Participacion de las marcas en la regional

Distribuciéon numérica de las marcas en la regional

Crecimientos por categoria, por marca y por cliente

Plan de desarrollo personal y el de su gente a cargo

Contribucion a los resultados a través de las metas de la compafiia y las
personales

L I




INTERACCIONES
INTERNAS

INTERACCIONES
EXTERNAS

Trade marketing categories

Trade marketing canales

Gerencia nacional de ventas
Gerencia nacional de supermercados
Administracién de ventas

Servicio al cliente

Centro nacional de distribucion
Contabilidad

Cartera

Recursos Humanos

NOmina

Clientes

Administradores punto de venta
Fuerza de ventas clientes
Impulsadoras — asesoras - supervisores — mercaderistas - operadores
de punto de venta

Hoteles

Asociaciones y gremios como Fenalco, tenderos, deportivos
Soluciones productivas
Transportadores

Medios locales

Proveedores locales

Recursos humanos

Néminas

6.2. KEY ACCOUNT TRADITIONAL TRADE (KAT)

CARGO

MISION

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

RESPONSABILIDADES

KEY ACCOUNT TRADITIONAL TRADE (KAT)

Maximizar el potencial del negocio en sus clientes a través de un manejo
eficiente del mercado y el liderazgo de la gente a cargo.

Desarrollar las operaciones de stock a su cargo alcanzando las metas de
distribucién numérica y crecimientos de venta esperados en el cliente.

* Gerenciamiento del distribuidor especial

* Alcanzar las metas de crecimiento de ventas definidas para el cliente

* Alcanzar las metas de distribucion numérica

* Cumplir con el reaprovisionamiento del cliente

* Asegurar que los distribuidores a cargo estén realizando el cubrimiento
adecuado de los territorios asignados para conseguir la distribucion y
penetracion requerida por las marcas de la compaifiia

*  Asegurar que el trabajo realizado por la fuerza de ventas del
distribuidor esté de acuerdo con la estrategia del Traditional Trade

* Capacitacion permanente a la fuerza de ventas de los distribuidores a
Su cargo

* Establecer controles y monitorear el desempefio de la fuerza de ventas
* Elaborar los perfiles de los estoquistas a su cargo, identificando las
oportunidades de mejoramiento y elaborar e implementar un plan de
crecimiento para los negocios a su cargo

* Recomendar la terminacion de una operacién o la apertura de una
nueva y/o recomendar modificaciones del territorio del distribuidor




FUNCIONES

INDICADORES DE
GESTION

INTERACCIONES
INTERNAS

* Proponer a la gerencia los cliente de retoma
* Calcular y monitorear la salud del estoquista a través de indicadores de
gestion tales como: Niveles de inventario, Costo de la estructura,
rentabilidad de la operacion, liquidez, capacidad de compra..
* Implementar reuniones regulares con los duefios de las operaciones
para evaluar el desempefio de los negocios
* Monitorear las actividades de las competencia y recomendar planes de
accion
* Monitorear la visibilidad en sus puntos de venta
* Asegurar el cubrimiento del territorio de sus clientes
* Asegurar que el trabajo realizado por la fuerza de ventas este de
acuerdo con las politicas de la compafiia
* Brindar capacitacion permanente a la fuerza de ventas de sus
distribuidores
* Establecer controles y monitorear el desempefio de la fuerza de ventas
* Elaborar los perfiles de los distribuidores a su cargo, identificando las
oportunidades de mejoramiento y elaborar e implementar un plan de
crecimiento para los negocios a su cargo
* Recomendar la terminacién de una operacion y/o la apertura de una
nueva
* Recomendar la modificacion del territorio del distribuidor
* Calcular y monitorear la salud del distribuidor a través de indicadores
de gestion
* Manejo de los pedidos
* Implementacion de planes promociénales
* Mantener reuniones regulares con los duefios de las operaciones para
evaluar el desempefio del negocio
* Monitorear las actividades de la competencia y recomendar planeas de
accion
* Preparar y distribuir las cuotas para los incentivos de la fuerza de
ventas del estoquista
* Revisar y aprobar las liquidaciones de concursos de la fuerza de ventas
* Supervisar el programa de coaching
* Hacer periédicamente los acompafiamiento de ventas
* Monitorear los presupuestos de exhibicién de sus clientes
* Planeacion de la cobertura rural
* Supervisar el cumplimiento de las bitacoras de ventas
* Enviar a centro la informacién de paneles y demas requerimientos de la
compafia
* Velar por la rotacion de los inventarios que estén acordes a las
politicas de la compafiia
* Cumplimiento metas mensuales, metas anuales de su zona
* Distribucién numérica de las marcas en la regional
* Crecimientos por categoria, por marca y por cliente
* Desempefio de sus stocks a través de sus propios indicadores (roi,
cobertura, clientes efectivos, marcas promedio)

= Trade marketing categorias

= Trade marketing canales

= Gerencia regional

= Gerencia nacional

= Administracion de ventas

= Centro nacional de distribucion

= Contabilidad y cartera




INTERACCIONES
EXTERNAS

= Clientes

= Administradores punto de venta

= Fuerza de ventas clientes

= Impulsadoras - mercaderistas distributivo

= Hoteles

= Asociaciones y gremios como Fenalco, tenderos, deportivos
= Transportadores

6.3. REPRESENTANTE DE VENTAS (RDV)

CARGO
MISION

OBJETIVO
GENERAL

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

RESPONSABILIDADES

REPRESENTANTE DE VENTAS (RDV)

Colocar los productos de Unilever al servicio de los clientes y del
consumidor

Desarrollar el proceso eficiente de la venta en sus clientes que
garanticen una colocacion permanente en el tiempo de los productos
ofrecidos por la compafiia

*

*

Cumplir las metas de volimenes establecidos para su zona
Llevar a sus clientes a los crecimientos establecidos por la compafiia

en las diferentes categorias

*

Cadificar la linea completa en los puntos de venta

* Velar por mantener siempre inventario en los puntos de venta

*

Garantizar las participaciones de las marcas, las exhibiciones y

negocios realizados en los puntos de venta

*

Suministrar al cliente informacion de desempefio, crecimientos y

tendencias por categorias de producto

*
*
*
*
*

*

Dirigir las acciones del grupo de apoyo en el punto de venta
Cumplimiento de los volimenes de venta

Cartera de sus clientes

Distribucion numérica y participaciones de las marcas

Plan de campo y cobertura del territorio

Implementacion de las actividades de la compafiia y las especificas de

la regional

*

*

*

Manejo eficiente de los inventarios
Ventas efectivas
Visibilidad y exhibiciones en el punto de venta




FUNCIONES

INDICADORES DE
GESTION

INTERACCIONES
INTERNAS

INTERACCIONES
EXTERNAS

* Cumplir con las politicas de la compafiia y el codigo de ética
* Hacer ventas efectivas y profesionales en sus clientes
* Manejo de la cartera de sus clientes haciendo cobros y cruces de
notas y saldos
* Hacer los cobros de los clientes
Sugerir modificaciones al plano de campo
Codificacién de productos nuevos
Acciones de acompafamiento con sus clientes
Revision de inventarios de los clientes
Hacer sugeridos de ventas
Hacer negociaciones de acuerdo a las ofertas y descuentos otorgados
por la compafiia
* Cumplir las citas con los clientes segun plano
*
*
*

L A

Implementar las actividades de la compafiia en sus clientes
Toma de pedidos en los clientes
Proponer actividades en pro de los crecimientos en sus clientes
* Direccionar a la fuerza de ventas directa e indirecta y a todo el grupo
de soporte de mercadeo e impulso
* Conocer los clientes, costumbres, competencia en la region
* Estar atento a cualquier variable del mercado que pueda incidir en el
comportamiento de las ventas de la regién
* Cumplimiento metas mensuales, metas anuales
* Participacion de las marcas en la regional
* Clientes efectivos
* Crecimientos por categoria, por marca y por cliente
= Trade marketing categories
= Trade marketing canales
= Gerencia nacional de ventas
= Gerencia nacional de supermercados
= Administraciéon de ventas
= Servicio al cliente
= Centro nacional de distribucién
= Contabilidad

= Cartera
=  NOémina
= Clientes

= Administradores punto de venta

= Fuerza de ventas clientes

= Impulsadoras-asesoras-supervisores-mercaderistas-operadores
de punto de venta

= Transportadores




7. DESARROLLO DE LOSINDICADORESDE GESTION PARA EL KAT Y EL
RDV DE UNILEVER REGIONAL SANTANDERES

Para los diferentes indicadores que se construyeron, fue necesario tener en cuenta los

siguientes aspectos que permitieron estructurar cada uno de los indicadores y su

objetivo:

INDICADOR

NOMBRE Serefiere ala caracteristica de lavariable, al atributo del
resultado, o a impacto de la gestion que se quiere medir.

OBJETIVO Se refiere @ uso que se le espera dar a la informacion
obtenida.

PROCESO Proceso a cual pertenece el indicador.

DUENO DEL PROCESO

Se refiere alanecesidad de especificar y clarificar aquién
(es) le corresponde actuar en cada momento y en cada
nivel de laorganizacion, frente alainformacion que esta
suministrando €l indicador y su posible desviacion

respecto alas referencias sel eccionadas.

RESPONSABILIDAD

Hace referencia alo que verdaderamente se quiere medir.

FRECUENCIA Se refiere ala periodicidad con que deben realizarse las
mediciones, de tal manera que permita una toma de
decisiones oportuna.

META Se entiende como la expresion cuantitativa de 1o que se

pretende obtener con el proyecto.




Cuadro 1. Indicador de Eficiencia de Visitas

INDICADOR No. 1

NOMBRE Eficienciade visitas

OBJETIVO Conocer la eficiencia semana del representante de
ventas versus e plano de campo de su zona.

PROCESO Determinar el nimero de visitas realizadas durante una

semana de trabgjo con respecto a numero de visitas
asignado en e plano de campo (NUmero de visitas

semanales/ NUmero de visitas del plano de campo).

DUENO DEL PROCESO

Representante de ventas. El Gerente regiona debera
tomar las respectivas decisiones de acuerdo con los
resultados del indicador.

RESPONSABILIDAD

El nimero de visitas realizadas en la semana frente al

total de visitas asignadas en el plano de campo.

FRECUENCIA

Semand

META

El Representante de ventas debera cumplir 330 visitas
semanales a los diferentes clientes asignados en su

Zona

INTERPRETACION

Este indicador nos muestra e comportamiento de la
fuerzade ventas en la calle, compara el plano de campo
con larutareal que serealizadurante el dia de trabajo.
Teniendo en cuenta que un representante de ventas de
tradicional debe visitar 60 negocios nos da un total de
330 visitas semanales que seria €l 100% de los clientes
delazona

Un buen comportamiento de este indicador es tener una
efectividad del 70% es decir entregar 231 pedidos
diarios

Ver ANEXO B. Indicador de Eficienciade Visitas




Cuadro 2. Indicador de Efectividad de Despachos

INDICADOR No. 2

NOMBRE Efectividad de despachos

OBJETIVO Determinar e numero de despachos efectivos que
permitan cumplir las metas de ventas establecidas por la
compaiiia a nivel nacional.

PROCESO Numero de pedidos realmente facturados. El indicador mide

el nimero de pedidos facturados durante la semana versus €
numero de pedidos entregados por la fuerza de ventas a area
de facturacion. (Pedidos facturados / pedidos entregados por

lafuerza de ventas durante la semana).

DUENO DEL PROCESO

Representante de ventas

RESPONSABILIDAD

Numero de pedidos facturados en la semana sobre el
nimero total de pedidos entregados por la fuerza de

ventas al areade facturacion en la semana

FRECUENCIA

Semand

META

La Gerenciaregional de Unilever debe facturar como minimo

250 despachos semanal mente.

INTERPRETACION

Este indicador nos permite ver la efectividad en las entregas y
determinar la calidad de los clientes que se tienen en el plano
de campo.

El objetivo de este indicador es que e 100% de los pedidos
facturados sean entregados y recibidos por e cliente
permitiendo un nivel de rechazos cercana a 20% de los
pedidos facturados.

Un buen porcentaje para este indicador mayor o igual a 80%.

Ver ANEXO C. Indicador de Eficiencia de Despachos




Cuadro 3. Indicador de Pedidos Rechazados

INDICADOR No. 3

NOMBRE Pedidos rechazados

OBJETIVO Determinar €l nimero promedio de pedidos rechazados por
los clientes de manera semana. Iguamente permite
identificar las zonas donde se encuentran ubicados los
mejores clientes.

PROCESO Entrega de pedidos

DUENO DEL PROCESO

Departamento de distribucién y despachos.

RESPONSABILIDAD

Numero de pedidos recibidos por los clientes sobre el

numero de pedidos entregados a los transportadores.

FRECUENCIA

Semand

META

En la semana se permitira como minimo 10 pedidos
rechazados.

INTERPRETACION

Este indicador nos muestra el numero de rechazos que
tienen los pedidos a momento de las entregas. Hay muchas
razones por las cuales un cliente no recibe e pedido sobre
todo en el canal tradicional como las tiendas.

El numero maximo de pedidos rechazados que se pueden
permitir debe ser 10 o un equivalente a 5% de los pedidos
facturados alos clientes.

Ver ANEXO D. Indicador de Pedidos Rechazados




Cuadro 4. Indicador de Cumplimiento por Marcas

INDICADOR No. 4

NOMBRE Cumplimiento por marcas

OBJETIVO Identificar el porcentgje de marcas que lograron un
cumplimiento mayor o igual a 100% de la cuota asignada
durante el ciclo de ventas

PROCESO Determinar € numero de marcas que tuvieron €

cumplimiento mayor o igua a 100% durante € ciclo,
calcular € porcentagje de cumplimiento segin e total de

marcas de la compafiia, seglin zonay €l canal de ventas.

DUENO DEL PROCESO

KAT y Representante de ventas. El Gerente regional debera
tomar las respectivas decisiones de acuerdo con los
resultados del indicador.

RESPONSABILIDAD

NuUmero de marcas >= a 100% de cumplimiento de la cuota

/ ndmero total de marcas.

FRECUENCIA

Mensual

META

La cuota de cumplimiento asignada durante el ciclo de

ventas para cada zona es del 80% mensual.

INTERPRETACION

Este indicador permite verificar como esta haciendo la venta
el representante de ventas.

El objetivo es que e representante de ventas cumplala cuota
a 100% en todas la marcas y no que haga los
cumplimientos en una o varias marcas claves del portafolio
total de la compania.

Tener € indicador sobre el 80% es un excelente resultado y
nos garantiza ventas en e mediano plazo; ademas nos
permite desarrollar todo el portafolio en los clientes y

oxigenalosinventarios.

Ver ANEXO A. Indicadores de Crecimiento y Cumplimiento por Marca




Indicador 5. Indicador de Crecimiento por Marca

INDICADOR No. 5

NOMBRE Crecimiento por marca

OBJETIVO Representa €l crecimiento de las marcas de la compariia en
cada zona. Permite identificar las marcas que poseen mejor
posicionamiento y aceptacion frente a otras marcas de la
competencia.

PROCESO Determinar e nuimero de marcas que tuvieron un

crecimiento mayor a porcentaje de cumplimiento mensual.

DUENO DEL PROCESO

KAT y Representante de ventas. ElI Gerente regiond
debera tomar |as respectivas decisiones de acuerdo con los
resultados del indicador.

RESPONSABILIDAD

NuUmero total de marcas con crecimiento sobre el niimero

total de marcas del negocio.

FRECUENCIA

Mensual

META

El crecimiento por marcas debe ser superior a 80%

mensual

INTERPRETACION

Este indicador no permite visualizar € comportamiento
actual de nuestras marcas versus e mismo periodo del afio
anterior.

El objetivo es lograr crecimientos en todas las marcas del
portafolio acordes con los objetivos de crecimiento e la
compariia que son establ ecidos por |as categorias.

Este indicador nos permite visualizar todo el negocio y nos
da pautas para tomar acciones sobre marcas especificas.
Crecer en € 80% o mas de la cantidad de marcas que se
manegjan en € portafolio garantiza los crecimientos

establecidos por la compafiia.

Ver ANEXO A. Indicadores de Crecimiento y Cumplimiento por Marca




Cuadro 6. Indicador de Agotados

INDICADOR No. 6

NOMBRE Agotados

OBJETIVO Identificar e nimero de agotados en los puntos de
ventas. Permite identificar las oportunidades de
crecimiento en productos similares o complementarios.

PROCESO Inventarios de las referencias agotadas existentes en los

puntos de venta.

DUENO DEL PROCESO

KAT y Representante de ventas. El Gerente regiond
debera tomar |as respectivas decisiones de acuerdo con los
resultados del indicador.

RESPONSABILIDAD

Numero de referencias agotadas en € punto de venta en un

mes.
FRECUENCIA Semanal.
META 5 referencias méxima permitida

INTERPRETACION

Este indicador mide el numero de referencias agostadas en
el punto de venta.

Antes de establecer € indicador se debe tener claridad
sobre el portafolio optimo del punto de venta para
determinar el numero de referencias a controlar.

No deben existir mas de 5 agotados en € punto de ventay

estar cerca de estos es un excelente resultado.

Ver ANEXOSE y D. Indicador de Agotados




8. CONCLUSIONES

¥1 Los indicadores de gestién para la fuerza de ventas de Unilever regional
santanderes permitirdn comprender de manera sencilla, lo que ocurre con los
procesos llevados a cabo por los KAT y RDV y €& por qué de €elo en la
organizacion. Con base en los resultados se podran establecer programas de

mejoramiento del desempefio.

¥ Los indicadores de gestién permitira monitorear los resultados que se iran
obteniendo por los KATy RDV, asuvez mostraran el avance que selogra, €llo
da pie a identificar continuamente oportunidades de mejoramiento.

¥ El objeto de los indicadores planteados en este trabgjo es direccionar las
estrategias de la ata direccion hacia los niveles de ventas més operativos e

inferiores de la organizacion.

¥ Lainformacién obtenida de los distintos indicadores le otorga a la direccién la
posibilidad de decirles a las personas lo que estdn haciendo y cdmo lo hacen,
indicando €l aporte de las diferentes &reas y miembros de laregional. La Gerencia
puede determinar sefidles de alarma de la gestién de los trabajadores, asi como sus
logros de desempefio.

¥l Conla puesta en marcha de los indicadores se podra establecer la
eficiencia en la utilizacion de los recursos para € logro de los objetivos
previstos por la Gerencia Regional.



¥l Los indicadores de gestion permitiran establecer bases solidas para identificar
problemas o detectar oportunidades de mejoramiento dentro del &rea comercial de

Unilever regional Santanderes.

&1 La descripcion de cargos define de maneraclaray sencilla las tareas que se
realizan en un determinado puesto y sus factores claves de éxito.

¥l La descripcion de cargos es unaherramienta que determinara:
v Los procesos de seleccion

v Lavaloracién de los puestos de trabajo
v Laevauacion del desempefio
v

L a determinacion de responsabilidades



9. RECOMENDACIONES

Se le recomienda a Gerente Regional generar una cultura de medicion y
mejoramiento: una vez se apliquen los indicadores por parte de la gerenciay
lafuerza de ventas estos a su vez se deben ir meorando y perfeccionando

teniendo en cuentas las expectativas de la comparfiia en el futuro.

Es importante que todos los trabajadores de la regional se conscienticen de la
importancia de los indicadores en la consecucion de los resultados y que €
Gerente regional emprenda un programa de capacitacion atodo el personal sobre
como se construyen, indicar cudl es su interpretacion, cudl es su utilizacion
dentro de los procesos de ventas y qué objetivos se encuentran relacionados

con €llos.

Unavez redlizado €l programa de capacitacion y sensibilizacion sobre el temade
los indicadores es importante que el Gerente Regiona responsabilice a los
duefios de los procesos en la implementacion, seguimiento y presentacion de los

indicadores en las frecuencias establecidas para cadaindicador.

Luego de dominar el tema de los indicadores disefiados en este trabajo, el
Gerente regiona debera empezar la implementacion con sus principales
distribuidores para completar la base operativa de control y hacer un

cubrimiento total de los protagonistas del proceso de ventas.

Teniendo en cuenta los resultados en e mediano plazo de los indicadores
propuestos en este trabgjo, se recomienda que e Gerente regional le presente a

la companiia los diferentes indicadores para que ésta a su vez la haga extensiva a



los demés Gerentes regionales. Para esto es importante hacer una presentacion a
la compafiia acompafiado de un plan de implementacion, €ecucion, control y

responsables de los mismos.

Se recomienda a la Gerencia Regional hacerse responsable de la
implementacion, desarrollo y seguimiento de los indicadores de gestion antes

mencionados en este trabajo en un plazo de tres meses como maximo.
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GLOSARIO

KAT - Key Acount Traditional : Gerente de cuenta canal tradicional

MDE - Mayoristas Distribuidores gque tienen fuerza de ventas, bodegas v distribuciones
en grandes territorios

MNS - Mayoristas distribuidores que no tienen fuerza de ventas, hacen venta de
mostrador a detal y al por mayor

RDV - Representante de Ventas

SCHEME - Promociones con elementos diferentes a nuestras marcas

SDI S - Supermercados Independientes diferentes a las grandes cadenas

SHARE - Participacion del mercado de las marcas Segun informacion nielsen.

SUPERETES - Canal que hace referencia a un supermercado de barrio



ANEXO A. Indicadoresde Crecimiento y Cumplimiento por Marca
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ANEXO B. Indicador de Eficienciade Visitas
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ANEXO C. Indicador de Eficiencia de Despachos
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ANEXO D. Indicador de Pedidos Rechazados

NUMERO DE RECHAZOS POR ZONA
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ANEXO E. Indicador de Agotados Minoristas

PROMEDIOS AGOTADOS ZONA 20
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ANEXO F. Indicador de Agotados Mayoristas

PROMEDIOS AGOTADOS ZONA 29

SOLOOFERTAS REMATAZO MAXIMERCADOS LA PARADA MERCOESTADIO LA QUINTA 1 LA QUINTADOS MERCAPINEROS EL PALACIO

SUPER PUNTO

PROMEDIO TOTAL DE LA ZONA 29

16
14
12
10

0 O© < N O

¢S W3S
TS N3S
0S W3S
6¥ W3S
87 W3S
Ly W3S
9 W3S
Sy W3S
v N3S
€y W3S
¢y W3S
v W3S
or W3S
6€ W3S
8¢ W3S
LE W3S
9¢€ W3S
G€ W3S
€ W3S
€€ N3S
¢€ W3S
TE€ W3S
0 W3S
6¢ N3S
8¢ W3S
L2 W3S
9¢ N3S
G¢ N3S
vZ¢ N3S
€¢ N3S
¢¢ N3Ss
TZ¢ N3S
0¢ W3S
6T W3S
8T W3S
LT N3S
9T W3S
ST W3S
YT N3S
€T W3S
¢T W3S
TT W3S
0T N3s
6 W3S

8 W3S

LN3S

9 N3S

S N3S

¥ N3S

€ N3S

¢N3Ss

TW3s




ANEXO G. Indicadores Generales de Unilever

INDICADOR CRITERIO CALCULO RESPONSABLE
. %Dev tot cia = valor,
Representa el porcentaje de valor devuelto en un mes dev tot cia del
DEVOLUCIONES con relacion al total de las ventas en valor de ese TOTAL CIA ADMINISTRACION VENTAS

mismo mes.

mes/valor ventas tot
cia del mes

COBERTURAS

# de semanas de ventas que se puede cubrir con la
cantidad de mercancia disponible en inventario.

COBERTURA = # cajas en inventario / promedio de ventas
semanal en cajas

ADMINISTRACION VENTAS

DIAS DE CARTERA

30 <=dias<=40

Rota de Cartera= (Cartera / Prom vtas mensuales)*30

GTS REGIONALES

*CLIENTES EFECTIVOS

Mide a cuantos clienes se les vende en un periodo

Clientes Efectivos = No. Total de cleintes que se le facturarén
durante el ciclo

ADMINISTRACION VENTAS

MARCAS POR NEGOCIO

Mide el promedio de marcas x negocio en un periodo

Marcas por Negocio = Sumatoria de Penetracién por marca /
Clientes Efectivos

ADMINISTRACION VENTAS

PENETRACION POR MARCA

El numero de marcas en el mercado

Penetracion por Marca = No. de clientes totales a los cuales se
les facturé la marca.

ADMINISTRACION VENTAS

EFICIENCIA DE VISITAS

Numero de visitas efectivas durante la ruta diaria

Visita realizadas en el dia / total visitas asignadas en el plano
de campo

REPRESENTANTE DE VENTAS

Representa la eficiencia en facturacion vs pedidos

Numero de pedidos facturados en el dia / numero de pedidos

EFECTIVIDAD DESPACHOS ) FACTURACION
tomados por la fuerza de ventas tomas durante el dia por cada zona
PEDIDOS RECHAZADOS Rgpresenta el numero de pedidos no aceptados por el [Numero de pedidos entregados / numero de pedidos DISTRIBUCION
cliente en el momento de entrega facturados
Mide el porcentaje de cumplimientos en las marcas  |Numero de marcas >= al 100% de cumplimiento de la cuota /
CUMPLIMIENTOS P . J P 0 P GERENCIA REGIONAL
del negocio numero total de marcas
representa el porcentaje de crecimientos en las Numero de marcas con crecimientos / numero total de marcas
CRECIMIENTOS X MARCA P P J GERENCIA REGIONAL

marcas del negocio

del negocio

AGOTADOS

Representa el porcentaje de agotados en el punto de
venta

Numero de referencias agotadas en el punto de venta en un
periodo

REPRESENTANTE DE VENTAS




ANEXO H. Indicadoresde Ventasy Comerciales

INDICADORES DE VENTAS DE UNILEVER COLOMBIA

INDICADOR CRITERIO CALCULO RESPONSABLE
. %~Dev tot cia = valor|
Representa el porcentaje de valor devuelto en un mes dev tot cia del
DEVOLUCIONES con relacién al total de las ventas en valor de ese TOTAL CIA ADMINISTRACION VENTAS
. mes/valor ventas tot
mismo mes. :
cia del mes
COBERTURAS # de semanas de ventas que se puede cubrir con la |COBERTURA = # cajas en inventario / promedio de ventas ADMINISTRACION VENTAS

cantidad de mercancia disponible en inventario.

semanal en cajas

DIAS DE CARTERA

30 <=dias<=40

Rota de Cartera= (Cartera/ Prom vtas mensuales)* 30

GTS REGIONALES

*CLIENTES EFECTIVOS

Mide a cuantos clientes se les vende en un periodo

Clientes Efectivos = No. Total de cleintes que se le facturarén
durante el ciclo

ADMINISTRACION VENTAS

MARCAS POR NEGOCIO

Mide el promedio de marcas x negocio en un periodo

Marcas por Negocio = Sumatoria de Penetracién por marca /
Clientes Efectivos

ADMINISTRACION VENTAS

PENETRACION POR MARCA

El numero de marcas en el mercado

Penetraciéon por Marca = No. de clientes totales a los cuales se
les facturé la marca.

ADMINISTRACION VENTAS

INDICADORES COMERCIALES UNILEVER REGIONAL SANTANDERES

INDICADOR

CRITERIO

CALCULO

RESPONSABLE

EFICIENCIA DE VISITAS

Numero de visitas efectivas durante la ruta diaria

Visita realizadas en el dia / total visitas asignadas en el plano
de campo

REPRESENTANTE DE VENTAS

EFECTIVIDAD DESPACHOS

Representa la eficiencia en facturacion vs pedidos
tomados por la fuerza de ventas

Numero de pedidos facturados en el dia/ numero de pedidos
tomas durante el dia por cada zona

FACTURACION

PEDIDOS RECHAZADOS

Representa el numero de pedidos no aceptados por el
cliente en el momento de entrega

Numero de pedidos entregados / numero de pedidos
facturados

DISTRIBUCION

CUMPLIMIENTOS

Mide el porcentaje de cumplimientos en las marcas
del negocio

Numero de marcas >= al 100% de cumplimiento de la cuota /
numero total de marcas

GERENCIA REGIONAL

CRECIMIENTOS X MARCA

representa el porcentaje de crecimientos en las
marcas del negocio

Numero de marcas con crecimientos / numero total de marcas
del negocio

GERENCIA REGIONAL

AGOTADOS

Representa el porcentaje de agotados en el punto de
venta

Numero de referencias agotadas en el punto de venta en un
periodo

REPRESENTANTE DE VENTAS




