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RESUMEN EJECUTIVO

La presente Memoria Académica Laboral pretende exponer las experiencias
adquiridas por el autor durante el trabajo desempefiado como Lider del &rea de Tech
Sales & Comercial Procesess (Tecnologia de ventas y procesos comerciales) en la
Cerveceria Boliviana Nacional y esto combinado con la formacién académica
adquirida en la Carrera de Administracion de Empresas de la Universidad Mayor de
San Andrés permitieron replantear el procedimiento de remuneracion variable la
CBN.

Los inconvenientes con los procedimientos y forma de operar actuales de la
remuneracion variable llevaron a una incorrecta administracion, en el sentido de
asignacion, seguimiento y cierre de remuneracion, lo que condujo a un descontrol
de asignacion de objetivos y a una poca transparencia de la informacion que causo
inseguridad y desconfianza del procedimiento de remuneracién en todos los niveles

de la operacion.

En este sentido el objeto de este presente trabajo es la automatizacién y
estandarizacion del procedimiento de remuneracién variable con politicas de pago
y modelo de asignacion de objetivos, para lo que el autor plantea nuevas politicas
de pago para cada tipo de indicador variable que estén acorde a las expectativas
de la empresa y de las personas colaboradoras del equipo de ventas de Cerveceria
Boliviana Nacional, procedimientos estandarizados en el pais, la centralizacion de
los objetivos globales y también proporciona un modelo matematico sugerido para

una correcta asignacion de objetivos.
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GLOSARIO DE TERMINOS Y/O ABREVIATUAS
KPI: Key performance indicator (indicadores clave de desempefio)
SKU: Stock-keeping unit (codigo de articulo)
SUP: Supervisor
KA: Key account (cunetas clave)
JDV: Jefe de venta
ECO: Ejecutivos comerciales
GRV: Gerente Regional de ventas
M1: ECO-KA
T2: Supervisor de tele venta
T1: Televentista
APP: Aplicacion para celular

Web: Programa para computadora manejada a través de una URL (Uniform

Resource Locator) Localizador Uniforme de Recursos.
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INTRODUCCION
La carrera de Administracion de Empresas por naturaleza es una de las ramas de

las ciencias econdmicas y financieras mas amplia que existe, ya que estudia
diversos campos de la administracion y gestion de economias, en los que permite
desenvolverse de manera distintas y esto, a su vez, permite al profesional conocer
todas las perspectivas de una organizacion, lo que es esencial para el desempefio
de un profesional en las actividades que la empresa publica o privada demande.

En este sentido, esta memoria académica laboral pretende exponer la experiencia
profesional y de trabajo adquirida por el autor durante los distintos puestos y
responsabilidades que le cupo desempefar a lo largo de estos afios, haciendo
énfasis en el cargo de “Tech Sales & Comercial Processes Leader” (tecnologia de
ventas y procesos comerciales) de la Gerencia Nacional de Ventas en el area de
“Rout to Market” (forma de llegar al mercado) de la Cerveceria Boliviana Nacional
(CBN) desde agosto de 2017 hasta el presente. Todo el conocimiento adquirido en
la etapa de formacién académica y la experiencia profesional acumulada luego,
permitié dar un enfoque practico a las funciones y desafios desempefiados.

Todos los conocimientos adquiridos durante la formacion profesional en la Carrera
de Administracion de Empresas de la Universidad Mayor de San Andrés y la
experiencia profesional adquirida en los afios posteriores fueron fundamentales
para realizar la automatizacion y estandarizacion del procedimiento de
remuneracion variable con politicas de pago y modelo de asignacion de objetivos
para el personal del equipo de ventas y que éstas, manejadas de forma estratégica,
permitan alcanzar las exigencias de la gestion comercial, en términos de
competitividad, productividad, sostenibilidad para los propésitos de corto, mediano

y largo plazo que tenga Cerveceria Boliviana Nacional.

Cuando se asumi6 el cargo de “Tech Sales & Comercial Processes” (tecnologia de
ventas y procesos comerciales) en la Cerveceria Boliviana Nacional (CBN) se

estableciéo que las estrategias de la compafiia no eran acompafadas por una



adecuada asignacion de remuneracion variable en el cual la CBN pueda asentar
sus estrategias comerciales de corto, mediano y largo alcance; tampoco existian
politicas de medicion estdndares de cumplimiento variable acordes a las
necesidades y carecia de un proceso, en tiempo y responsables, establecido por
lineamientos para la distribucion de objetivos hasta el dltimo nivel de la Fuerza de
venta. Estas deficiencias plantearon la necesidad de tomar la decision de realizar la
automatizacion y estandarizacion del procedimiento de remuneracion variable para
mejor la gestion del vendedor en el mercado, de los mandos medios y superiores
en la gestion y motivacion con sus dependientes, puesto que estos son el pilar
fundamental de cualquier equipo de ventas y si se logra que estén alineados y
tengan focos claros y visibles de sus actividades durante el mes de manera continua

el desempefio mejorara de manera positiva.

En este sentido, el objetivo del presente trabajo (Memoria Académica Laboral) es
realizar una automatizaciéon y estandarizacion del procedimiento de remuneracion
variable con politicas de pago y modelo de asignacion de objetivos que

permita mejorar la gestion del mercado del personal de ventas de la Cerveceria
Boliviana Nacional (CBN), para cuyo efecto se elaboraron politicas de cumplimiento,
métricas de asignacion de objetivos en funcion a cumplimientos, procesos con
tiempos y responsables de asignacion de objetivos y catadlogo de posibles objetivos

de acuerdo al tipo de objetivo seleccionado.

Para la elaboracion de la presente Memoria Académica Laboral se utilizaron fuentes

primarias y secundarias de recopilacion de informacion.

» La recoleccién de informacion de fuente primaria, para la elaboracion de la
presente Memoria Académica Laboral, se obtuvo de dos formas:

1. Laexperiencia laboral adquirida durante el periodo de trabajo en la
Cerveceria Boliviana Nacional (CBN) y se recurrio a informacion
historica y documentos publicados por la Cerveceria Boliviana

Nacional.



2. Laformacion académica adquirida en la Carrera de Administracion

de Empresas de la Universidad Mayor de San Andrés.

» Como fuente secundaria se realiz6 consultas de material bibliogréfico de

diversos centros de documentacion, bibliotecas y paginas web

En la presente Memoria Académica Laboral se detalla todo el manejo del sistema
de remuneracion variable que utilizaba la Cerveceria Bolivia Nacional, tales como
las mejoras y oportunidades encontradas para optimizar y profesionalizar el
sistema, demostrando que la aplicacion de conocimientos técnicos y la experiencia
profesional pueden ser adecuadamente combinados para la resolucion del

problema de forma exitosa

a) ANTECEDENTES
La Cerveceria Boliviana Nacional (CBN) es una empresa que se dedica a la

fabricacion y comercializacion de bebidas alcohdlicas (todo el portafolio de cerveza)
y bebidas no alcohdlicas (todo el portafolio de gaseosas, maltas y bebidas sin
alcohol) opera con seis plantas sumando un total de 802 empleados. Sus principales
marcas son Pacefia, Huari, Ducal y Bock. La marca lider Pacefia se exporta a

Estados Unidos, Espafia, Chile, Inglaterra, Japdn, Australia y Suiza.

El 2004 CBN S.A. recibié el premio “Eco eficiencia” otorgado de manos del
Presidente de la Republica Carlos Mesa G. por las obras de preservacion del Medio

Ambiente.

b) SECTOR DE ESTUDIO
La institucion donde se realizd la automatizacion y estandarizacién del

procedimiento de remuneracién variable con politicas de pago y modelo de
asignacion de objetivos, es el area de ventas para ser mas especifico esto se refiere
a la gente de operacion de la Cerveceria Boliviana Nacional (CBN) que es parte del

grupo Cervecero Belgo-Brasilero Abinbev.
La estructura del equipo de venta se compone de la siguiente forma:

a) Direccion Nacional de Ventas



b) Gerencia Nacional de “Revenue Management” (Gestion de Ingresos)
c) Gerencia Nacional de “Trade Marketing” (mercadeo de comercio)
d) Gerencia Nacional de “Rout to Market” (forma de llegar al mercado).
e) Gerencia Regionales de Ventas

a. Jefes de venta

b. Supervisores de venta

c. Ejecutivos de cuentas Clave KA

d

. Ejecutivos comerciales



ILUSTRACION 1: ORGANIGRAMA DE CERVECERIA BOLIVIANA NACIONAL
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ILUSTRACION 2: ESTRUCTURA ORGANICA DE LA GERENCIA DE VENTAS
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Fuente: Elaboracion propia, con base en la estructura de estandar de ventas de




De acuerdo con la siguiente estructura se estudiara solo la parte de gerencias

regionales de ventas que acorde al nivel cada uno tiene los siguientes atributos:

» Ejecutivos Comerciales [ECO].- son es encargados de la venta en el
mercado, cumplir visitas a los puntos ventas, conocer objetivos, prospeccion
de nuevos puntos, ejecutar con material de “Trade Marketing” (mercadeo de
comercio) el PDV, asignacion de activos comerciales, estar bien informado
del movimiento de su zona, etc. (Véase en Anexo 1 manual de funciones del

ejecutivo comercial/preventista)

» Supervisores [SUP].- Encargados de monitoreo de los ejecutivos
comerciales y el cumplimiento de los objetivos de la zona, verificar la
disponibilidad de producto revisando inventarios, resolucion de conflictos con
areas colindantes, vistas al mercado con cada uno de sus ejecutivos,
auditorias, coaching, gestion de eventos, etc. (Véase en Anexo 1 manual de

funciones del Supervisor)

» Ejecutivos de cuentas clave [KA].- su principal labor es gestionar a los
clientes clave de la region como ser Supermercado y On TOP, cumplir la ruta
de visitas, aplicar planes comerciales a sus clientes, mantener el stock
adecuado en los puntos, prospeccion de negociaciones, realizacion de
activaciones en los puntos de venta, etc. (Véase en Anexo 1 manual de

funciones del Ejecutivo de cuentas Clave KA Top y Supermercado)

» Jefes de venta [JDV].- encargados de liderar el equipo comercial de su
region, control de cada uno de los supervisores y ejecutivo de cuentas clave,
planificacion de actividades diarias y mensuales para el equipo, resolucion
de conflictos con clientes y proveedores, desarrollar equipo de ventas a
través de coaching, coordinar politicas de precio y/o descuento con gerencia

de ventas, etc. (Véase en Anexo 1 manual de funciones del Jefe de venta )



>

Gerente Regional de ventas [GRV].- es el encargo de planificar los
objetivos del mes y las estrategias de mercado que seguira el equipo de
ventas para determinado periodo de tiempo, planificacion diaria, semanal y
mensual de las estrategias y focos de la gestion comercial, Visita mercado
segun cronograma, realizar coaching a sus dependientes, realizar
pronésticos de ventasen funcion a las disponibilidad de recursos y
necesidades detectadas en las zonas y canales, reconocer los éxitos de la
gente, evaluar el desempefo del personal, procesar estudios externos para
la toma de decisiones, etc. (Véase en Anexo 1 manual de funciones del

Gerente Regional de Ventas)

c) IMPLICACIONES PRACTICAS

Sin embargo, para el logro de los propésitos expresados anteriormente, es

necesario que la Cerveceria Boliviana Nacional, especificamente el area de ventas

operacion deba ajustarse y coadyuvar en automatizacion del procedimiento variable

acorde a las necesidades estratégicas de la Cerveceria Boliviana Nacional, que

permita visualizar las politicas de cumplimiento, hacer seguimiento en tiempo real

del cumplimiento variable y pueda ajustarse a los procesos establecidos para la

correcta carga y asignacion de objetivos a cada uno de los involucrados en este

proceso respetando los principios de una correcta asignacion de objetivos que seria

bajo el criterio de Objetivo “SMART” (Specific, Measurable, Achievable, Realistic
and Time-Bound) (DORAN, 1981).

>

Especificos (Specific): Claros sobre qué, dénde, cuando y cémo va a
cambiar la situacion

Medibles (Measurable): que sea posible cuantificar los fines y beneficios
Realizables (Achievable): que sea posible lograr los objetivos (conociendo
los recursos y las capacidades a disposicion de la comunidad)

Realistas (Realistic): que sea posible obtener el nivel de cambio reflejado
en el objetivo



» Limitado en tiempo (Time bound): estableciendo el periodo de tiempo en

el que se debe completar cada uno de ellos.

Debido a que la principal deficiencia identificada en el procedimiento de
remuneracion variable de la Cerveceria Boliviana Nacional, es la ineficiente,
descentralizada, no alineada con las estrategias comerciales y disparidad de
variables entre las distintas regiones de Bolivia, acorde a la estructura comercial
asignacion de objetivos para la remuneracion variable del personal del ventas, en el
presente trabajo se propone la realizacion de la automatizacidon y estandarizacion
del procedimiento de remuneracién variable con politicas de pago y modelo de
asignacion de objetivos que este enmarcado dentro de del plan estratégico de corto

y mediano alcance que tenga la Cerveceria Bolivia Nacional.

La importancia de esta propuesta radica en la funcion principal de la gestion de
medicion variable con la creacion de politicas de pago de acuerdo al tipo de variable,
ponderacion de KPI's acorde a la importancia de los mismos que debe tener una
persona para la gestion del mercado, variables de acuerdo a las estrategias de la
compainiia, politicas de excepciones a compensacion variable y un modelo que
permita una correcta asignacion de objetivos de remuneracion variable que esté al

alcance y sea de conocimiento de todos los niveles de la organizacion.

Por lo tanto, la realizacion de la automatizacion de Remuneracién Variable, estuvo

orientado a dos fines principales:

1. La profesionalizacién de la fuerza de venta para la gestion de sus KPI’s
personales de manera mas eficiente

2. Contribuir con la estandarizacion de las variables a nivel nacional
Por lo que esto implica lo siguiente:

» Automatizacion del procedimiento variable con apoyo en un sistema
informatico y un aplicativo mévil para los vendedores.
» Centralizacion de la asignacion de remuneracion variable para las distintas

regiones de Bolivia.



» Tiempos de entregas de objetivos, tiempos de carga y comunicacion a la
fuerza de venta de las variables a medir.

» Creacion de politicas de pago por tipo de variable.

Y

Propuesta de modelo para asignacion de objetivos.
» Alineacion de todas las éareas involucradas para el cumplimiento e
implementacion de la automatizacion del procedimiento de remuneracion

variable.

Por otra parte, la implementacién de la Automatizacion Variable de la Cerveceria
Boliviana Nacional (CBN) tiene incidencia en las Gerencias de “Planning”
(planeamiento de ventas) & “Revenue Management” (Gestion de ingresos), “Rout
to Market” (forma de llegar al mercado) y Gerencias regionales de ventas ya que
se pretende que esta experiencia sea internalizada por todos los que trabajan
dentro de las gerencias mencionadas lineas arriba, todo esto con el fin de alinear

los KPI's individuales con la estrategia comercial definida.

d) IMPLICACIONES SOCIALES

La Cerveceria Bolivia Nacional es una entidad privada cuyo objetivo es satisfacer la
demanda de bebidas fermentadas a base de cebada, por lo que la fuerza de ventas
debe cubrir esta demanda de mercado acorde a una estrategia impartida desde la
Alta Gerencia, consecuentemente todo el personal de ventas desde el dia que
empiezan a trabajar en la Cerveceria Bolivia Nacional (CBN) esta en la obligacion
de velar por los interés de la compafiia que son satisfacer la demanda del mercado,
encontrar oportunidades de consumo, desarrollar mercado tanto horizontal como
verticalmente, generar buena relacién con los clientes del mercado y todo esto con

la mayor eficiencia posible.

En este marco, la implementacion de una automatizacion de remuneracion variable
resulta fundamental para mejorar el desempefio de la fuerza de venta ya que estara
guiada a las estrategias que tenga la compafia en periodos determinados, es mas,
coadyuva a implementar a un nivel de remuneracion y cambio de estrategia

repentino y poder alinear a la fuerza de venta con esto, por tanto el desempefio de
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la fuerza de venta tiene que enmarcase en la direccion que opte llevar la compaiiia
para alcanzar los objetivos de manera adecuada y eficiente, generando y

transmitiendo informacion util y confiable para todos los involucrados

En esta parte el autor asegura que una eficiente administracion de los KPI's de
remuneracion variable ayudara a que toda la fuerza de venta vaya hacia donde la

Cerveceria Boliviana Nacional quiere llegar.
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CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA ACTIVIDAD PROFESIONAL

1.1 DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD PROFESIONAL
Antes de describir la actividad profesional actual del autor de la presente Memoria

Académica Laboral, es pertinente citar la experiencia laboral del mismo resumido

de la siguiente manera:

2017 Agosto a la fecha

2016 Julio — 2017 Julio

2015 Agosto-2016 Junio

Tech Sales & Comercial Processes Leader
Bolivia
Cerveceria Boliviana Nacional

Planning Performance Manager Venta
Directa

Cerveceria Boliviana Nacional

Analista Sr. De Ventas La Paz

Cerveceria Boliviana Nacional

2015 Enero- Julio

2014 Septiembre- Diciembre

2014 Marzo-Agosto

2013 Marzo- Julio

2012 Noviembre-

2013 Marzo

2012 Septiembre- Octubre

2010 Noviembre- Diciembre

Analista Jr. de Ventas Gaseosas La Paz
Cerveceria Boliviana Nacional

Analista de Trade Marketing CBN
T-Promociona

Pasantia-Trade Marketing
Cerveceria Boliviana Nacional

Encargado de Almacén
Cimex La Paz (Ciudad EI Alto)

Auxiliar de Recursos Humanos
San Jorge Import- Export

Encuestador

Asociacion de  Organizaciones de
Productores Ecoldgicos de Bolivia
Encuestador

Instituto Nacional de Estadistica
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La Memoria Académica Laboral correspondiente es referida a las actividades
realizadas por su autor, en el puesto de “Tech Sales & Comercial Processes”
(tecnologia de ventas y procesos comerciales) dependiente de la Gerencia de “Rout
to Market” (forma de llegar al mercado) y este mismo dependiente de la Gerencia
Nacional de Ventas en la Cerveceria Bolivia Nacional (CBN), comprendido en el

periodo de 2017 agosto a la Fecha.

La Gerencia Nacional de Ventas, como su hombre lo indica, es la responsable de
todas las transacciones comerciales entre empresa-cliente que tiene la compaiiia,
ademas de ser la responsable del 98% de los ingresos de la compaifiia. Al tener ese
tipo de responsabilidad también tiene distintas sub-gerencias que coadyuvan al
cumplimiento de los objetivos de corto, mediano y largo alcance que se plantea la

compainiia en el transcurso del tiempo.
Las areas que dependen de la Gerencia Nacional de Ventas son las siguientes:

» Trade marketing (Mercadeo de comercio).- Es la Gerencia que se encarga
de la préactica B2B, business-to-business, de empresa a empresa, que se
enfoca en los canales de distribucion, ya sean canales directos (de la
industria y de los minoristas directamente hacia el cliente) o canales
indirectos (mayoristas, distribuidores), y que tiene como prioridad atender las
demandas especificas del shopper en el punto de venta, ademas de generar
experiencias de compra y de consumo en los diferentes canales en los que

actua.

» Revenue Management (Gestidon de ingresos).- Es la gerencia encargada
de velar por el Top Line de la compafia con una correcta gestion de precios
en el mercado y los diversos canales que la Cerveceria Boliviana Nacional
maneja, es decir, encargados de la venta del producto adecuado al cliente
adecuado, en el momento adecuado, al precio correcto y en el canal correcto,

usando herramientas de analisis, cruzar datos y tomar decisiones para
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optimizar las ventas y sacar el maximo beneficio basado en los pilares de
forecasting: optimizacion y segmentacion de mercado.

» Gerencias Regionales de Venta.- Son las gerencias encargadas de toda la
operacion de venta guiada en funcién a una estrategia de mercado dictada
por las gerencias pares dependientes de la Gerencia Nacional de Ventas,
estas también son las responsables de la captacion y mantenimiento de
nuevos clientes o compradores, la distribucion de los articulos de promocion
y publicidad, de la gestion de sus equipos representantes de ventas y la
realizacion del servicio de la mejor forma profesional posible al cliente. Las
gerencias regionales de ventas estan divididas a nivel nacional en las
Gerencias Regionales de La Paz, Cochabamba, Santa Cruz, Oruro, Norte y
Sur.

Estas, a su vez, tienen una estructura piramidal sistémica que va que la

siguiente forma:

ILUSTRACION 3: ESTRUCTURA COMERCIAL DEL AREA DE VENTAS

Region [GRV] }

Sub regién [JDV]

Zona [SUP] }

Territorio [ECO, KA] }

Cliente

Fuente: Elaboracion propia
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» Rout to Market (Forma de llegar al mercado).- Es la Gerencia encargada
de definir la mejor estrategia de atencion al mercado, definir los canales de
comunicacién de la empresa con el mercado basado en los pilares de
“Contac Strategy” (contacto estratégico) y “Tech Sales & Comercial
Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) donde se
dimensiona toda la cantidad 6ptima de personas para atender el mercado,
spams de control, herramientas de gestion y formas de atencion acorde a los
canales y segmentos de atencidn que se tengan, ademas de dimensionar el
rol de la fuerza de venta en el punto de venta y la medicion de KPI's de

performance.

Como esta descrito lineas arriba el autor de la presente Memoria Académica Laboral
es dependiente de la Gerencia de “Rout to Market” (forma de llegar al mercado),
dirigiendo el area de “Tech Sales & Comercial Processes” (tecnologia de ventas y
procesos comerciales) por lo que, sosteniéndose de los dos pilares fundamentales
que caracterizan al area que son la tecnologia o desarrollo tecnolégico [tech] y los
procesos comerciales [comercial processes], se pudo llevar a cabo el desarrollo de
un sistema de remuneracion variable con politicas, procesos y métricas acorde a
las necesidades de la compaiiia, pero antes de entrar en ese detalle es importante
detallar la descripcién de actividades que realiza el Lider/jefe del area de “Tech
Sales & Comercial Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) de

Cerveceria Bolivia Nacional.

Basandose en los pilares fundamentales, tecnologia y procesos, se puede decir que
las actividades que realiza de Lider/jefe del area de “Tech Sales & Comercial

Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) son las siguientes:

a) Desarrollo de nuevas tecnologias para el uso de herramientas de gestion
para la fuerza de ventas.
b) Coordinacion constante con los equipos de ventas para evaluar y hacer

seguimiento de comportamiento y/o rendimiento de las tecnologias de venta.
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c)

d)
e)
f)

g)

h)

)

K)

Desarrollo de nuevas tecnologias para las distintas fuerzas de ventas o
formas de atencion que se tiene directa, indirecta, cuentas clave, etc.
Armado de manuales de cada una de las herramientas tecnoldgicas para
todos los niveles de ventas, dependiendo del uso.

Capacitaciones y asistencia constante a los equipos de ventas.

Emitir informes periodicos y a requerimiento acerca del uso y el performance
de las tecnologias con las que operan los distintos equipos de venta en los
distintos canales de atencion.

Realizar el inventario y la dotacién de equipos moviles a toda la fuerza de
venta

Emitir informes acerca del rendimiento de los equipos y formas de uso de los
mismos por parte de los equipos de venta.

Realizacion de la estrategia de remuneracion variable para los equipos de
ventas a nivel nacional ajustados a la estrategia de la compafiia.
Capacitaciones de los procesos de remuneracion variable, formas de calculo
cobro y pago.

Consolidacion de archivos de remuneracion variable.

Coordinacion con la gente de recursos humanos para el correcto pago de las

remuneraciones variables a los equipos de venta

m) Coordinacion con diversas éareas (logistica, finanzas y administracion

nacional, y legal) en la capacitacion o entendimiento de los distintos procesos
gue colindan con los equipos de ventas para sus respectivas capacitaciones
y, de esta manera, los equipos de ventas y el equipo comercial estén
sinergizados con los procedimientos que pudieran tener logistica, finanzas y
Legal, y estos puedan afectar a la operacion.

Armar nuevas propuestas tecnolbgicas y lograr mayor eficiencia de los

procesos comerciales en favor de la compaiiia.

Como se observa, las funciones desarrolladas como Lider/Jefe de “Tech Sales &

Comercial Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) en la

Cerveceria Bolivia Nacional estan enmarcadas en los dos pilares mencionados

lineas arriba [tecnologia y procesos] y a éstos se le puede afiadir un pilar mas que
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seria el de capacitaciones, ya que se demuestra que para que todas estas funciones
puedan operar de la mejor manera, los equipos de venta tienen que entender a la
perfeccion todos los procedimientos y tecnologias vigentes y nuevos
procedimientos y tecnologias que puedan venir; sin embargo, ello no limita el
accionar del funcionario para aplicar sus conocimientos y destrezas adquiridos

durante su formacion académica en la Universidad Mayor de San Andrés.

Otra de las premisas que el Lider/Jefe de “Tech Sales & Comercial Processes”
(tecnologia de ventas y procesos comerciales) en la Cerveceria Bolivia Nacional
debe tener presente, es el de ser un buen gestor, para ello debe tener los
conocimientos técnicos necesarios para optimizar los recursos; otra habilidad
necesaria es ser un buen comunicador y negociador, lo cual posibilita generar

Optimas relaciones con sus dependientes y los equipos comerciales.
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CAPITULO Il

ACTIVIDAD PROFESIONAL PARA LA SOLUCION DEL PROBLEMA

2.1PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Cerveceria Bolivia Nacional como parte del grupo Cervecero Belgo-Brasilero
Abinbev implica que deba tener ciertas politicas o guias de manejo de quipos de
venta para cumplir con los estandares mundiales que exige la Cervecera Global,
como el de correcta forma de remuneracion variable y asignacién de objetivos ya
que “la fijacion y distribucidn de objetivos” esta basada en las principales actividades
e iniciativas estratégicas de la compaiiia, es el primer paso de alineacion hacia una
misma direccién para mejorar los resultados. En otras palabras, se trata de la
desagregacion y distribucién del Plan Estratégico en objetivos especificos a través

de todos los niveles de los equipos de venta.

Los objetivos individuales deben ser establecidos de acuerdo con el nivel de
autoridad y responsabilidad del empleado, y se enfocan en los resultados mas que
en los medios. Promueven la responsabilidad individual y recompensan, de manera
acorde, los esfuerzos especificos. También permiten la existencia de un vinculo
entre los resultados de la entidad y las acciones individuales y los resultados, siendo

medidos por KPI’s objetivos relacionados a los resultados.” (ABINBEV, 2015)

Los protocolos de asignacion de objetivos para la remuneracién variable o
distribucion de objetivos que posee Abinbev tienen como objetivo la correcta
alineacion de todos los niveles del area de ventas desde el Ejecutivo de Ventas
[ECO] hasta el Gerente Regional de Ventas [GRV] con las estrategias u Objetivos
de corto, mediano y largo alcance que tiene la Cerveceria Boliviana Nacional (CBN)
y para que ocurra esto tiene que existir una remuneracion variable estandar a nivel
nacional, con politicas de cobro claras y modelos de asignacion de objetivos que
ayude vy esté acorde a la estrategia de CBN y a los estandares de Abinbev. El

procedimiento de remuneracion variable debe centralizarse, automatizarse, tener

18



politicas claras de medicion de acuerdo al tipo de KPI que se asigne, disponible y
sujeto a cualquier consulta de los interesados, debe lograr mayor eficiencia en
tiempo de comunicacion o distribucion, pero sobre todo debe ser los mas claro y

transparente posible para que cualquier nivel de la organizacion lo entienda.

“Todos los empleados deben tener conocimiento respecto del paquete de
remuneracion (salario fijo, variable mensual —si corresponde-, bonos y beneficios).

Por ejemplo, deberian saber:

» Equipo de Ventas: porcentaje fijo/variable teniendo en cuenta un 100% de
consecucion, contenido de la remuneracion variable, momento del pago,
método de célculo, remuneracion méaxima y minima que se puede obtener,
y los drivers para obtener uno u otro.

» Otras funciones: calculo de bono y la relacién con el tamafio de la compaiiia,
entidad y objetivos individuales.

» Todos los empleados deben conocer el paquete de beneficios que les
corresponde y cuanto vale.” (ABINBEV, 2015)

2.2 INDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Sin embargo, la forma que tenia la Cerveceria Boliviana Nacional para la asignacion
de objetivos para la remuneracién variable, al no contar con un procedimiento
estandar y claro de remuneracion variable, se volvido obsoleta e ineficiente por

diversas razones, dentro de las cuales se pueden destacar los siguientes:

> La asignacion de KPis para la remuneracién variable era descentralizada, es
decir cada Gerencia Regional de Ventas realizaba la asignacion de la mejor
forma que le parecia.

La centralizacién de la informacion cuando se la requeria se realizaba en

\7%

formato hoja electrénica de excel, el cual no tenia un estandar ni una validez
a nivel empresarial.
» Se carecia de un programa o sistema informativo de soporte para el manejo

y visualizacién de la variable.
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> No existia un modelo de asignacién de objetivos como base para la correcta
asignacion de estos.
No existia un proceso de distribucion claro de objetivos
Carecia de una completa alineacion de los KPI's variables de la fuerza de
ventas con la estrategia de la Cerveceria Boliviana Nacional.

> No existia un seguimiento adecuado de la remuneracion variable de cada
vendedor, por lo que muchas veces este mismo se enteraba al final de mes
cual era el alcance que tuvo, causando mucha desconformidad y duda del

personal sobre la forma de calculo y las politicas de medicién.

La ineficiencia de esta forma de remuneracion variable que utilizaba la Cerveceria
Boliviana Nacional llevd a un sobre-ejecucion de los presupuestos que el
Departamento de Recursos Humanos tenia para la asignacion variable de la fuerza

de venta como se ve en el siguiente cuadro,

GRAFICO 1: PRESUPUESTO Y ALCANCE DE REMUNERACION VARIABLE

Variable expresada en Miles de Bs

60,000 35%
50,000 30% 30%
40,000 533
0
30,000 15%
20,000 10%
10,000 5%
- 0%
2013 2014 2015 2016 2017 Acum
mmmm Ppto. Pago variable 4,248 5,422 8,023 9,964 15,784 43,442
mmmm Real ejecutado 5,021 6,073 9,226 10,961 18,940 50,221
a=guys Ppto. 18% 12% 15% 10% 20% 16%
vs AA ajustado 21% 22% 19% 30%

Fuente: Elaboracion propia Departamento de Recursos Humanos de Cbn
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Como se puede apreciar en el grafico cada afio se sobre ejecutd el presupuesto
asignado para la remuneracion variable que RR.HH tenia previsto para la fuerza de
venta llegando a un total acumulado de en 5 afios de aproximadamente 7 millones
de Bolivianos que eso equivale a un 16% de sobre-ejecucion; por lo que este
resultado afecta de manera negativa en el estado de resultados de la compafiia con
un 16% mas de gastos en pago variable de lo comprometido, y vs Afio anterior se
tenia un ejecutado en promedio de +23%, lo que significa que se pag6 23% mas
que lo que se pago afios anteriores.

Los problemas identificados, exigieron realizar una replanteamiento del
procedimiento de remuneracion variable para mejorar la gestién y lograr mayor
eficiencia de los procedimientos en las areas de ventas regionales, teniendo en
cuenta que una de las maneras de aumentar y mejorar el desempefio de la fuerza
de ventas en beneficio de la compafiia es la correcta asignacion, medicion y
transparencia de los KPI's de remuneracion variable brindando una manera de
recompensar a la fuerza de ventas por los resultados obtenidos mensualmente

basada en el mérito y en el esfuerzo.
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Por lo que este procedimiento critico de ventas que es la fijacion de objetivos y

remuneracion variable estaria basada en los siguiente 4 pasos:

ILUSTRACION 4: PASOS DE ASIGNACION VARIABLE

Paso 1

Revision del
Modelo de

remuneracion

Este paso define los

principios para
rever o modificar
cualquier modelo

de remuneracion
variable. También
abarca la manera de
alinear el modelo de
remuneracién con
las prioridades y
estrategias del
negocio.

Paso 2

Asignacion y

distribucion de
objetivos

Paso 3

Paso 4

valoracion de

objetivos y
Pago

Este paso presenta
la metodologia para
fijar objetivos a
nivel gerencial vy
como distribuirlos a
la FDV.

Este paso explica la
importancia del
seguimiento y de la
comunicacion / dar
una devolucidn
periddica ala FDV.

Este paso muestra

la metodologia
utilizada para
evaluar los

objetivos y calcular
los pagos en base a
los KPIs 'y al
desempefiio real de
cada vendedor.

Fuente: Programa de excelencia en ventas SEP (Pag 55)
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Teniendo en cuenta lo expuesto, el problema y la solucién del mismo se expresa

de la siguiente manera:

2.2.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

“Necesidad de automatizar y estandarizar el procedimiento de
remuneracién variable con politicas de pago claras y modelos de asignacion
de objetivo para la gestion de la fuerza de ventas de Cerveceria Boliviana
Nacional”.

2.30BJETIVOS
2.3.1 OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del trabajo es el siguiente:

Automatizar y estandarizar el procedimiento de remuneracion variable
con politicas de pago claras y modelos de asignacion de objetivo para

la gestion de la fuerza de ventas de Cerveceria Boliviana Nacional

2.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos que coadyuvaran al logro del objetivo general son los

siguientes:

» Definir las politicas de pago variable por tipologia estandarizadas a
nivel nacional

» Parametrizacion del procedimiento de remuneracion variable con
apoyo en un sistema informatico.

> Establecer el procedimiento mas eficiente para la definicion vy
asignacion de objetivos a nivel nacional contando también con un

modelo de asignacion de objetivos de volumen.
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2.4DESCRIPCION ESPECIFICA DE LA ACTIVIDAD
PROFESIONAL EN RELACION CON LA SOLUCION DEL
PROBLEMA

Los procedimientos de remuneracion variable, son una nueva forma de gerenciar y
dinamizar la relacion existente entre rendimiento y remuneracion. Al igual que otras
tendencias organizacionales, éstos son practicamente nuevos en nuestro pais y su
documentacion tedrica y legal se encuentra en periodo de crecimiento. Su
aplicabilidad esta supeditada a aspectos financieros, organizacionales, legales y
productivos, lo que hace que sea integral, que no solo se preocupa por remunerar
el rendimiento, sino también de generar procesos de retroalimentacion a partir de

los resultados de las valoraciones necesarias para alimentar los modelos.

Conociendo las ineficiencias del modelo que tenia la Cerveceria Boliviana Nacional
(CBN), en su modelo de remuneracion variable, fue que se optd por realizar el

replanteamiento de la remuneracion variable.

Lo primero que se hizo fue consultar las politicas de Abinbev en la medicion variable,
lastimosamente éstas no eran muy explicitas, solo explicaban los requisitos que se

tenia que cumplir, que eran los siguientes:

1. El alcance de la remuneracion puede variar en base al peso de la variable.
El alcance puede ser inferior si la cantidad en riesgo es menor. Para
garantizar el compromiso de las fuerzas de ventas y una mejora continua
en la calidad del proceso de fijacion de objetivos, se deben revisar de
manera periddica las dispersiones de los logros individuales de los

vendedores.
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TABLA 1: POLITICAS DE PORCENTAJE VARIABLE Y ALCANCE DE
REMUNERACION

Remuneracion 0%<=30% 31%<=50% 51%<=70%
variable

% Alcance de 50% 70% 80%
remuneracion

Fuente: Programa de excelencia de ventas SEP (Pag 56)

El autor de la presente Memoria Académica Laboral recolect6 informacién de las
distintas regiones del pais, verificando cuales eran los criterios que ellos utilizaban
al momento de la asignacioén variable, cuantos KPI's se asignaban por posicion y
cuales eran las prioridades al momento de la asignacién y la calendarizacién que

se manejaba para la entrega y cierre de las mismas.

El Departamento de Recursos Humanos, encargado de la liquidacion de este pago
variable, era muy afectado por esta cuasi informalidad que existia en este
procedimiento de cierre de remuneraciones variable, ya que al momento de la
liquidacién le llegaba como a cuenta gotas los informes por region. Asi que sumando
los problemas descritos en los acapites 2.1y 2.2 de la presente Memoria Académica
Laboral, como Area de “Tech Sales & Comercial Processes” (tecnologia de ventas
y procesos comerciales), dirigida por el autor de la presente memoria, considerando
la parte de procesos comerciales y fusionandola con la parte tecnoldgica, se decidié
parametrizar este procedimiento ademas de un modelo para asignacion base de

objetivos para los integrantes del equipo de ventas.

Toda la descripcion de la solucion se encuentra en el Capitulo 1V, descripcion de la

solucion del problema, de la presente memoria.
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CAPITULO Il

ALCANCES EN LA SOLUCION DEL PROBLEMA EN EL
CONTEXTO DE UN MARCO TEORICO

A medida que las organizaciones afrontan una presion competitiva creciente,
buscan tanto la forma de hacer mas con menos, como una mayor calidad en su
actividad. Asi, se elevan las metas relativas a ventas, beneficios, innovacion y
calidad mientras que se contiene o reduce el empleo y/o aumentan las exigencias
del rendimiento de los trabajadores. Para conseguir mas con menos empleados y
para maximizar el rendimiento de los mismos, es necesario contar con una
direccién efectiva. (TERACONTE)

La retribucion de los empleados desempefia un papel tan importante que forma
parte de la naturaleza de la relacién de empleo, por lo que es de importancia critica
tanto para los empleados como para sus empleadores. Es importante para los
trabajadores en la medida que en que se reconocen sus contribuciones a la
organizacién, les permite afrontar sus cargas econdmicas, establece su nivel de
vida y les ayuda a alcanzar sus metas relativas al estatus social. Para los
empleadores, las decisiones retributivas influyen en costes operativos y, por tanto,
en su capacidad para vender sus productos a un precio competitivo. Ademas, las
decisiones retributivas influyen tanto en la capacidad de los empleadores para
competir por los mejores empleados en el mercado de trabajo, como las actitudes y
comportamientos de los mismos. (GERHART, MINKOFF, & OLSEN, 1994)

Para entender qué tipos de modelos de compensacion son mas efectivos y como
su efectividad difiere de acuerdo a la estrategia, cultura, competitividad y
caracteristicas de los empleados necesitamos de un marco conceptual. Primero se
describira la relacién existente entre empleador y empleado y como los modelos de
compensacion pueden ayudar a gestionar esta relacion. Segundo, se describiran
los aspectos fundamentales de la compensacion y sus caracteristicas. Tercero se

describira cémo la compensacion se puede vincular directamente al desempefio y
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cuarto, se describiran las teorias mas importantes de gestion del desempefio

organizacional.

3.1 RELACION INDIVIDUO ORGANIZACION

En otras palabras, la relacion individuo-organizacion no es siempre un lecho de
rosas 0 una relacion cooperativa y satisfactoria. Con frecuencia es una relacion
tensa y conflictiva. Trata de mostrar el conflicto entre los objetivos que persiguen las
organizaciones y los objetivos que de manera individual pretende alcanzar cada uno

de sus integrantes (CHIAVENATO, Adminsitracion de Recursos Humanos, 2007)

La interaccion psicologica entre empleado y organizacion es basicamente un
proceso de reciprocidad, la organizacion hace ciertas cosas para y por los
participantes como remunerarlos, darles seguridad y estatus; reciprocamente, el
participante responde con trabajo y el desempefio de sus tareas. La organizacion
espera que el empleado obedezca a su autoridad, y por su parte el empleado espera
gue la organizaciébn se comporte correctamente con él y actle con justicia. La
organizacion refuerza sus expectativas por medio del uso de la autoridad y del poder
de que dispone, mientras que el empleado refuerza sus expectativas mediante
ciertas tentativas de influir en la organizacion o de limitar su colaboracién. Las dos
partes de la interaccion estan orientadas por directrices que definen lo que es
correcto y equitativo y lo que no lo es. Algunos psicélogos se refieren a una “norma
de reciprocidad” mientras que otros psicologos le llaman a esto “contrato

psicoldgico”. Todo contrato representa dos aspectos fundamentales

1. El contrato formal y escrito es un acuerdo en relacién con el puesto a
ser ocupado, el contenido del trabajo, el horario, el salario, etcétera.

2. El contrato psicologico es una expectativa de lo que podran hacer y
ganar la organizacion y el individuo con esa nueva relacion.
(CHIAVENATO, Adminsitracion de Recursos Humanos, 2007)

El interés mutuo en que se basa la relacion entre empresa y empleado puede verse

afectado por el problema del principal y el agente que se presenta cuando los
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agentes persiguen objetivos que no estan alineados con los del principal. Las
empresas buscan lograr el maximo de productividad posible de sus empleados, pero
los empleados también buscan el maximo de su bienestar y pueden realizar
actividades que entran en conflicto con los intereses de la empresa, por ejemplo,
realizando pausas no permitidas o no esforzandose lo requerido para cumplir con
los objetivos (BEBCHUK & FRIED, 2006)

De acuerdo con lo que escribe Chiavenato, la relacion empresa agente esta basada
en la reciprocidad, es decir, que la empresa espera que el empleado cumpla los
objetivos impuestos por la misma y, por parte del empleado, que la empresa ayude
a éste a alcanzar el estatus que demanda, pero para que esto suceda los objetivos

tiene que estar alineados desde la estrategia hasta lo operacional.

3.2 TEORIA DE LA COMPENSACION

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones, etc.) es el conjunto de las
gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de su labor. Su
administracion esta a cargo del departamento de recursos humanos y su fin es
garantizar la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion
a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. Sin compensacion
adecuada es probable que los colaboradores abandonen la organizacion con las
dificultades que esto le representa. (WERTHER & DAVIS, 2008)

Nadie trabaja gratis. Como asociado de la organizacion cada trabajador tiene interés
en invertir su trabajo, dedicacion y esfuerzo personal, sus conocimientos y
habilidades, siempre y cuando reciba una retribucion conveniente. A las
organizaciones les interesa invertir en recompensas para las personas siempre y
cuando aporten a alcanzar los objetivos. De aqui deriva el concepto de
compensacion total. (CHIAVENATO, GESTION DEL TALENTO HUMANO, 2008)

1.1.1 Componentes de la Compensacion

La compensacion del empleado se puede dividir en las siguientes partes:
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a) Remuneracion Basica.- la paga fija que recibe el trabajador de manera
regular en forma de sueldo mensual o salario por hora. En la jerga econdmica
el salario es el pago monetario que recibe el trabajador por vender su fuerza
de trabajo.

b) Incentivos Salariales.- el segundo componente de la compensacion total.
Programas diseflados para compensar a los trabajadores que tiene buen
desempeiio. Los incentivos se pagan de diversas formas, por medio de
bonos y participacion en resultados, como recompensas por resultados.

c) Prestaciones.- el tercer componente de la compensacion total, y casi
siempre se llama compensacion indirecta que son los pagos reciben los
trabajadores por conceptos de vacacion, seguro médico, entre otros.
(CHIAVENATO, GESTION DEL TALENTO HUMANO, 2008)

3.2.1 RECOMPENSAS ORGANIZACIONALES

Las recompensas se clasifican en financieras y extra financieras. Las primeras

pueden ser directas e indirectas.

La recompensa financiera directa consiste en la paga que cada empleado recibe en
forma de salarios, bonos, premios y comisiones. El salario representa el elemento
mas importante: es la retribucién, en dinero equivalente que el empleador paga al
empleado en funcién del puesto que ocupa y de los servicios que presta durante

determinado periodo.

La recompensa financiera indirecta es el salario indirecto que deriva de las clausulas
de contrato del trabajador y el plan de prestaciones y servicios que ofrece la
organizacién. El salario indirecto incluye: vacaciones, gratificaciones, extras (por
riesgo de insalubridad, turno nocturno, tiempo adicional de servicio, etc).
(CHIAVENATO, GESTION DEL TALENTO HUMANO, 2008)

La suma del salario directo e indirecto constituye la remuneracion
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ILUSTRACION 5: TIPOS DE RECOMPENSAS

1.- Salario Directo
Directas ——>|2.- Premios
3.- Comisiones

1.- Descanso
Semanal
remunerado (para
jornaleros)

2.- Dias feriados
3.- Gratificaciones
4.- Prebendas

5.- Horas Extra

6.- Aguinaldo

7.- Extras

Indirectas pb————>

1.- Oportunidades de desarrollo

2.- Reconocieminto y Autoestima
3.-Seguridad de empleo

4.-Calidad de vida en el trabajo
5.-Orgullo por la empresa y el trabajo
6.- Promociones

7.-Libertad y Autonomia en el trabajo

Fuente: Gestion del talento humano (Idalberto Chiavenato)

Como se observa en el cuadro, las Recompensas Organizacionales empiezan con
elementos tangibles y seguros como el sueldo base y bonos, conformando la
compensacion, y a partir de ahi afiade en capas, diferentes elementos como
beneficios no obligatorios, conformando la remuneracion hasta llegar a los
elementos menos tangibles y mas asociados a otro tipo de motivaciones, tales como
balance de vida-trabajo, desarrollo de carrera entre otros conformando la retribucion

total

Para complementar se tiene la llustracion 5, la cual muestra el enfoque integral de
la retribucion total. Como se puede observar, los modelos de compensacién deben
estar anclados a la realidad de la organizacién para poder ser efectivos. Esto
significa que el modelo escogido debe estar enlazado con la estrategia de la

organizacion.
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ILUSTRACION 6: ENFOQUE INTEGRAL DE RETRIBUCION TOTAL

Necesidades de la Compaiiia

. . Retorno sobre la Inversion
Alineamiento

Compensacion
en efectivo
Garantizada

Estrategiadel
Negocio
Resultados

Retribucién
Motivacional

Compensacion
Variable Anual

Estrategiade

RRHH

Implantacion

Beneficios y
Prestaciones

Incentivos de
largo plazo

Estrategiade
Retribucion total

Compromiso Gestion de cambio

Necesidades del empleado

Fuente: Adaptado de Hay Group (2011), Compensacién por desempefio. Recuperado
Febrero 2014 de http://www.haygroup.com/downloads/mx/misc/comp_por_desempeno.
Pdf. Pagina 3.

3.3 GESTION DEL DESEMPENO

La medicién del desempefio de la organizacién, en particular la busqueda de un
modelo que acerque el proceso de gestidon a los resultados esperados a través de
estrategias, ha sido uno de los temas mas importantes de la Administracion en las
dltimas décadas.
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Durante las ultimas cuatro décadas, la basqueda de un modelo de gestion que
comprenda la evaluacion del desempefio de la organizacion ha alimentado las
expectativas de los gestores en organizaciones publicas y privadas. Los esfuerzos
para hallar el ansiado modelo han ido desde la implementacion de sistemas rigidos
y altamente estructurados, en los que los procedimientos han sido el eje de la
gestion, hasta la adopcion de sistemas flexibles, en los que la medida de proximidad
a los resultados esperados y la adicion del potencial humano a la ventaja
competitiva de la organizacion son los ejes que orientan el proceso conocido como
la «gestion» (CASTILLLO & VARGAS, 2009)

La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su contribucion total a la
organizacion; y en ultimo término, justifica su permanencia en la empresa. La mayor
parte de los empleados procura obtener realimentacion sobre la manera en que
cumple sus actividades, y los administradores de las labores de otros empleados
deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.
Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o supervisor debe
emprender una accion correctiva; de manera similar, el desempefio satisfactorio o
gue excede lo esperado debe ser alentado. Las evaluaciones informales, basadas
en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. Cuando cuenta con un
sistema formal y sistemético de realimentacion, el departamento de recursos de
capital humano puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado, y a los que no lo hacen. Asimismo, un sistema de evaluacion del
desempefio bien fundamentado ayuda a evaluar los procedimientos de
reclutamiento, seleccion e induccion. Incluso las decisiones sobre promociones
internas, compensaciones y otras del area del departamento de capital humano
dependen de la informacion sistematica y bien documentada disponible sobre el
empleado. Cuando la evaluacién del desempefio se considera desde el punto de
vista de un gerente, una evaluacion formal del desempefio parece con frecuencia
una interrupcion innecesaria, después de todo, los directivos saben cémo esta

comportandose cada uno de sus subordinados. (WERTHER & DAVIS, 2008, pag. 302)
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La evaluacion del desempefio es una valoracién sistematica, de la actuacion de
cada persona en funcion de las actividades que desempefia, las metas o resultados
gue debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial desarrollo. Es un
proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias
de una persona, pero sobre todo la aportacion que hace al negocio de la
organizacion. (CHIAVENATO, GESTION DEL TALENTO HUMANO, 2008)

Existen tres tipos de evaluacion del desempefio

1. Unarevision amplia
2. Revisiones periodicas o de progreso
3. Monitoreo constante (KOONZ, WEIHRICK, & CANNICE, 2012)

Esto se traduce en revisiones anuales, mensuales y diarias, al final del dia una se
complementa con otra, porque al tener una objetivos anuales es posible hacer una
apertura mensual e ir viendo la evolucibn mes a mes para verificar como se
terminara el ciclo, pero para la construccién del mes a mes es necesario un control

y el seguimiento diario entre el superior y el subordinado.

La gestion del desempefio es muy importante dentro de una organizacién puesto
gue a través de ésta se puede tener el diagnostico de cdmo estad nuestra base
operacional en todos los niveles, verificar si es que los objetivos propuestos estan
alineados con la estrategia de la compafiia y si es que los criterios de evaluacion
que se colocan a cada persona dentro de la organizacion son los que ésta necesita

para su desarrollo en el &mbito o rubro que se desempefie.

3.3.1 VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Los usos mas destacados de la informacion que produce la evaluacién del

desempeiio se muestran en la ilustracion 6.
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TABLA 2: VENTAJAS DE LA GESTION O EVALUACION DEL DESEMPENO

Ventajas de la gestion o Evaluacién del
Desempeiio

Mejora el desempefio. Mediante la realimentacion sobre el
trabajo que se realiza, el gerente y el especialista de
personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el
rendimiento de cada integrante de la organizacion.

Politicas de compensacion. Las evaluaciones del
desempeiio ayudan a las personas que toman decisiones a
determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento.
Muchas compariias conceden parte de sus incrementos
basandose en el mérito, que se determina por medio de
evaluaciones del desempefio.

Decisiones de ubicacién. Las promociones, transferencias
y separaciones se basan por lo comdn en el desempefio
anterior o en el previsto. Las promociones son con
frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.

Necesidades de capacitacion y desarrollo. El desempefio
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar
al empleado. De manera similar, el desempefio adecuado o
superior puede indicar la presencia de un potencial latente,
gue todavia no se ha aprovechado.

Planificacién y desarrollo de la carrera profesional. La
realimentacién del desempefio guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

Imprecisiéon de la informacion. El desempefio insuficiente
puede indicar que existen errores en la informacién sobre
analisis de puesto, los planes de recursos humanos, o
cualquier otro aspecto del sistema de informacion del
departamento de recursos humanos. Al confiar en
informacién que no es precisa se pueden tomar decisiones
inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

Errores en el disefio del puesto. El desempeiio insuficiente
puede indicar errores en la concepcion del puesto. Las
evaluaciones ayudan a identificar éstos.

Desafios externos. En ocasiones, el desempefio se ve
influido por factores externos, como la familia, la salud, las
finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de
la evaluacién del desempefio, es factible que el
departamento de personal pueda prestar ayuda.

Fuente: Administracion de recursos Humanos (Werther & Davis)
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Un buen sistema de evaluacion puede también identificar problemas en el sistema
de informacion sobre recursos de capital humano. Las personas que se
desempeiian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados o pobres de seleccion, induccidon y capacitacién. Igualmente
importante resulta identificar el desempenfo inferior al esperado, que puede indicar
que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas
sus facetas. (WERTHER & DAVIS, 2008)

La evaluaciéon del desempefio también requiere disponer de mediciones del
desempefio, que son los sistemas de calificacion de cada labor. Conviene aclarar la
diferencia que en este texto se hace entre parametro de desempefio y medicion del
desempeiio. (WERTHER & DAVIS, 2008)

Las ventajas de evaluar con base en el logro de objetivos cuantificables son casi las
mismas que las de la APO, ambas son parte del mismo proceso, son basicas para

la administracion eficaz y son modelos para mejorar la calidad de la administracién

Este tipo de ventajas que conlleva la medicion del desempefio de los trabajadores
permitird desarrollar y capacitar al personal, evaluar con cierta periodicidad las
politicas de remuneracién y mejorar el desempefio de la organizacién en base al

desarrollo y alineamiento de los trabajadores.

3.4 TEORIAS MOTIVACIONALES

Los motivos humanos se basan en las necesidades, consientes o inconscientes;
algunas son primarias, como las fisiologias de agua, aire, suefio, y refugio, otras se
pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus, la afiliacién con
otros, el efecto, el dar, lo logros y la autoafirmacién. Naturalmente, estas

necesidades varian en intensidad con el tiempo entre los individuos.
3.4.1 LA MOTIVACION

La motivacién es un término general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos,

necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los gerentes motivan a sus
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empleados e decir que hacen las cosas que esperan que satisfaran eso impulsos y
deseos, y que lo individuos induciran a actuar de la mera deseada. (KOONZ,
WEIHRICK, & CANNICE, 2012)

3.4.2 TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

En la actualidad, una de las explicaciones de la motivacion aceptadas mas
ampliamente es la teoria de las expectativas, de Victor Vroom. Aungue tiene sus

criticas, la mayor parte de la evidencia de la investigacion apoya esta teoria.

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a actuar en
determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto esté
seguido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado para el
individuo. En términos mas practicos, la teoria de las expectativas dice que un
empleado se motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese
esfuerzo llevara a una buena evaluacion de su desempefio; una buena evaluacion
dara lugar a recompensas organizacionales, como bonificaciones, incrementos de
salario o un ascenso; y las recompensas satisfaran las metas personales del
empleado. Por tanto, la teoria se enfoca en tres relaciones: (WORDPRESS.COM,
s.f.)

1. Relacion esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe el
individuo de que ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevara

al desempefio.

2. Relacion desempefo-recompensa: el grado hasta el cual el
individuo cree que desempenfarse a un nivel determinado lo conducira

al logro de un resultado deseado.

3. Relacion recompensas-metas personales: el grado hasta el cual las
recompensas organizacionales satisfacen las metas o necesidades

personales de un individuo y lo atractivas que son esas posibles.
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En detalle, la teoria de las expectativas de Veroom establece que la motivacién de
las personas a hacer cualquier cosa estara determinada por el valor que dan al
resultado de su esfuerzo, (ya sea positivo 0 negativo), multiplicado por la confianza
gue tienen en que su esfuerzo ayudara materialmente a alcanzar una meta. Es
decir, que esta teoria se puede reducir en la siguiente ecuacion: (KOONZ,
WEIHRICK, & CANNICE, 2012)

Fuerza = Valor X expectativa

3.4.3 MODELO DE LA MOTIVACION DE PORTER Y LAWLER

Porter y Lawler obtuvieron un modelo de motivacion sustancialmente mas completo,
gue se basa sobre todo en la teoria de las expectativas. En su estudio aplicaron el

modelo principalmente en Gerentes.

ILUSTRACION 7: MODELO DE MOTIVACION DE PORTER Y LAWLER

Valor de las
recompensas

Recompensas
— percibidas como
equitativas

Capacidad de
realizar una Recompensas l . »
Satisfaccién

tarea especifica intrinsecas

—— Esfuerzo _Il_ Cumplimiento _

de desempefio

Recompensas

Percepcidon de extrinsecas

la tarea
requerida

J

Probabilidad
percibida de
esfuerzo-
recompensa

Fuente: Adaptada de porter y Lawler, Managerial Attitudes and performance P.165
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Como indica el modelo, la cantidad de esfuerzo (la fortaleza de la motivacion y la
energia ejercida) depende del valor de la recompensa mas de la cantidad de energia
gue una persona cree que se requiere y la probabilidad de recibir dicha recompensa.
El esfuerzo percibido y la probabilidad de realmente obtener una recompensa son
fluidos por la experiencia del desempenio real. Esta claro que si las personas saben
gue pueden hacer un trabajo, o si ya lo han hecho, tiene una mejor apreciacion del
esfuerzo requerido y conocen mejor la probabilidad de recibir una recompensa.
(KOONZ, WEIHRICK, & CANNICE, 2012)

3.5 ADMINISTRACION POR OBJETIVO APO

Es un proceso por el cual gerentes y subordinados identifican objetivos comunes,
definen las areas de responsabilidad de cada uno en términos de resultados
esperados y utilizan objetivos como guias de su responsabilidad para su actividad.

ILUSTRACION 8: PROCESO APO

Gerente »
Accion
individual de
' gerente
—
Formulacion >
conjunta de Evaluacion
Objetivos de conjunta
Desempeiio Accion
— individual del
subordinado
Subordinado

Fuente: Adaptado de introduccion a la teoria general de la Administracion
(Chiavenato, Pag 197)
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Las caracteristicas de la APO son las siguientes:

YV V.V V V V V V VYV VY

Interaccion entre el supervisor y el subordinado

Negociacion entre supervisor y subordinado para alcanzar el objetivo
Superior y subordinado determinan criterios de evaluacion de desempefio
Enfasis en el presente y futuro

Enfasis en los resultados y no en los medios

Retroalimentacion frecuente y continua

Revision periédica de objetivos

Relacion periodica entre criterios de evaluacion de desempefio
Objetivos relacionados con el trabajo actual

Enfasis en la medicion y control (CHIAVENATO, INTRODUCCION A LA
TEORIA GENERAL DE LA ADMINSITRACION, 2006)

3.5.1 FIJACION DE OBJETIVOS

Un objetivo es un enunciado por escrito sobre los resultados que seran alcanzados

en un determinado periodo. El objetivo debe ser cuantificable, dificil, relevante y

compatible.

3511

JERARQUIA DE OBJETIVOS

La jerarquia de objetivos de divide de la siguiente manera:

>
>
>

Objetivos estratégicos.- son llamados objetivos organizacionales
Objetivos tacticos.- son llamados objetivos Departamentales
Objetivos operacionales.- son objetivos referentes a cada actividad o

tarea. Sus caracteristicas basicas son: desglose y corto plazo.

3.5.2 CRITERIOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS

Es importante observar ciertos criterios para establecer buenos objetivos:
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3.5.3

Especificidad.- Deben ser claramente estipulados; por ejemplo: “El reporte
debe entregarse el proximo lunes a las cuatro de la tarde en la direccion
general’.

Aceptacion.- Deben negociarse previamente con el colaborador, el cual
tiene que estar de acuerdo en que debe cumplirlos

Flexibilidad.- Deben ser disefiados de tal modo que puedan modificarse en
caso necesario. Por ejemplo: “El transformador que suministraba energia a
la fabrica se dafd, por lo cual la planta dejé de operar dos dias. Se requiere
un reajuste de los objetivos fijados porque en el estado actual no se pueden
cumplir.”

Mensurabilidad.- Deben ser susceptibles de medicién, es decir, deben ser
cuantificables para que sean realmente motivadores para el personal.
Ejemplo: “Deben entregarse 500 pares de zapatos esta semana.”
Accesibilidad.- Es imprescindible que sean realistas, alcanzables, no
utdpicos, porque ello desmotiva al empleado. Por ejemplo, si una persona se
fija la meta de lograr un tiempo de 7.5 segundos en los 100 metros planos,
indudablemente no podra lograrla.

Congruencia.- Deben estar “amarrados” con otros objetivos, orientados en
la misma direccién, cuyo logro esté relacionado con la consecucién de los
primeros. Por lo general, se corre el riesgo de fijar objetivos ambiguos que

pueden entenderse y aplicarse de diferentes maneras. (GUIZAR, 2013)

FORMULACION DE OBJETIVOS

A continuacion proporcionaremos ciertas reglas importantes que se deben seguir

para para formulacién de objetivos:

1.

Definirlos en funcion a resultados o condiciones por lograr y no de los trabajos
por ejecutar.

Redactarlos de manera que puedan analizarse y eventualmente modificarse.
Limitarlos cronolégicamente para contar con marcas o sefias que indiquen

del trayecto que se debe seguir para cumplir el objetivo indicado.
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4. Redactarlos en términos enérgicos. Al comienzo, emplear palabras clave
como “ejecutese”, “complétese”, etcétera.

5. Ordenar a un miembro de la gerencia que rinda cuentas sobre avances y
logro final.

6. Formularlos con base en la experiencia.

7. Formularlos en términos positivos, es decir, indicando lo que hay que hacer
y no lo que hay que evitar.

8. Formularlos en forma concisa.

9. Considerarlos un compromiso entre empleado y gerencia, lo cual implica su

cumplimiento.

3.5.4 CICLO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Los principales autores neoclasicos, como Humble y Odiorne, prsenta modelos de

APO muy variados cuyos ciclos muestran contenidos diferentes.

3541 MODELO DE HUMBLE

Presenta un sistema dinamico que busca integrar las necesidades de la empresa
en definir sus metas de utilidad y crecimiento con la necesidad de que el gerente
contribuya y se desarrolle. Es un estilo gerencial exigente y remunerador
(CHIAVENATO, INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA
ADMINSITRACION, 2006)
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ILUSTRACION 9: CICLO APO DE HUMBLE

control de
esultados

Fuente: Adaptado de introduccion a la teoria general de la Administracion
(Chiavenato, Pag 209)

3.5.4.2 MODELO DE ODIORNE

George Odiorne propone un modelo compuesto por un ciclo de 7 etapas que se

presenta graficamente a continuacion.

ILUSTRACION 10: CICLO APO DE ODIORNE

Supervisor establece las metas
y medidas para sus
subordinados

Supervisor propone objetivos y
I . medidas de trabajo

Revision de la estructura de la
organizacién

Objetivos de la organizacién, Feedback y cambio
medidas de desempefio de la < >

organizacién

1 Abandono de

Evaluacian del desempefio de objetivo
la organizacion inadecuados

1 t

Evalu:CIlBl" Pel"cl'd‘:la EZ‘-‘T”'“‘“ Feedback de resultados Nuevos
: o;..re.;u taf os de 75 h periédicos frente a los plazos _ Dat

0 A atos

subordinados frente a los intermedios

objetivos

Acuerdo comun con relacién a
los objetivos de subordinado

Fuente: Adaptado de introduccion a la teoria general de la Administracion
(Chiavenato, Pag 210)
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3.6 COMUNICACION

Para comunicacion es parte fundamental para la direccion y planeacion durante las
empresas por lo que es aun mas importante al momento de consenso de objetivos
gue afectaran directamente a la remuneracion variable, dicho esto “la comunicacién
consiste en la transferencia de informacién de un emisor a un receptor, siempre y
cuando el receptor comprenda la informaciéon” (KOONZ, WEIHRICK, & CANNICE,
2012)

3.6.1 PROPOSITO DE LA COMUNICACION

En su sentido mas amplio, el propédsito de la comunicacion en una empresa es
disponer de informacién para actuar en los procesos de cambio o facilitarlos, esto
es, influir en la accion para lograr el bienestar de la empresa. La comunicacion es
esencial para el funcionamiento interno de las empresas porque integra las

funciones gerenciales; es necesaria sobre todo para:

» Establecer y difundir las metas de una empresa.

» Desarrollar planes para su logro.

» Organizar los recursos humanos, y de otro tipo, de la manera mas eficiente,
efectiva y, por tanto, eficaz.

» Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion.

» Liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el que las personas quieran
contribuir.

» Controlar el desempefio. (KOONZ, WEIHRICK, & CANNICE, 2012)

3.6.2 PROCESO DE LA COMUNICACION

En términos simples el proceso de comunicacion incluye al emisor, la

transformaciéon del mensaje a través del canal elegido y al receptor.
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ILUSTRACION 11: PROCESO DE LA COMUNICACION

Retroalimentacién ‘

Transmisién

del mensaje Recepcion ’ Decodificacion * Comprensién

EMISOR

[l
[l
1
1
1
:
: Idea # Codificacion
1
1
1
1
1
1
1

RECEPTOR

Ruido

Fuente: Adaptado Administracion una perspectiva global y empresarial (Koonz,

Weihrich y Cannice, pag 457)

3.6.3 COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

En las empresas de hoy la informacién debe fluir mas rapido que nunca, hasta una
breve interrupcién en una linea de produccion de rapido movimiento puede ser muy
costosa en términos de pérdidas productivas; por tanto, es esencial comunicar
rapidamente los problemas de produccién para tomar una accion correctiva. Otro
elemento importante es la cantidad de informacién, que ha aumentado

enormemente con los afos y, a menudo, ocasionado una sobrecarga de datos.

Casi nunca es necesaria mas informacién, sino que ésta sea relevante, y es preciso
que el gerente determine cudl es la que requiere para poder decidir de manera
efectiva; con frecuencia obtener esta informacion supone recibirla de sus superiores
y subordinados, y también de departamentos y personas de otras areas de la
organizacion (KOONZ, WEIHRICK, & CANNICE, 2012)
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3.6.3.1 FLUJO DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

En una organizacion efectiva la comunicacion fluye en varias direcciones: hacia
abajo, hacia arriba y cruzada. Tradicionalmente se destacé la comunicacion
descendente, pero hay bastante evidencia de que habra problemas si sélo fluye
hacia abajo; de hecho, puede sostenerse que para ser efectiva debe empezar en el
subordinado, lo que significa que primordialmente debe ser ascendente. La
comunicacion también fluye horizontal y diagonalmente (KOONZ, WEIHRICK, &
CANNICE, 2012, pag. 461). Esto es importante para la organizacion debido a que
debe existir coordinacion entre distintas areas [horizontal-Diagonal o comunicacion

cruzada] y feedback en ambos sentidos [ascendente-descendente].

ILUSTRACION 12: FLUJO DE INFORMACION EN UNA ORGANIZACION

I Jefe
A
| 1 i 1
Horizontal*
Sup.l 4IIIIIIIIIII’ Isup'z usup's
Ascendente ‘ ‘ & ‘0" ‘
: : S yo* :
Descendente . - o\’b%cf‘..o -
[ 1 v | [ | ' | *" [ I ' ]

HM1IM2uM3HM1IM2uM3A‘

]Mllmzﬂms

‘IIIIIllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIlllIIIIIIIIIlllllIlIlIIllllllll’

Fuente: Adaptado Administracidbn una perspectiva global y empresarial (Koonz,
Weihrich y Cannice, pag 461)

3.6.4 COMUNICACION EFECTIVA

El modelo del proceso de comunicacion ayuda a identificar sus elementos

esenciales. Pueden haber interrupciones en cada etapa: en la codificacion del
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mensaje que hace el emisor, en la transmision del mensaje y en la decodificacion y
comprension del mensaje que hace el receptor; de hecho, el ruido interfiere con la
comunicacién efectiva en cada etapa del proceso, por lo que presentaremos pautas
para mejorar la comunicacion dentro de la organizaciéon. (KOONZ, WEIHRICK, &
CANNICE, 2012)

Aclarar el propoésito del mensaje

Utilizar comunicacion inteligible

Consultar los puntos de vista de los demas

Considerar las necesidades de los receptores

Utilizar el tono y lenguaje apropiados para asegurar la credibilidad
Obtener realimentacion

Considerar las emociones y motivaciones de los receptores

© N o g b~ WD PRE

Escuchar

Una buena comunicacion es esencial para la eficacia de cualquier grupo u
organizaciéon, en cambio la mala comunicacién es probablemente la causa mas
citada de conflictos entre personas. Cualquier idea, por buena que sea, es estéril
hasta que se transmite y los demas la comprenden. La comunicacion perfecta, se
daria cuando un concepto o idea se transmitiera en forma tal que la imagen mental

del receptor fuese exactamente la misma que concibié el emisor.
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CAPITULO IV

4. PLANTEAMIENTO DE LA SOLUCION DEL PROBLEMA

4.1 INTRODUCCION

Para lograr una correcta asignacion de objetivo variable y para que este objetivo
este acorde a la remuneracion variable del colaborador y cubra todas las
expectativas, se genere mas compromiso de los colaboradores con la empresa, se
respete las politicas de cobro de remuneracion variable, el proceso de asignacion
de objetivos y el modelo sugerido de asignacién de objetivos, era necesario que
Cerveceria Boliviana Nacional CBN adecue esta administracion del procedimiento
correcto de estrategia de remuneracion variable de tal manera que les permita

articular integralmente con los objetivos globales de la compafiia.

La experiencia laboral del autor de la presente Memoria Académica laboral, en
Cerveceria Boliviana Nacional CBN y en el puesto de “Tech Sales & Comercial
Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) Bolivia, ha permitido
constatar que el area de “Planning” (planeamiento de ventas) y “Rout to Market”
(forma de llegar al mercado) no tenian un procedimiento claro de remuneracion
variable para la fuerza de ventas y tampoco estaba totalmente alineados a las

estrategia que tenia la Cerveceria Boliviana Nacional.

En consideracion de esta deficiencia dentro del procedimiento de remuneracion
variable, como encargado del area tecnolégica de ventas y los procesos
comerciales de CBN, se propuso automatizar y estandarizar el procedimiento de
remuneracion variable para mejorar la gestién de la fuerza de ventas a través de
este método y asi de esta manera poder tener un mejor control y estadisticas mas
claras de como se desempeiia cada uno de los integrantes de la fuerza de ventas y
con la distribucion de objetivos, alineados a la estrategia, que les corresponde cada

mes.
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La parametrizacion propuesta tiene toda la descripcion detallada de los
procedimientos y pantallas del sistema de apoyo para la asignacion y control de la
remuneracion variable y el modelo sugerido de asignacién de objetivo, lo que
permite tener una guia practica y sencilla de las actividades del

procedimiento/sistema de remuneracion variable.

Ademas, se describe el objetivo general, los alcances, funciones de las areas
involucradas y procedimientos para una correcta asignacion variable y distribucion
de objetivos segun el procedimiento implementado que el autor de la memoria esta

seguro que se ajustan a las exigencias de la Cerveceria Boliviana Nacional.

Este procedimiento proporciona al area de ventas y de recursos humanos una
herramienta idonea para la gestion, medicion y motivacién del vendedor en el

mercado.

4.1.1 OBJETIVO DEL SISTEMA DE REMUNERACION VARIABLE

El objetivo de la automatizacion y estandarizacion del procedimiento de
remuneracion variable consiste en brindar a la fuerza de venta y a la compafia una
herramienta optima que te permita hacer una correcta asignacién variable segun los
objetivos planteados en el mes, una clara politica de pago variable segun lo que se
defina como compaifiia, una alineacién con los objetivos estratégicos de la compafiia
y tener la posibilidad de tener visibilidad diaria por parte de toda la estructura de
venta en cuanto a cuales son sus objetivos y cual es la tendencia de cobro de la

remuneracion variable.

4.1.2 ALCANCES DE LA PROPUESTA

La automatizacion y estandarizacion del procedimiento de remuneracion variable
gque se propone contempla una serie de procedimiento que se pueden englobarse

en 2 grandes temas:

1.- Propuesta de objetivos y variables.- incluye la estrategia variable acorde a las
estrategias de compafia un “Stage Plan” (Plan por etapas), esto se ajusta de una
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etapa de aceptacion de los valores propuestos de manera global, luego se procede
a la distribucion de objetivos a las regiones de acuerdo a las variables del “Stage
Plan” (Plan por etapas) y al calculo que proporciona el modelo de asignacion de
objetivos de volumen, luego de que estos objetivos llegan a los jefes de venta, estos
asignan los valores correspondientes a los supervisores y este proceso va hasta la

altima linea de ventas por distribucion.

2.- Ejecucion y cierre de variables.- este proceso se da al finalizar el mes con el
cumplimientos de los objetivos y consiste en revisar el cumplimento individual y
posible apertura a excepciones para compensar la falta de cumplimiento de los
objetivos a todo nivel de la estructura, esto se da frecuentemente por variables

externas como ser, clima, disponibilidad de producto, problemas sociales y otros.

También en esta propuesta veremos de manera general el sistema informatico de
soporte que se utilizaran para la carga y el seguimiento de objetivos y también la

visibilidad para toda la estructura de ventas.

Ademas tendremos el diagrama de Gantt de proceso y tiempos que tiene que llevar
cada una de los dos procesos globales y verificaremos hasta el pago variable con

el departamento de recursos humanos.

4.2 ESTRATEGIA DE REMUNERACION VARIABLE

Esta estrategia variable se definié en funcion a los lineamientos del Stage Plan (Plan
por etapas), que define cuales son los lineamientos que se tiene que seguir con a
fuerza de venta para mejorar la atencion en el mercado, la relaciéon con cliente,
mejorar la distribucion fisca y el “Share Of Market” (Participacién de mercado) de
producto de segmento y mejor el nivel de servicio con él punto de venta y la oferta
de producto que se tiene para el mercado.

En los siguientes cuadros se presentara el “Stage Plan” (Plan por etapas) con el
gue se estandarizaron las variables a nivel Nacional el 2018, como se esta haciendo

el 2019 y como se realizara el 2020.
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ILUSTRACION 13: STAGE PLAN (PLAN POR ETAPAS) GENERAL

2 4
STAGE COBERTURA DESARROLLO
DESARROLLO DE
OBJETIVO SALIDA MAS COMPRADORES REDUCCION DE COSTO e

PUNTOS

Puesta de en marchay
creacidén de nuevas
FFVV

1.- Cobertura

2.- Rechazo

3.- P&L

4.- Mix tradicional
5.- Vistas/FTE

1.- Eficiencias de visita
con venta [strike rate]
2.- Hit rate visitas
totales

3.- Tiempo de llamadas

4.- Tiempo de gestion

1.- Marcas por Puntos
de venta

2.- clusters de punto de
venta

3.- desarrollo de
marcas Premium

6.- Contactabilidad de venta 4 .- negociaciones con
los puntos de venta
HERRAMIENTAS Survey tools LI GPS tracking Trade Marketing tool

pedidos

-Optimizacion de
de venta frecuencias de visitas
-Ruteo optimo con frec -Atencién nocturna
1 -Proyectos especiales

-Prospeccion de puntos

MILESTONES Contac center

Fuente: Elaboracion propia

En la ilustracion 13 refleja la propuesta de los momentos por los que pasa una
operacion de venta para alcanzar su desarrollo y el del mercado, se tiene la creencia
o hipétesis que estos son los pasos que se tienen seguir, y estos a su vez sean los
conductores de toda la estrategia variable que vaya a tener la compaifiia.

» Lanzamiento.- Se refiere al momento 0 en el que arranca una operacion de
ventas donde se tienen que construir todos los procedimientos y sistemas
informaticos de soporte con los que operara y la coordinacion inter areas para
que esta funcione, ventas, logistica y finanzas, que son las areas basicas con
las que interactta el mercado, pero enfocandonos en el area de ventas esta
tiene que tener el proceso claro de alta de clientes que cubran todas las
exigencias de la compafia por que con esto claro se empieza la construccién
de una base solida de clientes sobre la cual se definiran todos los pasos
siguientes de la mencionada estrategia, también es indispensable contar con
herramientas de relevamientos de informacién que les permita agilizar este

proceso como ser las de survey y por ultimo una 6ptima herramienta de ruteo
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que permita que la visita del vendedor y la entrega de los productos sea la

optima y beneficiosa para la compafia y el mercado.

Cobertura.- se refiere a lograr la primera relacion con el cliente, es decir
“lograr que te compre”, es en este paso donde se comienza la construccion
de un mercado fiel, por tanto hay mucho entrenamiento a fuerza de venta de
como encarar el proceso de comprar, cual sera todo el “aproach” (forma de
acercamiento) o los lineamientos de cémo actuar ante cada situacién, se
gestiona también el rechazo el producto por parte del punto de venta cuando
este se da al momento de la entrega, se sabe que es un indicador mas
logistico pero la tarea del vendedor termina cuando el producto esta en el
punto de venta, otros de los lineamientos que tiene la fuerza de venta es el
desarrollo del canal horizontal o tradicional y esto con el fin de tener una base
de clientes sana donde la distribucion del volumen no sea concentrada en
solo una pequefia porcion de la base sino tenga una distribucion mas
homogénea. Del lado de la tecnologia se tiene que contar con una
herramienta Optima para la realizacién de estos pedidos para cada uno de
los clientes donde se pueda parametrizar los puntos venta que te tiene que
aparecer en la ruta del dia con la georreferencia respectiva, el precio y los
descuentos alineados para que informar la puntos de venta y al final de todo
el objetivo mayor de este punto es lograr tener un nivel de servicio acorde a

las exigencias del mercado.

Eficiencia.- En este punto es pertinente analizar si la frecuencia con la que
atiendo al mercado es realmente lo que este demanda y si es beneficioso
para la compafiia, por lo tanto toca analizar caso por caso, es decir punto de
venta por punto de venta si lo estoy atendiendo de la manera éptima y para
esto todo medir indicadores de eficiencia de compra, eficiencia de visita y
tiempo de atencion en cada uno de los casos. Con estos tres indicadores
mas uno de rentabilidad se permitira realizar las siguientes puntos para

eficiencias en la operacion:
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o Modelaciones de ruta.- definir la cantidad optima de puntos de venta
a atender en el mercado por vendedor y por dia tomando en cuenta
las variables de cantidad de tiempo que se tarda con canal de venta 'y
la distancia entre puntos de venta.
o Clasificaciones de puntos de venta.- también permitira clasificar a
los puntos de venta segun frecuencia de visita, es decir, a cuales se
debiera visitar todas las semanas, a cuales se deberia visitar 1 vez
cada dos semanas y a cuales se deberia visitar 1 vez al mes y con
estos definir mi plan de visitas del mes acorde al tipo de puntos de
venta donde estén clasificados.
Con la realizacion de estos dos puntos mencionados se logra aprovechar una
eficiencia en el mercado que permitird a la Cerveceria Bolivia Nacional
alcanzar mayor cantidad de puntos de venta con el personal que tiene
actualmente lo que significa un aumento en la productividad y mayor alcance
geografico de desarrollo de mercado.
Desde la tecnologia se tiene que contar con una herramienta que te mermita
hacer un seguimiento por GPS a cada vendedor y un contador de minutos
por punto de venta y entre puntos venta y con esto se podrd medir lo
siguiente:
Plan de visitas del dia

o Puntos de venta visitados

o Puntos de venta No visitados

o Puntos de venta visitados con pedido

o Puntos de venta visitados sin pedido

o Pedidos fuera de ruta

o Visitas fuera de ruta

o Tiempos de traslados

o Tiempos de atencion
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» Desarrollo.- en esta parte de determina cOmo sera la estrategia de desarrollo
de mercado a través de “Trade Marketing” (mercadeo de comercio) por lo
gue se analizan variables de cantidad de marcas o SKU por puntos de venta
dentro de la estrategia de Matriz marca-calibre-canal que se tenga y cuéles
serian las cantidad de producto optimo que tiene que tener cada punto de
venta acorde a su ubicacion geografica y morfologia de puntos de venta, esto
llevara a una realizacion tipos de punto de venta que da la visibilidad del tipo
de negociacion o programa de mercado que se tiene que ajustar a cada
locacion y cuél es el tamafio de inversion que se tiene que preparar para el
mercado. Desde la tecnologia se tienen que contar con herramientas que te
permita implementar y medir una correcta ejecucion de mercado evitando la
manipulacion de los datos es decir que no sera un cuestionario sino serd una
evaluacion fotografica de cada punto de venta en funcion a los parametros y

estandares de la ejecucién por tipo de punto de venta y canal de venta.

Descrito el plan de la fuerza de venta y cuéles seran los focos de medicion en cada
etapa que esta esté es importante menciona cual sera la estrategia variable bajo un

marco de lineamiento temporal.

> Ao 1.- Lanzamiento + Cobertura, se determina esto en el primer periodo de
una fuerza de venta por que en el lanzamiento hay que terminar de asentar
la forma de operacion y lograr el primer vinculo con el cliente y eso se realiza
logrando que el cliente compra, es decir que tenga la cobertura de cualquiera

de los productos que se tenga de oferta al mercado.
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ILUSTRACION 14: ANO1

OBJETIVO

Afo 1

2

SALIDA

MAS COMPRADORES

1.- Cobertura
2.- Rechazo
PUNTOS Puestg’en marchay 3.-paL
CLAVE creacuo:&znuevas 4.- Mix tradicional
5.- Vistas/FTE
6.- Contactabilidad

HERRAMIENTAS

Survey tools

-Prospeccion de puntos

Herramienta de
pedidos

-Optimizacion de

de venta frecuencias de visitas
MILESTONES -Ruteo optimo con frec -Atencion nocturna
1 -Proyectos especiales

Fuente: Elaboracion propia

> Afo 2.- Cobertura + Eficiencia, se sigue desarrollando la cobertura mes a
mes hasta lograr solidificar tu base de mercado y se empieza a encarar la
parte de eficiencia que se la enfoca para a la frecuencia de ruta con un

analisis de productividad de los vendedores, todo esto con el fin de lograr

alcanzar mas puntos de venta.

ILUSTRACION 15;: ANO 2

Fuente: Elaboracion Propia

MAS COMPRADORES

- Cobertura

- Rechazo

- P&L

.- Mix tradicional
- Vistas/FTE

.- Contactabilidad

ow s W

Herramienta de
pedidos

-Optimizacién de
frecuencias de visitas

-Atencién nocturna
-Proyectos especiales

2

REDUCCION DE COSTO

1.- Eficiencias de visita
con venta [strike rate]
2.- Hit rate visitas
totales

3.- Tiempo de llamadas
4 - Tiempo de gestion
de venta

GPS tracking

Contac center/
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> Ao 3.- Eficiencia + Desarrollo, a medida que la eficiencia se va avanzado a
través de los diferentes mecanismos que pueden ser analisis de frecuencias
y/o una forma de atender al mercado complementaria a la tradicional se
empieza a ver el Desarrollo del mercado enfocado con las estrategia de
“Trade Marketing” (mercadeo de comercio) y el potenciamiento de marcas de

mayor rentabilidad para la compafia.

ILUSTRACION 16: ANO 3

Ano 3
- 2
STAGE DESARROLLO

DESARROLLO DE
MERCADO

OBJETIVO REDUCCION DE COSTO

1.- Eficiencias de visita 1.- Marcas por Puntos
con venta [strike rate] de venta
2.- Hit rate visitas 2.- clusters de punto de
PUNTOS totales venta
CLAVE 3.- Tiempo de llamadas 3.- desarrollo de
4.- Tiempo de gestion marcas Premium
de venta 4.- negociaciones con
los puntos de venta
HERRAMIENTAS GPS tracking Trade Marketing tool

MILESTONES v::ntac center /

Fuente: Elaboracién Propia

4.3 ARBOL DE REMUNERACION VARIABLE

Para un adecuado armado de arbol de remuneracion variable hay que considerar la
tipologia de los KPI's Variable por lo que en la Cerveceria Boliviana Nacional CBN

se tienen dos tipos:

> Indicadores de Volumen

» Indicadores de desempeiio
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Los indicadores de volumen que se mide estan en funcion a la cantidad de
hectolitros vendidos de los diferentes productos que Cerveceria Boliviana Nacional
ofrece como ser Cerveza, Gaseosa y Maltas, dentro de este también pueden entrar
el volumen de marcas foco, medidas individualmente o de calibres segmento y
también de algun SKU en especifico que pasa por lo general cuando existe alguna

innovacion en el portafolio para ofertar al mercado.
El Volumen se compone de la siguiente escala:

ILUSTRACION 17: COMPOSICION DE VOLUMEN

* Beer

Negocio (e

* Pacena
* Pepsi

* Pacena Lata

gele[S[ei(o W 354cc

* Pepsi Cola
[SkU] 3000cc

Fuente: Elaboracion propia

Los indicadores de desempefio son aquellos que miden al vendedor en el mercado,
como ser las visitas, la cobertura, el contacto con él cliente, el rechazo, que por lo
general es un indice de “Market Health” (Salud de mercado) y también ayuda a
seguir con mayor cercania el trabajo de la fuerza de venta en cuanto a la rutina y

desarrollo de mercado y portafolio.

Como la politica de Cerveceria Boliviana Nacional dicta, que tiene que existir una
distribucion de objetivos, es importante mencionar en qué momento se fusionan los
Kpis variables de los jefes con los dependientes ya que para efectos de esta

propuesta se cree y esta comprobado que no es precisamente necesario que el Kpi
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variable del Jefe y el dependiente sean el mismo mucho mas cuando el superior
tiene que tener un rol mas gestion y no tanto de operacion como el dependiente,
todo esto en el marco de una estructura de jefes, supervisores y vendedores en la

venta de productos al mercado.

Por estrategia variable se recomienda no colocar mas de 5 Kpi's de medicion
variable, esto porque se afirma que el equipo de ventas puede enfocarse y traer
grandes resultados, colocado de manera que pueda tener variables de alta

importancia y de importancia menor.

Es importante no saturar al vendedor con muchas variables porque genera
improductividad, pero también es importante que los Kpis variables que se coloquen
sean lo mas equilibrados posible y se genere en el vendedor alta expectativa sobre
como va a ejecutar el mes y con qué herramienta contara para cumplir las metas

impuestas por la compafiia.

El arbol de remuneracion variable que estaria alineado a la estrategia de la

compafiia es la siguiente:

TABLA 3: ARBOL DE KPI'S VARIABLE ANO 1

Volumen Top line Cobertura Foco [vol] [Cob]

ottt ettt

| 1

1

JVD/ciudad : 60% 40% '

1 1

I :

1 1

1

Sup/T2 I ’ 30% | ‘ | | 30% ‘ | ‘ | 40% ‘ !
1

1 1

1 1

1 1

Eco/T1 : ‘ 30% | | l ’ 30% | ’ | I 40% | !

: |

1 1

JVD/Provicias : 70% 10% 20%* |

1

' i

] 1

] 1

Sup ' ‘ 70% ‘ | l ’ | ’ 10% | I 20%* | ,

: !

1 1

1 1

Fuente: Elaboracion propia acorde a estrategia del Afio 1

Como se puede apreciar en la tabla 3, la distribucion de objetivos de acorte al Plan

por etapas del afio 1 donde se exige la cobertura que para los ECOS y los SUP de
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ciudad pesan un 70%, claramente la Cerveceria Boliviana Nacional no descuidara
el volumen ni el Top Line (Ingresos por venta) que en el caso del JDV ciudad pesa
60% los ingresos y 40% el volumen en marcas Foco. De igual forma el volumen

tiene mucho més incidencia en provincia por que aun son mercado en desarrollo.

4.4 POLITICAS DE REMUNERACION VARIABLE
Segun las politicas de Abinveb, el grupo cervecero Mundial al que pertenece

Cerveceria Boliviana Nacional, existen tres opciones por que puede optar para
sacar el porcentaje que corresponderia para asignacion de sueldo variable de la

fuerza de venta que serian las siguientes;

1. Fijo 70% Variable 30%
2. Fijo 50% Variable 50%
3. Fijo 30% Variable 70%

La opcién que tomo CBN fue la Opcidn 1 de Fijo 70% y Variable 30% todo esto en
sentido de que un porcentaje de 30% como variable es lo suficientemente alto como
para que el vendedor no descuide los indicadores u objetivos que se asignan
durante el mes y que tampoco sean tan desmotivador si es que por alguna razén de
fuerza mayor no logra el cumplimiento de estos Kpi's dentro del periodo de
medicion.

4.4.1 POLITICAS DE PAGO POR TIPOLOGIA

Dentro de la tipologia variable que se implementé en CBN existe dos que son
volumen y desempefio para lo que se tiene politicas de cumplimento distintas que

se presentan a continuacién en los siguientes cuadros:

Politica de remuneracion por cumplimiento de volumen constan de 3 partes:
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ILUSTRACION 18: POLITICAS DE PAGO DE VOLUMEN

1.- Pago 'S
cumplimiento
Retador, es decir que
se paga menos que el
cumplimiento
alcanzado, esto
porque se fuerza al
vendedor a apuntar
a mas volumen para
cumplir las metas
impuestas por la
empresa.

Se paga a partir de
un cumplimiento de
50% hasta 90%.

2.- Pago VS
Cumplimiento igual,
es decir que se paga
igual que el
cumplimiento

alcanzado, esto con
el fin de estabilizar el

pago.

Se paga a partir de
un cumplimiento de
91% hasta 100%

3.- Pago S
cumplimiento

superior, esto quiere
decir que se paga por
encima del
cumplimiento

alcanzado hasta 130%,
esto con fin de motivar
al vendedor a sobre
pasar el 100%.

Se paga a partir de un
cumplimiento de
101% hasta 116%.

Fuente: Politicas de pago implementadas por mi persona en CBN

Elaboracién Propia
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Politica por desempefio del vendedor

ILUSTRACION 19: POLITICAS DE PAGO POR DESEMPENO

1.- Pago vs Cumplimiento igual, 2.- Pago vs cumplimiento superior,
es decir que se paga igual que el esto quiere decir que se paga por
cumplimiento alcanzado, esto encima del cumplimiento
con el fin de estabilizar el pago. alcanzado hasta 130%, esto con fin

de motivar al vendedor a sobre

Se paga a partir de un pasar el 100%.

cumplimiento de 70% hasta

100% Se paga a partir de un
cumplimiento de 101%  hasta
116%.

Fuente: Politicas de pago implementadas por mi persona en CBN

Elaboracién Propia

Las politicas de pago por cumplimiento de desempefio son algo distintas a las de
volumen por que empieza desde un cumplimiento de 70% de manera lineal hasta el
100%, y esto, porque a diferencia del volumen no se pueda sobre ejecutar dentro
de un punto de venta, que si bien el objetivo de volumen puede ser 2 bultos en ese
punto de venta, el vendedor puede forzar a venderle 3 bultos, pero si se tiene como
objetivo realizar la cobertura de ese punto de venta, no se puede forzar 1.5
coberturas para un punto de venta, y se motiva al sobre cumplimiento de mas de
100% de igual manera que el volumen para que el vendedor sea capaz y este

motivado a realizar mas coberturas de lo comprometido o exigido por la empresa.

4.4.2 POLITICAS DE EXCEPCION
Cerveceria Boliviana Nacional maneja ciertas excepciones de pago de

remuneraciones variable porque entiende que si bien el vendedor esta forzado y
comprometido a cumplir con los objetivos de que demanda la empresa también
pueden existir externalidades que escapan de su gestion para el cumplimiento del
objetivo, es por esto que se manejan items de excepciones de remuneracion

variables y para minimizar el riesgo de incurrir en algin error humano en esos tipos
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de excepciones fue que se crearon métricas de retribucién para la mayoria de los
casos en los que se puede tener un argumento matematico para efectos de

compensacion por tipo de excepcion que lo presenta de la siguiente manera:

TABLA 4: EXCEPCIONES A LA REMUNERACION VARIABLE

Area Motivos Célculo de Remuneracién
Disponibilidad :((Dias transrr]:;f::::Zponibilidad) *Q dias sin StOCk) + Total venta Mes
LOGISTICA Los motivos validos para compensacion sobre rechazo son:
Rechazos 1. Punto de venta sin dinero
2. Producto defectuoso

Envase Si logistica no tiene envase disponible para la venta o el prestamo

RRHH Paros de planta El mismo calculo de diponibilidad si y solo si afecta a la venta de producto
Problemas sindicales En acuerdo con RRHH hasta un 10% de Compensacion
Punto de venta Cerrados Promedio de Punto de venta en 2 meses

VENTAS |cambio de politicas crediticia Célculo contra historico de impacto de acciones
cambio de estrategias comerciales |Cambio de foco dentro del mes

OTROS Cortes de luz En acuerdo con RRHH hasta un 10% de Compensacion
Internet En acuerdo con RRHH hasta un 10% de Compensacién

Fuente: Politicas de excepcion de remuneracion implementados por mi persona
Elaboracion propia

4.4.3 MODELO SUGERIDO DE ASIGNACION DE OBJETIVOS DE VOLUMEN

Es muy importante que para una correcta y adecuada asignacion de objetivos se
tomen en cuentas ciertos modelos que pueden ayudar a la transparencia y al
correcto céalculo que de un objetivo de volumen y con esto coadyuvar a una correcta
formulacion de objetivos que se puedan medir, hacer un seguimiento y evaluaciones
continuas, que sea sustentable con historia sobre todo que este en acuerdo entre
el superior y el subordinado para un correcto alineamiento de expectativas de
ambas partes y se ponga todo el esfuerzo y las gestiones necesarias para lograr

este cumplimiento.

Todos los meses el area de Tech Sales (tecnologia de ventas) carga los objetivos
de volumen y/o Top Line en Sistema central de administracion de remuneracion

variable.

Estos objetivos son distribuidos a nivel SKU x Sub-region y prorrateados a nivel

Vendedor/Supervisor/Jefe mediante el método delta.
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Cada Sub-region ajusta esos objetivos de acuerdo utilizando este modelo de
meétodo delta, siempre respetando los totales por subregién y por marca. De esta

forma se hace un ajuste més fino a nivel JDV, SPV y Vendedor.

Este ajuste debe ser realizado antes de que comience el mes siguiente, para
empezar el mes con objetivos bien definidos para toda la estructura.

En este sentido se presentara el modelo sugerido para dichas asignaciones de

objetivos.
Se necesitan tener en cuentas las siguientes premisas:

1. El Peso es calculado sobre los ultimos 6 meses de venta

2. Solo se toma en cuenta el volumen real
También se tiene que tomar en cuenta las siguientes variables:

%T-1= Peso Ultimo trimestre = x

%T-2= Peso Pendultimo trimestre=y

M= Mes

A= Delta

MA=mes actual

PAC=Peso a capturar

HL = Volumen total

%T — 1= (M4 + M5+ M6) / (HLT —1)=X
%T —2 = (M1+ M2+ M3)/(HLT —2)=Y
PAC =[50%si (% T —1>%T —2)];[70% si (%T — 1 < %T — 2)]
A=y —Xx

HL = ) Volmen realizado en x tiempo

Entonces el modelo seria el siguiente:

MA = x + (PAC *A)
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Una vez que se tiene los MA de todos los vendedores o supervisores estos se tiene

gue ajustar al 100% por el método de prorrateo de peso % sobre 100%.

Para efecto de ejemplificar, este modelo expresado en valores quedaria de la

siguiente manera:

Empleado

SPV1

T-2=y

13.5%

T-1=x

14.0%

-0.5%

PAC por regla

50.0%

-0.3%

TABLA 5: EJEMPLO DE ASIGNACION DE OBJETIVOS

MA=mes
actual

13.8%

Mes Ajustado
a 100%

13.6%

SPV2

33.0%

39.5%

-6.5%

50.0%

-3.3%

36.3%

35.7%

SPV3

21.1%

19.0%

2.1%

70.0%

1.5%

20.5%

20.2%

SPV4

32.4%

27.5%

Total

100.0%

100.0% &

4.9%

70.0%

3.4%

30.9%

30.5%

101.4%

100.0%

Fuente: Elaboracion propia

45 SISTEMA INFOMATICO DE SOPORTE PARA LA
AUTOMATIZACION Y ESTANDARIZACION DE LOS OBJETIVOS
VARIABLES

Para un mejor control de la remuneracion variable y los Kpi's que se designa a la
fuerza de venta se implementé un Sistema informatico de soporte para la
automatizacion y estandarizacién de objetivos que permite administrar la cargar de
objetivos por Sub-regién de forma centralizada, asignar los Kpis para la fuerza de
venta sin ser alterado o modificado con valores administrados de forma centralizada,
tener control y seguimiento variable a niveles de Jefe, supervisor y vendedor en
tiempo real. (Véase en el Anexo 2 de presentacion de sistema de remuneracion

variable)

Este sistema informativo de soporte es una herramienta Tecnoldgica, esta disefiada

en tres pilares fundamentales:

1. Pilar Administrador [Web].- Permite tener el control centralizado de
asignacion de Objetivos
2. Pilar jefe/Supervisor [Web].- Permite 2 la realizacion de dos actividades:
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3.

2.1. Cargar Objetivos a sus dependientes.

2.2. Al supervisor y Jefes de venta el control de la remuneracion y objetivos
Variables de cada uno de sus dependientes.

Pilar vendedor [App].- Permite el seguimiento individual de cada uno de los

vendedores a través de un Aplicativo Movil.

Para un efecto practico estas cargas son realizadas por medio de un formato Excel

gue permite agilizar el proceso.

De forma detallada con este sistema se podra hacer lo siguiente:

>
>

Carga de objetivos a nivel de sub regién y SKU.

Carga de items de desempefio por vendedor.

Distribucién ecuanime de los objetivos de volumen en caso pase el tiempo
limite de asignacion.

Asignacioén por parte del jefe objetivos mensuales a cada uno de sus
supervisores

Asignacion de Objetivos mensuales a cada vendedor por parte del
supervisor.

Seguimiento diario de las variables por vendedor

Administracion de objetivos diarios por parte de los supervisores a sus
vendedores si es que asi se requiere.

Seguimiento en tiempo real del volumen realizado por parte de los
vendedores

Seguimiento s a indicadores de productividad en cuanto a la visita al punto
de venta.

Verificar las tendencias de remuneracion mensual y alcance de volumen en

funciona a un ecuacioén lineal.

El proceso de carga de objetivos al sistema informatico funcional de la siguiente

manera:
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ILUSTRACION 20: FLUJO DEL SISTEMA INFORMATICO DE SOPORTE

Preparacion de
Objetivos
regionales

Asignacion de
objetivos por
Regién y
Sub-region

!

Carga de objetivos
al sistema

jefe asigna aSigna objetivos denths
‘ g de los plazos

Objetivos a
supervisores
Objetivos si
generales
= m no
Supervisor asigna *

Objetivos a
vendedores

A

& Distribucion

ecuanime

Se mandan
objetivos a Base
de datos

Fuente: Funcionamiento del sistema informético de soporte
Elaboracion Propia

4.6 PROCESO DE ASIGNACION VARIABLE, SEGUIMIENTO Y
CIERRE/EJECUCION VARIABLE
Todo lo que corresponde al sistema de remuneracion variable tiene 2 pasos

fundamentales que son la asignacion que se hace antes de empezar el mes y el
cierre o0 ejecucion variable que se hace al dia siguiente de terminar el mes que es
el proceso mas largo debido a las particularidades que surgen en el mes para cada

vendedor.

Es por tal razén que se entra al detalle de estos dos procesos en cuanto a tiempos

y pasos que se deben seguir para el cumplimiento de los mismos.

4.6.1 PROCESOS DE ASIGNACION VARIABLE
Este proceso de asignacion variable consiste en como se generan lo objetivos, la

reparticion de estos a las regiones y subregiones y como se distribuye a cada uno

de los dependientes.
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El procedimiento es el siguiente:

1. Tener los objetivos generales del pais

2. Negociar con cada Gerente Regional qué porcion de objetivo de toca para el
mes siguiente.
Distribucién de KPIs en funcion a la estrategia del Pais.
Negociacion y apertura de objetivo por Subregién y SKU a nivel Bolivia con cada
Jefe de venta Regional
Carga al sistema de los objetivos
Envié de los objetivos distribuidos para cada sub-regién/jefe
El jefe se sienta con los supervisores de venta para encarar la negociacion de
objetivos que le sera asignado a cada uno y los carga al sistema.

8. El supervisor se sienta con su grupo de vendedores a negociar con los objetivos
que me tocara a cada uno en funcién a la negociacion de acordé el supervisor
con el jefe.

9. Cierre de objetivos

Este proceso en un diagrama de Gantt estaria representado de la siguiente

manera:

TABLA 6: DIAGRAMA DE GANTT DE ASIGANACION VARIABLE

Acciones N-5 N-4 N-3 N-2 N-1

|Objetivos Generales

|Negociacién Regional

|Distribucic’m De Kpi'S

Negocacién Por Jefe Regional

Carga De Objetivos Por Sub Regién_§
Envio De Objetivos
[Negociacién Con Superisores __§
Carga De Obj De Supervisores ___§
[Negociacién Con Vendedores |

Fuente: Elaboracion propia

Este proceso de asignacion variable tiene un periodo de duracion de 5 dias por lo

que los procedimientos y las tareas tiene que cumplirse con disciplina y en los
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tiempos que se determina, todo esto con el fin de que la fuerza de venta salga al
mercado con los objetivos claros y con el total conocimiento de las variables del mes

y cudl es el peso de cada una de estas.

4.6.2 SEGUIMIENTO VARIABLE

El seguimiento a los objetivos dentro del mes es fundamental para lograr el
cumplimiento de los mismos ya que una correcta planificacion acompafado de un
buen seguimiento por parte del vendedor, de manera personal, como del supervisor
y el jefe para el monitoreo de sus equipos asegura el éxito o por lo menos todos los
aprendizajes y respuestas del porque no se logré el cumplimiento de los objetivos

del mes.

Es por tal motivo que como parte de las soluciones propuestas se logré tener
visibilidad del seguimiento variable de cada uno de los vendedores de la fuerza de
ventas para que de esta manera el mismo vendedor pueda ver como va dia a dia
su cumplimiento variable y todos los dias reordenas sus prioridades para cumplir
dichos objetivos, también se le da visibilidad al supervisor de como esta su equipo
y cudl es la tendencia de cada uno de sus dependientes para el logro de los

objetivos.

El en siguiente cuadro se muestra como sale un reporte de remuneracion variable
de uno de los vendedores para que el supervisor vea cual es la situacion de cada

uno de sus vendedores.

TABLA 7: SEGUIMIETO A LA REMUENRACION VARIABLE

miércoles, 12 de diciembre de 2018 REPORTE DE REMUNERACION DE OSVAT FUENTES
Sub regién Empleado  N° Legajo WEEs Variable Div./IP Grupo PesP Objetivo Real Cimeliento Real $ Objetivo $ Tendencia $ Remunerac'u’an
empleado relativo % con Excepcién
ORURO CIUDAD Osvat 10060 Vendedor Volumen Cervezas Cervezas total 20% 166 15.7 9% 0 110
DIRECTA Fuentes
ORUROCIUDAD  Osvat 44560 yendedor Volumen Gaseosas  Gasosas total 10% 1605 51294 32% 0 55 3272 3272
DIRECTA Fuentes
ORUROCIUDAD  Osvat 4550 yendedor 1P cce CCC Pet 500 cc. 30% 55 21 38% 0 165 158.40 158.40
DIRECTA Fuentes
ORURDCIUDAD  Osvat 4460 yendedor 1P CCC CCC Cerveza Sinmaltas|  30% 140 59 42% 0 165 19114 19114
DIRECTA Fuentes
ORUROCIUDAD  Osvat o500 yendedor I ccc CCC Centenario 10% 112 23 21% 0 55
DIRECTA Fuentes
0 550 382.26 382.26

Fuente: sistema de soporte CBN
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4.6.3 PROCESO DE CIERRE DE EJECUCION VARIABLE

Este el proceso consiste en como deben cerrar el proceso de ejecuciéon de todos los
KPI's que forman parte de la variable del mes para que se efectle el pago de la
remuneracion variable alcanzado el mes pasado, ademas en un proceso que no
puede iniciar si es que aun no acabd el mes, es en esta parte donde se da pie a las
excepciones variable como se menciona en el punto 4.4.2, de excepciones
variables, estas excepciones no son una obligacion hacerlas en esta parte, solo se
tomaran en cuenta si es que la incidencia de algunos de los factores fuese
sustancial y afecté a la remuneracion variable de la fuerza de venta en el

impedimento del cobro de algun KPI.

El procedimiento de cierre y ejecucion variable esta compuesto e los siguientes

pasos:

1. Cierre del mes.

2. Revision de las ejecuciones reales sin excepciones.

3. Evaluacién por parte de Gerencia Regional si es hecesario colocar excepciones
al cumplimiento variable.

4. Siel punto 3 es necesario entonces se da lugar a la excepcion.
Propuesta de excepciones variables por parte de la region al area “Tech Sales
& Comercial Processes” (tecnologia de ventas y procesos comerciales) para que
este valide o rechace la excepcion.

6. Analista de ventas junto con el area de “Tech Sales & Comercial Processes”
(tecnologia de ventas y procesos comerciales) cargan la excepcion.

7. Se cierra la ejecucion variable por parte de la region.
Se manda el cumplimiento Nacional a RR.HH para que se efectue el pago.

9. RR.HH planifica el pago para que se realice el mes siguiente.

Si es que el proceso es incumplido por la Region en el plazo establecido o de alguna
de sus partes, el sistema automaticamente cierra el ciclo y se efectiviza el informe

a RRHH para el pago variable.

68



Este proceso en un diagrama de Gantt estaria representado de la siguiente manera:

TABLA 8: DIAGRAMA DE GANTT DE CIERRE DE EJECUCION VARIABLE

Cierre de Mes Anterior

Revision de ejecuciones Reales

Evaluacion de Gerencia regional

Armando de propuesta de excepciones

Aprobacion de propuestas

Carga de propuesta

Cierre de Ejecucion Variable

Envio de RRHH

Pago de Variable

Fuente: elaboracion propia

Para sintetizar los tres procesos y que se entienda de mejor manera como

funcionan, podemos hacerlo a través del siguiente cuadro.

TABLA 9: DIAGRAMA DE GANTT DE TODOS LOS PROCESOS

Acciones

Pereparacion de objetivos y Kpi’s
Varibles para el mes siguiente

Cierre Variables Propuestas del mes
N

Seguimiento a la variebles del mes

Cierre de mes Anterior

Cierre de variables ejecutadas Mes
Anterior

1

il

i1
i1
1

Pereparacion de objetivos y Kpi’s
Varibles para el mes siguiente

Pago variable

Cierre Variables Propuestas del mes
N

e

Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El trabajo desarrollado permite exponer las siguientes conclusiones:

» La experiencia desarrollada en Cerveceria Bolivia Nacional como Jefe del
Area de Tech Sales & Comercial Processes (Tecnologia de ventas y
procesos comerciales) perteneciente a la Gerencia Nacional de Rout To de
Market (Forma de llegar al mercado) ha permitido al autor de la presente
Memoria Académica Laboral constatar que los conocimientos, herramientas
y destrezas adquiridas durante la formacion académica universitaria son
fundamentales para encontrar y formular soluciones a las dificultades que se
pueden encontrar durante el desempefio de cualquier funcion dentro de una

empresa.

» La Cerveceria Boliviana Nacional carecia de instrumentos, procedimientos y
politicas que le permitiesen cumplir un correcto ciclo de asignacién, control y
cierre variable, lo que ocasionaba que el manejo del proceso variable sea de

manera discrecional y poco alineado a la estrategia de la empresa.

» El seguimiento manual (apoyado en una hoja electronica Excel) daba lugar a
la mala manipulacién de los datos por el poco control que se tenia en los
procesos, debido a la carencia de un automatizacion de procedimientos que
deje a un lado o, por lo menos, disminuya el efecto “error humano” que se
tenia en su momento; situacién que motivé a la automatizacién que permita
cargar las variables de manera centralizada, automatizar estos procesos,

acortar tiempos y evitar errores de calculo al momento del pago variable.

» Las deficiencias anotadas generaban diferentes consecuencias o0 perjuicios,
tales como objetivos asignados de manera desproporcional a lo que el

vendedor podia realizar en su mercado, desconocimiento de las politicas de

70



pago variable por parte de la fuerza de ventas, inconformidad de los
procesos, error de calculo de pago variable, falta de seguimiento continuo de
las variables, ocasionando que el vendedor y el supervisor no tengan la
visibilidad completa de como est4 su desempefio variable durante el mes

para realizar acciones en la deficiencias del vendedor.

» Considerando estos resultados, se diseid una automatizacion vy
procedimiento variable con politicas y un modelo de célculo de objetivos que
permita centralizar, mejorar, agilizar, transparentar y asegurar la integridad
de la informacion de los KPI's y pago variable de la fuerza de venta y permita
el envio correcto de la informacién a RRHH para que efectle el pago como

corresponde.

RECOMENDACIONES

El trabajo desarrollado permite exponer las siguientes recomendaciones:

» El autor estima que el sistema de remuneracion variable propuesto requiere
gue sea acomparfado por otras medias administrativas, que dependeran del
cumplimiento de la definicion de objetivos generales 5 dias habiles antes de
que acabe el mes, que es el primer paso de todos, ademas del cumplimiento
de los tiempos a cabalidad que dependen de todas las personas/areas
involucradas con el proceso, como ser Planeamiento, Tecnologia de Ventas,
Ventas y RR.HH.

» Sila Region, incluyendo a los encargados de la negociacién de objetivos con
sus dependientes, los jefes de venta y los supervisores, no hacen uso del
modelo para asignacion de objetivos de volumen para sus equipos, corren el
riego de que tengan objetivos sin un equilibrio adecuado entre los

vendedores 0 supervisores que se desempeiien mejor vs los que no.
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» Estareael &rea de Tech Sales & Comercial Processes (Tecnologia de ventas
y procesos comerciales) reforzar continuamente todos los tiempos y los
procesos a todas a las areas involucradas para que no exista retrasos en la
realizacion de estos procesos que son importantes para la claridad de la
remuneracion variable, también son responsables de brindar asistencia en
cualguier momento que alguna region lo requiera por si existe dudas respecto

a alguna parte del proceso o particularidad que se tenga.

» Es responsabilidad de cada vendedor, supervisor o jefe de ventas asegurar
gue su objetivo esté acorde a sus posibilidades y sea asignado de manera
justa y correcta para aminorar el riesgo de incumplimiento del mismo y
generar una posible insatisfaccion, ademas de conocer muy bien la forma de
calculo y cobro que se asignan a cada KPI, esto quiere decir que estan en
la obligacion de exigir al superior que les expliquen cdmo esta compuesta su

remuneracion variable del mes y cuando el mes acabe como fue la ejecucion.

» También es responsabilidad del superior inmediato hacer el seguimiento
continuo a sus dependientes de como van con el cumplimiento de sus
variables para accionar sobre alguna posible caida que se tenga y es
responsabilidad individual hacer seguimiento a sus variables con las
herramientas proporcionadas por el area de Tech Sales & Comercial

Processes (Tecnologia de ventas y procesos comerciales).

» El autor considera importante incluir dentro del plan de capacitacion
constante que tiene RR.HH de cada region la capacitacion de este proceso
y la forma de célculo de los objetivos y los pagos a al personal de la fuerza
de ventas para que estén cada vez mas familiarizados con el proceso y la
metodologia y se construya una rutina, ademas, es muy importante que
puedan surgir ideas para mejorar u optimizar este proceso ya que en la

Cerveceria Boliviana Nacional se cree en la mejora continua.
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ANEXOS

ANEXO 1. MANUAL DE FUNCIONES

GERENTE DE VENTAS

CBN

Versidn: 2.0

Pagina: 1 de 4

Emisidn: Agosto, 01, 201

PUESTD

DESCRIPCION DE

Hambire del Ocupante:

Firmia del Ocupante:

1. Daros GEMNERALES

Cargo:

Ubicacion: Regional

Gerente Regional de Ventas

Dependencia Jerdarquica
Gerente Nacional de
Ventas

Coordinacion Funcional
Todas las Areas Comerciales

Dependientes [Puestos que
dependen jerarquicamente)
lefe de Indirecta, Directa, Trade,
Regional [ Eventos v Analistz
Regional Gerencia/Mesa

AREA
Comercial

AREA ESPECIFICA
Wentaz

REEMPLAZO EVENTUAL:
Jefe de Indirecta

1.1 ORGAMNIGRAMA: “Ubicacion Organica™

Ger. Regional de
Ventas
| | |
. . Jefe de Trade |
Jefe de Indirecta Jefe de Directa Regional |
. 1
Anzlista Regional |
[Gerencia/Mesa)
2. Prorosimo DeL CARGD
Canalizar la gestion del equipo hacia el cumplimiento de las metas comerciales y el “engazsment”. |

Circular: CR - 01-2015 Madifica {23/03,/2015)

Elaborado por:
Gerencia Naciona

Revisado por:

Autorizado por:

Derechos Rezervados

74

Prohibida la reproducddn parcial o tetal




| — Maimbire del Ocupanta:

DESCRIPFCION DE

Versidn: 2.0 PFUESTO
Emision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 2 de 4

J. Pmncipaies Deseres Y REsulTapos ESPERADOS
Deberes |Objetivos)
A, Plznificacion diaria, ssmanal y mensual parz el desarrollo de estrategias y focos de lz gestion comercial.
B. Hacer szguimiento de los éxitos v fracasos de las actividades de gestion comercial.
C. Visita de mercado segln cronograma mensual [Ejecucion, activacion y otros)
D. Gestion de relacion con los transportistas.
E. Deszarrcllar 2l Jefe de Indirecta, Directa, Trade Regional/Eventos y JOZ Provincias {Coaching)
coordinar accionss con Mancoom Regional (Gerents de Planta, Jefe de RRLHH., Jefe de Fasa, Jefz de Logistica)
. Rezlizar prondsticos de ventas en base a disponibilidad de recursos v necesidades detectadas en las diferentes
70naEs  Cenzles.
H. Reconocer los &xitos de parts del personal.
I. Flant=ar zjustes 3 |as estrategizs comerciales pars trabajarlos con cada egquipo.
). Resolucion de problemas con clientas.
k. Evaluar el desempenio del personal.
L. Procesar los estudios externos para toma de decisionss.
Indicadores Aplicados al Cargos
1) Welumen en Hectolitros Vendidos
2} Mix de producto vendida
3) IMarket Share
4] Het Revenue
T} MACO
&) Gestiony planificacicn de proyectos especialas
Circular: CR - 01-2015 Modifica (23/03/2015)
Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:
Gerencia Naciona
Derechos Reservados Prohibida la reprodwcdion parcial o total
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DESCRIPCION DE

Mambire del Ocup

Wersidn: L0 PUESTD
Emision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 3 de 4
4. EMPODERAMIENTD
Decisiones

2. Implementzcion de nusvas estrategias y promociones con el Equipo Asignado de acuerdo a politicas de

la Compariia.

b. Desarrolle, Supervizion y Control de actividades de Jlefe de Ventas Indirectas, Ventas Directas, Trads

Regional/Everitos y JDZ Provincias

c. Ewaluzcion de Personal

d. Portavoz oficial de la Compafiz en cuanto a nuevas Politicas Comercizles con el Equipo de Trabajo.

e Portavoz de las marcas y su estrategia.

5. Procesos RELACiOMADOS:

Primarios

Secundarios

1. Comercizlizacion.
Z. Promociones y campanias.

3. Facturacian (FASA)
4. Despacho vy logistica.
5. Recursos Humanos.

6. Cosperencias (ConmocimmenTto, Capacpapes, Cuaupapes vy CompucTas) En Base A 4 MiveLes

Conocimientos [CON]) Expectativas Mivel de 4
i, Procesos comerciales Lo que &5 pravents, venta y post venta 2
2. Detérmings tecnicos de economia, Lo mas basico de |z industria 1
marketing y ventas.
Capacidades [CAP) Expectativas Mivel
1. Técnicas de ventas y mercadeo Poder indagar y escuchar y proponer saluciones 3
2. Negociacion Poder llegar 3 encuentro ganar E3REL 3
3. Cobranzas Persuadir &n base beneficios 2
4. Planificacion Planificar rutas y edaptacion 3
5. Manejo de tiempo ranejo de agendas electrénicas 3
§.  Transmitir 3 otras personas Poder guiar a nuevos 1
7. Comumicacion Hablar claramentz v no en terminos tecnicos solamente 3
E. Toma de decisiones Historizl de decisiones personales 4
3. Empatiz Establecer lazos de confianza con clisntes 4
10. Herramientas tecnoldgicas medios sociales, Whatsapg v Aplicadones 4

Circular: CR

- 01-2015 Moddifica

J2015)

Elaborado por:

Gerencia Maciona
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DESCRIPCION DE

Viersidn: 2.0
Emisidn: Agosto, 01, 2045
Pigina: 4 de 4

Mambre del Ocupants:

PUESTD

11. Escritura sintesis y entendimiento 4
12, Escucha Establecer conversaciones interesantes 3
Cualidades ([CUA) [Valores) Expectativas Mivel
1. Etica Buenas refersncias y antecedentes 4
2. Responzabilidad Estabilidad en lugares previes de formacian y trabajos 4
3. Ambicion Visian de largo plazo v suefios 3
Conductas [CHD) |Principios) Expectativas Mivel
1. colaboracion Ser parte de un equipo a
2. Inicigtiva Ideas que han funcionado 3
3. Predisposicion 3 aprender Proceso de formacion 3
4. servicial Experiencias previas 3
5. Identificacion Responder a Iz representacion de la empresa y su cultura 4
7. PerAL Minmo
I EXPERIENCLA APLICADA [Especifica)
*  Experiencia de un minimao de 3 afios de ventas en industrias de produccicn de preductos de consuma masivo.
I FORMACIOMN ACADEMICA
® Ingenizsria comercizl, administracion de emprezas, economia, ¥ ramas sfines.
T CONOCIMIENTOS TECNICDS PREVIOS
*  TEcnicas de Ventas
* Conocimisnto de términes de productos de consume masive
. MANEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION
*  Microsoft Office.
*  Qutlook.
* Intemet
#  Medios Sociales y Aplicaciones Smartphone
W. IMOMLA

*  Inglés |Avanzado)
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JEFE DE VENTA

CBN

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0
Emision: Agosto, 01, 2045
Pagina: 1 de 5

Mambre del Ocupante:

Firma del Ocupante

[paTos GENERALES
Cargo: lefe de Venta Directa
Ubicacidn: Regional
Dependientes [Puestos que dependen
Dependencia J:Eﬁrquma inacidn Funcisnal !EIBIENIGHI‘I‘IEI’I‘I:EI
Gerente Regional de FASA - Logistics: T Regional Supervizor de Vents, Jeleyenta,
Ventas ' P IEE5, Ejecutivo SFME, BANM High End.y
Ejecutivo Institucianal
AREA AREA ESPECIFICA REEMPLAZO EVENTUAL:
Comercial Ventaz Jefe de Indirecta

1.1 ORGANIGRAMA: “Ubicacion Organica™

Ger. Regonal
de Ventas

[ Jefe de Venta Directa ]

——

|

=,

|

Supervisor ‘ Ejecutivo BAM ‘ Ejecutive |
| de Venta SPMK L High End L Institucional
r
| I . .
Preventa/ Reponedar/ Televenta
L Prev. Maltin Enguetador

PrOPOSITO DEL CARGO

Gestionar, controlar, supervizar y hacer cumplir los resultados planificades por la Gerencia de Ventas.
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Marmbre del Ocupante:

C B N DESCRIPCION DE

rimia del Ddvipante

Versidn: 2.0 PUESTOr
Emisian: Agosto, 01, 2015
Pigina: 2de 5

PRINCIPALES DEBERES Y RESULTADOS ESPERADOS [SEPARAR)

Deberes (Objetivos)

A, Control y supervizion del RRHH y de |as actividades de cada uno de los Supervisores y Preventistas pars el
cumplimients de los objetives planificades por la Gerencia Regional.
B. Werificar la dizponibilidad de productos, revisando los inventarios de forma diaria.
L. Planificacion de las actividades semanales y diarias.
0. Control v resolucion de conflictoz con otras dreas, clientes y provesdores.
E. Realizar visitas de campo en puntos de venta y con distribuidores.
F. Realizar el analizsis eztratégico de los resultados cada semana.
G. Realizar visitas 2 clientes puntuales, scompafiando a los supervisores en determinadas negociacionas
H. Desarrollar zl equipo de venta directa {Coaching)
I.  Coordinacion de Foliticas d= Precio o descuento con |z Gerencia de Ventas.
). Coordinar la revision de Planes comercizles en equipo.
K. En coordinzcién con la Gerenciz de Ventas implementar peliticas de precio y promaciones 2 determinzados
productos.
Circular: CR - 08-2015 Madifica (23/03,/2015)
Elaborado por Resvisado por: Autorizado por:
Derechos Resenvados Prohibida la reprodwcdian parcial o total
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| s Mambre del Ocupants:

—— DESCRIPCION DE

Viersidn: 2.0 PUESTOD
Emision: Agosto, 01, 2015
Pagina- 3 de 5

L En coordinacion con la Gerenciz de Ventas, re direccionar la ventz directs entre Top y Supermercado.
M. Coordinar con otras Zreas de alcance regional (TRADE/&nzlista) v nacional (Planeacidn//Logistica) para |z
consecucion de los objetives.
Indicadores Aplicados al Cargo
1} Volumen
Z} Eficienciz
3} Efectividad
4] Drepdizs
5} Gestion y planificacien de proyectos especiales

ErPODERAMIENTO

Decisiones
3. Organizacion de sus actividades con el fin de cumplir con las prioridades.
b. Adminiztracion de personal y recurses materiales de |z empresa, en cumplimiento 2 objetivos semanales
planteados por la Gerencia de Ventas y de scuerdo a la disponibilidad y existencia de estos recursos.
c. Actuar de forma eficiente y puntuzl para resolver problematicas en la region de influenciz en coordinacion
con sus dependientes, y con el cliente si asi se requisre.
d. Cumplir y hacer cumplir con todas las actividades necesarias determinadas por la Gerencia de Ventas, tales
como promociones, activaciones y otras ademés de las ventas especificas.
. Determinar cambios opoartunos en |z zona de influencia a nivel ruteo u otra tarea de desplazamiento en
coordinacion con el persenzal 2 su cargo para el cumplimiento de los objetivos.
Circular: CR - 08-2015 Madifica (230032015
Elaborado por Revisado por: Autorizado por:
Derechos Reservados Prohibida la reprodwccion parcial o total
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DESCRIPCION DE

Versidn: 2
Ermision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 4 de 5

PUESTO

PROCESOS RELACIONADOS:

Primarios

Secundarios

1. Comercizlizacion.
2. Promociones y campanias.

3. Facturacion [FASA)
4. Despacho vy logistica.
5. RRHH

COMPETENCIAS [CONOCIMIENTO, CAPACIDADES, CUALIDADES ¥ CONDUCTAS) EN BASE A 4 NIVELES

Conocimientas (COM) Expectativas Mivel de 4
1. Procesos comercizles Lo gque es preventa, venta y post venta 4
Z. D= términos técnicos Lo mas basice de |z industriz 3
Capacidades [CAP) Expectativas Mivel
1. Tecnicas de ventas y mercadeo Poder indagar y escuchar y proponer soluciones 4
I. Negociacion Poder llegar 3 encuentro ganar- ganar 4
3. Cobranzas Persuadir en base beneficios 3
4. Planificacion Plznificar rutas y adaptacian 4
5. Manejo de tiempao Manejo de agendas electronicas 3
6. Transmitir a otras personas Poder guiar a nuevos 4
7. Comunicacion Hablar claramentes y no en términos técnicos solamente 4
8. Toma de decisiones Historial de decisiones personales 4
9. Empstia Establecer lazos de confianza con clientes 4
10. Herramientas tecnoldgicas Medios zocizles, Whats&pp.y Aplicaciones 3
11. Escritura Sintesis y entendimiento 3
12. Escucha Eztablecer conversaciones interesantes 4
Cualidades (CUA) [Valores) Expectativas Mivel
1. FEtica Busnas referencias y antecedentes 4
2. Responsabilidad Estabilidad en lugares previos de formacion y trabajos 3
3. Ambicion Wision de largo plaza y suefios 3
Conductas [CMD) |Principios) Expectativas Nivel
1. Colaboracidn Ser parte de un equipo 4
2. Iniciativa Ideas gue han funciocnado 3
3 Pre-disp-::sicil:'ln s aprendsr Proceso de formacicn 3

Circular: CR - 08-2015 Maodifica [23/03,2015
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CBN

Versidn: 2.0
Emilsion Agoesto, 01, 2015

Pigina: 5 de 5

DESCRIPCION DE
PUEETD

Mambre del Ocupants:

rmia del Deupante

4. Servicisl

Experiencias previas

E.

|dentificacion

Rezponder 3 la representacion de la empresa y su cultura

PERFIL MINIMO

EXPERIENCIA APLICADA [Especifica)

Experiencia minima de 2 afios en ventas en industrias de produccién de productos de consumo

masiva.

FORMACION ACADEMICA

Ingznieria comercizl, sdministracion de empresas, economiz, y ramas afines.

COMOCIMIENTOS TECNICOS PREVIOS

Técnicas de Ventas

Conocimiznto de términos de productos de consumao masivo

hMarketing

Gestion de Perzonal
Técnicas de Negociacion.
Gestion Financiera

MAMEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION

SAP/ERF

Microsoft Office.

Outlook.

Internet

Medios Sociales y Aplicaciones Smartphone

IDIOMA

Inglés [Avanzado)

Circular: CR
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SUPERVISOR

CBN

Viersidn: 2.0
Ermigidn: Agosto, 01, 2015
Piginaz 1 de d

DESCRIPCION DE

Mambire dal Ocupants:

Firma del Dcupante:

DaTos GENERALES

SUPERVISOR VEMNTAS DIRECTAS
Regional

Cargo:
Ubicacion:

Dependencia lerarguica Coordinacion Funcional

Dependientes [Puestos que dependen

lefe de Ventas Regional ) 3 jerarguicamente)
Ejecut T BAM
1 vos, Telsyents, Preventistas
AREA AREA ESPECIFICA REEMPLAZO EVENTUAL:
Comercizl Ventas

1.1 ORGAMNIGRAMA: “Ubicacion Organica”

Ger. Regional
de Ventas

Jefe de Venka Directa

J

I
Supervisor Ejecutivo | | BAM Ejecutivo
de Venta SPMIE High End Institucienal

PR l

Reponedar, J

Lraan |

Prordsmo DeL Capco

Etiguetador

Televanta

Controlar, supervisar y hacer cumplir los resultados planificados por la Gerenciza de Ventas.

Circular: CR - 08-2015 Maodifica (23/03,2045)
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Mambre del Ocupants:

DESCRIPCION DE

Viersitn: 2.0 PUESTO
Emizian: Agosto, 01, 2015
Pigina: 2 de 4

PrincipaLes Deeeres Y REsuLTacos EsPERADOS

Deberes |Objetivos)

A, Comtral y supervision del RRHH y de |as actividades de cadz uno de los Preventistas parz el cumplimiento
de los objetivos planificados por la Gerencia Regional.

B. Werificar la dizponibilidad de productos, revisando los inventarios de forma diaria.

L. Comtrol y resolucion de conflictos con otras areas, clientes y provesdores.

DO. Realizar visitas de campo en puntos de venta y con distribuidores.

E. Rutina normal de wventas. Auditorias y Coaching a Preventistas del distribuidor dedicado. Revision de los
estandares de exhibicion y dz los activos de |la empresa.

F. Gestion de ventas en eventos. Visitar con los distribuidores, gestionar el material de apoyo y la venta de
producto en el evento.

G. Rutina de ventas en campo. Auditorias y Coaching al distribuider. Revision de los estandares de
exhibicion v de los activos da la empresa y captacion de oportunidades de venta en eventos o puntos de
venta no atendidos

Indicadores Aplicados al Cargos

1} wolumen

2} Eficiencia

3} Efectividad
4} BIApsize
Circular: CR - 08-2015 Madifica (23/03,2045
Elaborado por Resisado por: Autorizado por:
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T
CBN

DESCRIPCION DE

MNambre del Ocupants:

Viersitn: 2.0 PUESTO
Emision: Agosto, 01, 2015
Pagina: 3de 4
EMPODERAMIENTD
Decisiones

3. Asignacion de activos de acuerde a disponibilidad y prioridades definidas con ejecutivos.

b. Recuperacidn de activos en coordinacion con ejecutivo a cargo del clients

c. Recomendar asignacion de equipos y materialas pars evitar o superar oferta de competancia.

d. Administracién de parsonzl y recurses materiales de |z empresa, en curnplimianto 2 objetivos semanales
planteados por |3 Gerencia de Ventas v de acuerde 3 la disponibilidad y existencia de estos recursas.

PROCESOS RELACKOMADOS:

Primarios

Secundarios

1. Comercizlizacian.
2. Promaociones ¥ campanias.

3. Ewventos

CompeTEnCIAS (ConocmieNTo, Caracipapes, CualDaDEs ¥ CONDUCTAS) EM BASE A 4 NIVELES

Conodmientos (COM) Expectativas Mivel de 4
1.  Propescs comerciales Lo gue &5 prevents, vents y past venta 4
2. Atencion de Cventas Organization y coondination con clientes 4
3. Materiales y Cguipos Saber presentar imagen de la empresa E]
4, Principios contables y administratives Manejo de presupuesto y gestion de activas 4
Capacidades [CAPF] Expectativas Miwel
1. Técnicas de ventas y mercadea Poder indagar y escuchar y proponer saluciones 4
2. MNeporiacitn Pader llegar a scuerdos ganar-ganar 4
3. {obranzas Persuadir en base a beneficios 3
4, Planificacion Planificar rutas v adaptacian E]
5. Manejo de tiempa hangjo de agendas electrdnicas 3
G, Transmitir @ ofras personas Poder guiar @ nuevos en sus Funciones y roles 2
7. Camunicacitn Hablar claramente ¥ no en Berminos teonicas solaments 4
#  Tomade decsiones Buscar la mejor decisian para diente e interés de s empresa 4
9, Empatia Establecer lazos de confiania con chentes 4
10, Herramientas tecnaldgices Medios sociales, Whatshpg v Aplicaciaones 4
11, Escritura Simtesis v antendimiento 4
12, Escucha Establecer conversaciones interesantes 3
Cualidades {CUA) [Valores) Expectativas Hivel
1. [Ctica Buenas referencias y antecedantas 4

Circular: CR
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DESCRIPCION DE

Mambre del Ocupants:

Fir 4

Versitn: 2.0 PUESTO mia o

Emision: Agosto, 01, 2015
Pagina-4 de 4

Ol pante

2. Responsabilidad Estashilidad en lugares previos de formacion y trabajas 4
3. Ambicdn Wision de largo plazo y suehas 3
Conductas [CRD] [Principios) Expectativas Winrel
1. Colaboracian Ser parte de un sguipo 4
2. Iniciativa Ideas que han fundonade y pueden funcionar 3
3. Predeposicion a aprender Proceso de formacidn previa ¢ en periodas oortas 3
4. Servicial Cxperiencias previas v ejemplos probadoes 3
5. ldentificacin Responder a la representacidn de |3 ampresa y su culfura 4
PerAL Minmo

EXPERIENCLA APLICADA [Especifica)
#  Experiencia de un minimo de 1 afio de ventas de productos de consumao masivo.
#  Manejo de inventarios

FORMACION ACADEMICA
*  Ingenieria comercizl, administracion, economia, y ramas afines.

CONOCIMIENTOS TECNICDS PREVIOS
#  Tecnicas de Ventas y conocimisnto de términos de productos de consumao masivo.
*  Gestion de activos 2 inventarios.

MANEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION
#  Micrasoft Office, Outlook, Internat
#  Medios Sociales y aplicaciones smartphone

IO
*  Inglés (medio]

Circular: CR - 08-2015 Madifica (23003 ,/2015)
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KA EJECUTIVOS DE CUENTAS CLAVE
EJECUTIVO DE CUENTAS TOP

B Mambire del Ocwpante:

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0 PUESTO Firmia del Deupante

Emision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 1 de 4

1. [patos GeweraLes

Cargo: BAM High End
Ubicacign: Regional
Dependencia Jerarguica Coordinacion Funcional ‘::EPEI’::IEI"!‘IZEEF IPu_Etns m
lefz de Wenta Directa Facturacion, logistica y Trade Regional epen Enj_ rouicame
Minguno
AREA AREA ESPECIFICA REEMPLAZO EVENTUAL:
Comercial Ventas EDV

1.1 ORGANIGRAMA: “Ubicacion Organica”

Ger. Regional
daVentas

Jafe de Vanta Directa |

J I |

Supervisor Ejecutivo BAM Ejecutive
de Venta SPVIK High End Imstitucignal
Praventa) ' Reponadaor) - Televarta
Prav. Maltin Etiguetador
-

2. PrROPOSITO DEL CARGO

Lz ejecucicn operativa v estrateégics de loz acverdes comerciales y prospeccion de negociaciones de los
puritas Top de su zona, mediante la perfecta ejecucion de los rituales de nuestras marcas para maximizar
la experiencia de los consumidores.
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Mambre del Ocupante:

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0 PUESTOD
Emision: Agosto, 01, 2015
Pagina: 2 de 4

3. PrincIPALES DEBERES Y RESULTADOS ESPERADOS [SEPARAR)
Deberes (Objetivos)
A, Cumplir con la ruta de visitas diarias y semanales.
B. Coordinar la logistica ¥ ventas con distribuidores y transportista gue stienden el canal Top.
C. Realizar el forecast de producto acordado con sus distribuidores
0. Vender products (chop) 2l punto de venta de acuerde 3 |z rotacion, stock ¥ mix de producto
E. Comocerysupervizar la ejecucion de los acuerdos negocizdos con su cartera de clisntes.
F. Ejecucign del canal: Violumen, cobertura, adherenciz de precio, relevamiento de informacion, planes
comercizles (imagen, uso de materizl, activacion, promociones y campafias)
G. Asignacion de activos comerciales y verificacion del debido uso del misma.
H. Supervision y coordinacion con personal BTL
|.  Coordinar vy verificar |z logiztica de entrega y colecta de productos. [Chop)
). Mantener un stock adecuado y dentro de las fechas de vencimisnto
K. Prospeccion de nuevos POVE en su territorio (Ampliar |2 baze de clientes)
L Resolver problemas v dar soporte 2l cdliente.
K. Estar bien informado del movimiento de mercado. (Competenciz, apertura de szlas, camparias, etc.)
M. Promocionar las innovaciones y nuevas ofertas al PDY
Indicadores Aplicados al Cargos
1} Volumen v mix de producto del canal
2} Awuditoria POCE
3} Cumplimiento de acuerdos comerciales
4] Cumplimients de los planes comercizles
5] Cumgplimiento de plan de visitas.
&) Accicnes de gestion share [Competancia)
Cinoular: CR - 01-2015 Modifica {2 f2015)
Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:
Zerenda Comercia Supervisor de Zona Director Operaciones
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DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0 FUESTO
Emisian Agosta, 01, 2015
Pigina: 3de d
4. EMPODERAMIENTO
Decisiones

z. Ejecutar operativa y estratégicamente los acuerdos comerciales v prospeccion de negociaciones de los

puntos Top de su zona.

b. Supervisar |z logistica y ventas de distribuidores y transportistas que atienden el canal Top.

. Supervisar |z ejecucion de los acuerdos negociados con su cartera de clientes.

d. Mantener un stock adecuado y dentro de las fechas de vencimiento

e.  Promaocionar las innovaciones y nuevas ofertas al PDV de acuerdo = las promociones vigentes

f. Prospectar nuevos POWs en su territoric para ampliar la base de dlientes, de acuerdo a |as politicas de |z

Compariia.

g. Desarrollar nuevos Proyectos de scuerdo = planes de la Compafia.

5. PROCESOS RELACIONADOS:
Primarios Secundarios

1. Comercizlizacion. 3. Facturacion {FASA)

2. Promociones y campanas. 4. Despacho y logistica.
6. COMPETENCIAS [CONOCINIENTO, CAPACIDADES, CUALIDADES ¥ CONDUCTAS) EN BASE A 4 MIVELES

Conocimientos (COM) Expectativas Mivel de 4

1. Procesos comercisles Lo gque es preventa, venta y post venta 2
Z. De términos técnicos de Lo més basico de Iz industria 1

economiz, marketing y wentas.

Capacidades (CAP) Expectativas Nivel

1. Técnicas de ventas y mercadea Poder indagar y escuchar y proponer soluciones 3
Z. Megociacion Poder llegar a encusntro ganar g3nar, 4
3. Cobranzas Persuadir en base beneficios 2
4. Planificacion Plznificar rutas y adaptacion E]
E. Mangjo de tiempao Manejo de agendas electronicas 3
6. Tramsmitir a otras personas Poder guiar a nuevaos 1
7. Comunicacion Hzblar claraments y no en términos técnicos solamente 3
8. Tomade decisiones Hiztorial de decisiones personales 4
9. Empstia Establecer lazos de confianza con clientes 4
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Marmbre del Ocupante:

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0 FUESTO
Emision: Agosto, 01, 2045
Piginaz 4 de 4
10. Herramientas tecnaldgicas Medios socizles, Whats&pp. v Aplicaciones 4
11. Escritura Sintesis y entendimiento 4
12, Escucha Establecer conversaciones interesantes 3
Cualidades (CUA) (Valores) Expectativas Nivel
1. Etica Busnas referencias y antecedentes 4
2. Responsabilidad Estzbilidad 2n lugzares previos de formacién y trabajos 4
3. Ambician Vision de largo plaza y suefios 3
Conductas [CND) [Principios) Expectativas Hivel
1. Colaboracién Ser parte de un eguipo 4
2. Iniciativa Ideas gque han funcionado 3
3. Predisposicion a zprendsr Proceszo de formacion E
4. Servicial Experiencias previas 3
E.  ldentificacion Rezponder z |z representacion de la emprasa y su cultura 4
7. PERFIL MiNiO
I EXPERIEMCIA APLICADA [Especifica)
#  Experiencia de un minimo de 1 ano de ventas en industrias de produccion de productos de
COMSUMT Masiva.
. FORMACION ACADEMICA
*  |Ingenieria comercizl, administracion de empresas, economiz, y ramas afines.
. CONOCIMIENTOS TECMICOS PREVIOS
* Técnicas de Ventas
* Conocimiznto de términos de de consumao masiva.
. MAMEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION
*  Microsoft Office.
*  Outlook.
*  Internet.
*  Medios Sociales y Aplicaciones Smartphone
. IDIOMA
*  Inglés (medio)
Cincular: CR - 01-2015 Madifica |
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SUPERMERCADO

CBN

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0

Emisian: Agosto, 01, 2015

Pigina: 1de 4

Mambre del Ocupants:

Firma del Dduparnte

1. |DATOS GEMERALES

Cargo: Ejecutivao de SPME
Ubicacidgn: Regional
Dependientes (Puestos que
Dependencia Jerarquica Coordinacion Funcional dependen jerarquicamente)
lefe de Directa Facturacion, logistica y Trade Regional Terceros [Reponedores —
Etigustadores)
AREA AREA ESPECIFICA REEMPLAZO EVEMNTUAL:
Comercial Ventasz EDV

1.1 ORGANIGRAMA: “Ubicacion Organica”

Ger. Regional
de Ventas

Jefe de Verta Directa

[

Televenta

supervisor Gecutive | | BAM || Becutive
de Venta SPMK High End J Institucional
Preventa/ | Reponedor,
Prev. Maltin Etiquatador
=

2. PrROPOSITO DEL CARGO

Gestionar el volumen, |2 gjecucion operativa y estratégica (planes comercizles) de las szlas de

supermercados
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DESCRIPCION DE

Viersidn: 2.0 PUESTO
Emision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 2 de 4

3. PrincIPaLEs DEBERES Y RESULTADOS ESPERADOS [SEPARAR)
Deberes (Objetivos)
A, Cumplir con |z ruta de visitas diarias y semanales.
Vender producto al punto de venta de acuerdo a la rotacion, stock y mix de preducto
C. Comocer y aplicar los objetivos de los planes comerciales de su cartera de clientes.
D. Prospeccion de nuevas negocizciones (espacios, ahorro de presupuesto, et
E. Mantener un stock adecuado y dentro de las fechas de vencimisnto.
F. Supervision y coordinacién con personal BTL v repasitares/etiquetadores
G. Asignacidn de activos comerciales y verificacion del debido uso del misma.
H. Ejecucign del canal: Vialumen, cobertura, adherenciz de precio, relevamiento de informacion, planes
comercizles {imagen, activacion, promociones y campanas)
I.  Seguimientos z los principales indicadores de su canzl [Coglers, guality shelves, secondary.placements,
innovacionas v calendario 380)
). Coordinar y verificar |z logistica de entrega y colecta de productos.
K. Controlar la facturacion de espacios pagados por |z empresa.
L Garantizar que las salas cumplan con los requerimientes logisticos y financieros de la compahia.
M. Resolver problemas y dar soporte al cliente.
M. Estar bien informado del movimiento de mercado. (Competencia, apertura de salas, campanias, stc)
0. Promacionar las innovaciones y nuevas ofertas al PDY
Indicadores Aplicados al Cargos
1} Volumen y mix de producto del canal [cervezas, gaseosas y maltas)
2} Auditoria POCE
3] Adherencia de Precic
4] Share of shelves , Coolers, quality shelves, secondary placements, inneyvaciones y calendario. 360
L} Cumplimients de plan de visitas.
§] Cumplimiento de los planes comercizles
7] Acciones de gestion share [Competencia)
Cinoular: CR - 01-2005 Modifica (23/03,/2015)
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DESCRIPCION DE

Viersidn: 2.0 PUESTO
Ermisidn: Agosto, 01, 2015
Pigina: 3de d
4. EMPODERAMIENTO
Decisiones

3. Aplicar loz planes comercizles vigentes de acuerdo a su cartera de clientes.

b. Realizar nuevas negociaciones [espacios, ahorro de presupuesto, stc.), de acuerdo z las Politicas y
Planez Comerciales de la Compafiia.

€. Supervisien y coordinacion con personal BTL v repgsitares / etiqguetadores

d. Gestionar nuevas Altas de clientes gue cumplan con los requerimientos minimos de la Compania.

e. Asignacion de activos comerciales y Supervizion de uso adecuado de los mismos.

5. PROCESOS RELACIONADOS:
Primarios Secundarios

1. Comercizlizacion. 3. Facturacion [FASA)

Z. Promaociones y campanias. 4. Despacho y logistica.
6. COMPETEMCIAS 1E{)N{.‘-E|F.I'IEN'D. CAPACIDADES, DUALIDADES Y ECINDLIC'.AS’ EM BASE & 4 NIVELES

Conocimientas (COM) Expectativas Mivel de 4

1. Procesos comercisles Lo que es preventa, venta y post venta 2
Z. De términos técnicos de Lo mas basico de |z industriz 1

economiz, marketing y ventas.

Capacidades (CAP) Expectativas Mivel

1. Técnicas de ventas y mercadeo Poder indagar y escuchar y proponer soluciones 3
Z. Megociacian Foder llegar a encusntro ganar ganar, 3
3. Cobranzas Persuadir en base beneficios 2
4 Planificacion Planificar rutas y ada ptacién 3
5. Manejo de tiempo hanejo de agendas electronicas 3
6. Transmitir a otras personas Poder guiar a nuevas 1
7. Comunicacion Haklar claraments y no en términos técnicos solamentes 3
8. Toma de decisiones Historial de decisiones personales 4
9. Empstia Establecer lazos de confianza con clientes 4
10. Herramientas tecnaldgicas Medios zocizles, Whats&pp. v Aplicaciones 4
11. Escritura Sintesis y entendimiento 4
12, Escucha Establecer conversaciones interesantes 3
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| S Mambre del Ocupants:

— DESCRIPCION DE

Viersitn: 2.0 PUESTO
Emizian: Agosto, 01, 2015
Pigina: 4 de 4

Cualidades (CUA) (Valores) Expectativas Mivel
1. Etica Buenas referencias y antecedentes 5
Z. Responsabilidad Estabilidad en lugares previos de formacian y trabajos 5
3. Ambicion Visian de largo plazo vy suefios E
Conductas [CND) |Principios) Expectativas Mivel
1. Colaboracién Ser parte de un equipo 4
2. Iniciativa ldeas que han funcionzdo 3
3. Predisposicion a zprender Proceszo de formacicn 3
4. Zervicial Experiencias previas 3
& Identificacian Rezponder 2 la representacian de la empresa y su cultura 4

7. PERFIL MiNIMO

L EXPERIEMCIA APLICADA (Especifica)
®*  Experienciz d= un minimo de 1 afic de ventas en industrias de produccion de productos de

COMSUIMTIE Masivo.

. FORMACION ACADEMICA
*  |ngenieria comercizl, administracion, economia, ¥ ramas afines.

1. COMOCIMIENTOS TECMICOS PREVIOS
* Técnicas de Ventas

* Conocdmiento de términos de productos de consumo masivo.

V. MAMNEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION
*  Microsoft Office.

*  Dutlook.

*  |ntermet

*  Medios Sociales y Aplicaciones Smartphone
. IDIOMA
#  |ngles (medic)
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EJECUTIVO COMERCIAL/PREVENTISTA

CBN

Wersidn: L0
Emisidn: Agosto, 01, 2015
Piagina: 1 de 4

DESCRIPCION DE

Mambre del Ocupante:

Firrmia del Dewpante

1. |DATOS GEMERALES

Cargo: Ereyentisia/Eraventista Maltin
Ubicacign: Regional
Dependencia Jerarquica Coordinacion Funcional ;:EFEI’H;IEI’!'I:EEF IPI.I_EHJS m
Supervisor de Yenta Facturacion, Logistica, Trade Regional ependen l_ rquicame
Ninguna
AREA AREA ESPECIFICA REEMPLAZO EVENTUAL:
Comercial Ventas Preventista Retén

1.1 ORGANIGRAMA: “Ubicacion Organica”

Ger. Regional
de Ventas

Jefe de Venta Directa
supervisor J { Ejecutivo J {

'-\.

BANM
High End J

|

Institucional

Eje cutivo J

de Venta SPMEK

|
Reponedor, J

Praventa/
Prev, Maltin

Etiguetador

2. PrOPOSITO DEL CARGO

Televenta

Gestionar el volumen y |a ejecucion del punto de venta.
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Elaborado por:
Gerenda Comercial

Revisado por:
Supervisor de Zona

Autorizado por:
Director Operaciones

Derechos Resernvados

95

Prohibida la reprodwccion pardal o total




| - Marmbre del Ocupants:

DESCRIPCION DE

Versidn: 2.0 FUESTO
Ermision: Agosto, 01, 2015
Pigina: 2de 4

3. PRINCIPALES DEBERES Y RESULTADOS ESPERADOS
Deberes (Objetivos)

A, Cumplir con la ruta de visitas diarias.
B. Comnocer y aplicar los objetivos del diz en su mercada.
C. Prospeccion de nuevos POV en su territorio (Ampliar |2 baze de clientes)
0. Vender producte al punto de vents de acuerde a |a rotacion, stock v mix de producto
E. Ejecucion de mercado: Precio, cobertura, relevamiento de informacion, imagen y/o activacian.
F. Asignacion de activos comerciales y verificacion del debido uso del misma.
G. Estar bien informado del movimiento de mercado de su zona. [Competencias, eventos, etc.)
H. Promacionar las innovaciones y nuevas ofertas al PDY

Indicadores Aplicados al Cargos
1} Vvolumen
I} Eficienciz
3] Efectividad
4] Dropdize
t] Rechazos
§] Cantidad de vizsitas diarias
7] Cumplimiento de objetivos semanales
8] Control de activas
9) Acciones de gestion share [Competencia)

10) Altas de puntos de ventas.
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DESCRIPCION DE

Versidng 2.0 PUESTOD
Emision: Agosto, 04, 2015
Pigina: 3de 4
4. EMPODERAMIENTO
Decisiones

2. Supervision del uso adecusdo de los Activos entregados por la Compafiz

b. Informary Promocionar de forma adecuwada las innovaciones y nuevas ofertas al PDV implementadas

por la Compafiiz.

c.  Realizar las Altas de Nuevos Puntos de Venta que cumplan con los reguerimientos de |z Compafia.

d. Asignacion de activos comerciales de acuerdo a las Politicas de la Compafiia.

e. ‘Vender producto al punto de vents de acuerdo a la rotacicn, stock v mix de productos de acuerdo a

laz ofertas vigentes que han sido establecidas por la Compariz.

5. PROCESOS RELACIONADOS:
Primarios Secundarios

1. Comercizlizacion. 3. Facturaciom [FASA)

2. Promociones y campanias. 4. Despacho vy logistica.
6. COMPETEMCIAS 1E{>N{:-EII'|."IEN'D. CAPACIDADES, CUALIDADES ¥ ECINDLI'E'AS: EM BASE & 4 MIVELES

Conocimientos (COM) Expectativas Mivel de 4

1. Procesos comercisles Lo gque es preventa, venta y post venta 2
I. Detérminos técnicos de Lo mas basice de |z industriz 1

economiz, marketing y wentas.

Capacidades [CAP) Expectativas Mivel

1. Técnicas de ventas y mercadea Poder indagar y escuchar y proponer soluciones 3
. Megociacion Poder llegar a encusntro ganar ganar, 3
3. Cobranzas Persuadir en base beneficios 2
4. Planificacion Plznificar rutas v adaptacion 3
E. Mangjo de tiempao Marnejo de agendas electronicas 3
6. Tramsmitir a otras personas Poder guiar a nuevos 1
7. Comunicacion Hzblar claramente y no en términos técnicos solamente 3
8. Tomade decisiones Hiztorial de decisiones personales 4
9. Empstia Establecer lazos de confianza con clientes 4
10. Herramientas tecnologicas Medios =ocizles, Whats&pp. v Aplicaciones 4
11. Escritura Sintesis y entendimiento 4
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| T MNambra del Ocupants:

— DESCRIPCION DE

Viersidn: 2.0 PUESTD
Emisidn: Agosto, 01, 2015
Piginaz 4 de 4

12, Escucha Eztablecer conversaciones interesantes 3
Cualidades (CUA) (Valores) Expectativas Mivel
1. Etica Buesnas referencias y antecedentes 5
2. Responsabilidad Estabilidad en lugares previos de formacian y trabajos 5
3. Ambicion Vision de largo plazo vy suefios 3
Conductas [CMD) (Principios) Expectativas Mivel
1. Colaboracién Ser parte de un equipo 4
2. Iniciativa Ideaz que han funcionado
3. Predisposicion a aprander Froceso de formacicn 3
4. EZervicial Experiencias previas 3
& Identificacidn Rezponder 2 la representacidn de la empresa y su cultura 4

7. PERFIL MiNIMO

L. EXPERIEMCIA APLICADA (Especifica)
®*  Experienciz de un minimo de 1 afic de ventas en industrias de produccidn de preductos de
COMSUMT Masiva.
L. FORMACION ACADEMICA
®  |ngenieria comercizl, administracion de empresas, economiz, y ramas afines.
. COMOCIMIENTOS TECMICOS PREVIOS
* Tecnicas de Yentas

* Comocdmisnto de términos de productos de consumo masivo.
. MAMEID DE PROGRAMAS DE COMPUTACION

®  Microsoft Office.

*  Qutiook.

*  |nternet/Intranst.

*  Nedios Sociales y Aplicaciones Smartphone
V. IDIOMA
*  Inglés (basice)
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ANEXO 2. PRESETACION DEL SISTEMA DE REMUNERACION
VARIABLE

ABInBev

Automatizacion
Variables

SUPERVISOR | | SUPERVISOR |1 yevoroen | | omon | Voucenod
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Automatizacion Variable
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Configuracion de Objetivos
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Seguimiento de Variable
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Seguimiento de Volumen SD
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