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La venta como un proceso es un estudio tedrico y practico en el que se analizan
las ventajas a las que pueden acceder las organizaciones gestionando sus actividades
de ventas por procesos.

El abordaje se hace planteando conceptos de Ingenieria Industrial aplicados a
las operaciones de venta con el objetivo de mejorar resultados en forma sostenible en
el tiempo.

En el trabajo se plantea la necesidad de definir los procesos que corresponden
a cada sector del area comercial para luego pasar a describir cada uno y como se
relacionan entre si.

Los procesos planteados y descriptos son los de:

o Prospeccion de potenciales clientes

o Abordaje de potenciales clientes

o El embudo de ventas

o Desarrollo de clientes

o Estimacion de la demanda

o Gestion de pedidos

o Gestion de cobranzas

o Mercadeo

o Informacion de mercado

o Gestion del equipo

o Medicion
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. PRESENTACION DEL PROYECTO

1.1 Introduccién

La venta como un proceso es un estudio teorico y préctico en el que se
analizan las ventajas a las que pueden acceder las organizaciones gestionando

sus actividades de ventas por procesos.

1.2 Antecedentes

La carrera profesional del autor de este trabajo se ha desarrollado en el
area comercial durante los ultimos 20 afios. La formacion académica como
ingeniero industrial junto a la eleccion del sector comercial como el area de
interés de desarrollo laboral, lo han puesto al mismo ante la tarea de impulsar la
gestion por procesos como el mejor camino para el logro de los resultados
esperados. Esto lo ha practicado en todas las areas de ventas de las
organizaciones que ha formado parte.

Esta situacion ocurre porque estas empresas en determinado momento
tomaron la decisién de modificar su modelo de ventas, migrando a la gestion por
procesos, y a tal efecto impulsaron la contratacién de profesionales de la venta
con estos conocimientos. Estos profesionales tienen la tarea de liderar los
procesos de cambios necesarios. Aunque no en todos los casos hubo una
decision de cambio de modelo de ventas en forma explicita. Se puede observar,
en esta Ultima situacion, que se promovia la necesidad de cambios en el sector,
porque intuian o tenian alguna informacion que a pesar de no tener malos
resultados habia metodologias diferentes para abordar la actividad comercial.

El motivo por el cual estas empresas han decidido cambiar son diversos.
Un factor determinante suelen ser los sostenidos malos resultados que llevan a
reestructurar el sector comercial, otro caso puede ser la venta de la empresa a
otro grupo de empresas que contaban con gestion por procesos e hicieron
extensivos los mismos a la nueva empresa adquirida, y también encontramos

aquellas que solo buscaron cambiar el perfil del responsable comercial, sin tener
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el completo conocimiento que detras de ese nuevo y diferente perfil estaba la
gestion por procesos como pilar fundamental.

Quien escribe ha sido impulsor de estos cambios y comprobado los
beneficios que traen consigo a toda la organizacion, desde mejoras de resultados
a mejores condiciones de clima laboral.

El autor ha tenido la experiencia de trabajar en empresas de consumo
masivo, asi como de servicios y en todas ellas e independientemente del rubro,
el cambio es posible y beneficioso para todos los actores, como ser empleados,
accionistas, clientes y proveedores.

Lo antes expuesto ha motivado en el autor la necesidad de compartir esta
experiencia profesional realizando este trabajo con el objetivo de proveer
informacion atil, fundamentada teGricamente, asi como en casos practicos, a
aguellos directivos de empresas interesados en implementar estos procesos en
sus areas de ventas, y también a todos los profesionales de la venta que quieran

desarrollarse y sumar herramientas a su gestion.

1.3 Justificacioén

La realizacion de este trabajo se justifica en los beneficios que le provee
a la organizacion. Intentaré, en el capitulo de la propuesta profesional,
fundamentar desde mi experiencia lo beneficioso que resulta embarcarse en un
proyecto de cambio del modelo vigente a uno de gestién por procesos en los
sectores comerciales y en particular en el area de ventas. Este cambio produce

para las empresas mejora en sus resultados.

1.4 Beneficiarios

Todas las compaiias, de todos los tamafos y sectores, tienen a su
alcance la posibilidad de hacer un cambio. Aquellas empresas que se encuentran
con dificultades para lograr los objetivos de ventas y no cuentan con la
metodologia para abordar las acciones necesarias para su consecucion en forma
sostenida, son quienes deberian mirar con mayor atencién los beneficios a los
que podrian tener acceso. Ademas, se beneficiaran todos los funcionarios de

estas empresas, que se encuentren vinculados a la evaluacion e implementacion

6



del proyecto o sean parte de estas organizaciones comerciales, ya que
incorporaran a sus conocimientos estas metodologias de gestion.

Es importante mencionar el caso de las pymes, sector que podria lograr
importantes beneficios y en el cual implementar estos procesos suele requerir
menor dificultad que en grandes empresas en las que, alinear sectores y cambiar
meétodos existentes suelen ser tareas arduas. El obstaculo de estas empresas
pyme resulta ser que lo ven como una cuestion compleja, fuera de su alcance y
se ponen limites sin explorar la oportunidad. La oportunidad de mejora es real y

no requiere grandes esfuerzos iniciar el camino del cambio.

1.5 Descripcién y planteo del problema

Es frecuente encontrar a vendedores, jefes y gerentes del sector
comercial desconociendo los motivos reales de sus aumentos o caidas de
ventas. Podriamos comparar esta situacion con la de una maquina que varia su
produccion en forma erratica sin que conozcamos la causa de los desvios.
Ahondando mas sobre sintomas que podrian mostrarnos la ausencia de
procesos comerciales encontramos situaciones tales como que dos vendedores
en iguales condiciones de trabajo, es decir con la misma oferta de productos, en
el mismo mercado de consumidores y en el mismo periodo de tiempo logran
resultados considerablemente diferentes, cuando analizamos las causas
empezamos a encontrar que ambos realizan sus tareas con el método que creen
mas conveniente, con lo aprendido empiricamente, lo cual no estda mal como
aporte de valor, ya que atributos como la experiencia y la motivacion son claves
para lograr una performance superior, pero no son los Unicos recursos sobre los
gue se deben depositar en forma exclusiva el resultado de las ventas.

El factor comun de todas estas organizaciones comerciales, de las que
estuvimos analizando situaciones a las que se enfrentan habitualmente, es que
no cuentan con su gestion ordenada por procesos o al menos una parte de ellos
no funcionan correctamente. La gestion por procesos consiste en una serie de
actividades organizadas y relacionadas que son necesarias para el logro de
los objetivos trazados por la gerencia comercial. Estas tareas no garantizan su
consecucion, pero aseguran que, de realizarse en forma rigurosa por personal

entrenado y motivado, se arribara al mejor resultado posible.



La causa principal por la cual la mayoria de estas organizaciones no
gestionan sus ventas por procesos radica en desconocimiento o falta de decision
de parte de sus directivos o duefios. Esto les impide acceder a estos conceptos
como una opcion para gestionar sus organizaciones. Pero también nos
encontramos con empresas que han fracasado en la implementacion y en este
caso la opcién de abordarlo nuevamente no se debe descartar.

En un contexto como el actual donde la mayoria de los mercados son
altamente competitivos sera dificil lograr ventas sostenidas y crecientes sin un

meétodo de trabajo planificado y controlado.

1.6 Objetivos del trabajo

El objetivo general de la investigacion es desarrollar un material de
consulta para que el interesado pueda entender conceptualmente como es la
gestién por procesos aplicada a un equipo de ventas.

Nos planteamos también los siguientes objetivos especificos que
permitiran al interesado abordar un proceso de implementacion en las
organizaciones de las que forman parte:

a. Comprender cuéles son los aspectos claves a revisar para conseguir un
buen diagndstico de la situacion actual de la empresa.

b. Brindar las herramientas para poder medir y monetizar el beneficio de
implementar el sistema de trabajo.

c. Ayudar al interesado en el abordaje y gestién del cambio en el sector.

d. Aprender a disefiar todos los procesos que se consideren claves de
implementar, asi como sus interfaces con el resto de las areas.
e. Incorporar conocimientos que permitan definir en forma clara los roles de

los diferentes actores del equipo.
f. Entender la importancia de desarrollar al equipo de gestion.

g. Saber cédmo disefiar y administrar un tablero que permita controlar la

marcha de las operaciones.



II. MARCO TEORICO

Existe bibliografia y trabajos, tanto académicos como de consultoria, que
analizan y hacen sugerencias sobre modelos de gestién basados en procesos.

Realizaremos este estudio basado en el material tedrico existente,
trabajos de campo realizados para este estudio, ademas de la experiencia del

autor.

2.1 Los procesos y laingenieriaindustrial

2.1.1 Procesos industriales y de negocios

En este apartado veremos que es un proceso desde el marco tedérico y
como desde el ejercicio de la profesion de Ingenieria Industrial se obtienen
beneficios en todo tipo de industrias y operaciones. No con esto estamos
diciendo que es condicion necesaria contar con un profesional de estas
caracteristicas en cada organizacion, sino que este trabajo contara con ese
aporte y podra ser aplicado por quien lo requiera siguiendo los consejos que
veremos en la propuesta.

En el campo empresarial y econdémico, un proceso es una secuencia de
actividades humanas, que transforman un conjunto especifico de insumos en
uno de rendimientos. Se puede encontrar al proceso productivo, en donde el
resultado es un producto o servicio; y al proceso de negocio, en éste se procesan
y concluyen tareas de manera l6gica como transferir mercaderias, efectuar

negociaciones, etc.



PROVEEDOR/SUMINISTRADOR USUARIO/CLIENTE
(INTERNO O EXTERNO) (INTERNO O EXTERNO)
-REQUISITOS- -NECESIDADES-

PROCESO DE NEGOCIO

ENTRADA 4 SECUENCIA DE ACTIVIDADES

Y RECURSOS, PARA

CONSEGUIR UNA
TRANSFORMACION

Satisfaccion del Cliente 2 '«
Figura 1: Diagrama de proceso de negocio.
Con respecto a lo industrial, un proceso de fabricacion es el

conjunto de transformaciones que se realizan sobre una materia prima

hasta obtener el producto final determinado.

Personas Medio Ambiente| | Medicion

20— —9 c— ¢

£
C=-E=

Proveedores Insumos

Proceso

=t St 5S¢

Materiales Métodos Maquinaria

Productos Clientes

Figura 2: Diagrama de proceso industrial.

Concepto de proceso en la Ingenieria Industrial: Proceso es el conjunto
de actividades relacionadas y ordenadas con las que se consigue un objetivo
determinado (Guerrero, 2008).

En la ingenieria industrial el concepto de proceso adquiere gran
importancia ya que en la practica se requiere: Planear, integrar, organizar, dirigir
y controlar. Estas actividades permiten a los Ingenieros Industriales lograr sus
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objetivos en el ejercicio de su profesion. El ingeniero industrial debe considerar
a los procesos de produccion como una herramienta para:

o Eldisefo y definicién de planes, programas y proyectos.

o El disefio, integracién, organizacion, direccion y control de sistemas.

o La optimizacion del trabajo.

o La evaluacion de resultados.

o Establecimiento de normas de calidad.

o Elaumento y control de la eficiencia.

2.1.2 Reingenieria de procesos de negocios

El enfoque de la reingenieria es dejar de lado las formas actuales de
trabajar y minuciosamente examinar los procesos involucrados en hacer el
trabajo, descubrir algo nuevo e innovador como formas de mejorar el trabajo
operativo y estratégico en la empresa.

Existen beneficios y limitaciones a lo que la reingenieria puede hacer por
la empresa. Zandin (2001) presenta el caso en el cual durante uno de los
proyectos de reingenieria de procesos mas grandes jamas realizados por un
fabricante de teléfonos, la administracion de operaciones se sorprendio al
descubrir que la burocracia administrativa de la compafiia estaba reduciendo la
productividad hasta en un 50 por ciento. Como parte de su esfuerzo de
reingenieria, la empresa examind sus propios procesos y comparé a 80
empresas en una amplia variedad de industrias.

Los equipos de reingenieria crearon nuevos conceptos, enfoques,
politicas y procedimientos para los nuevos procesos.

Para proporcionar incentivos a los equipos de evaluacion comparativa, se
establecieron objetivos especificos:

1
2- Reducir el tiempo del ciclo a la mitad.
3

Duplicar los ingresos a la vez que reduce los costos a la mitad.

Reducir el tiempo de despliegue del producto por tres cuartos.

SN
1

Recortar el tiempo de desarrollo de sistemas a la mitad.
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Los esfuerzos de reingenieria de la compafia ayudaron a integrar todo lo
aprendido en un camino de valor agregado para el cliente.

Un resultado clave del esfuerzo de reingenieria fue la promocién de un
cambio cultural, un cambio que promovio un intercambio entre los empleados
para que estuvieran abiertos a todas y cada una de las posibilidades para
mejorar la forma en que trabajan.

Zandin (2001) presenta otro caso en el que vemos que, como resultado
de una iniciativa de reingenieria, una compafiia farmacéutica se mudd de una
organizacion funcionalmente organizada a una empresa con un disefio
organizacional de equipo de proyecto enfocado.

El disefio fue abordado con la idea de actuar sobre la rapidez con la que
los medicamentos estan disponibles para comercializar. Los procesos para traer
los productos al mercado fueron modificados, la cultura de la empresa se cambio
de un "comando y control”, jerarquico, burocracia de arriba hacia abajo a una
organizacion matricial multifuncional. Estamos viendo en este ultimo ejemplo
como los procesos y las organizaciones verticales con compartimentos estancos
no se llevan muy bien a la hora de servir mejor a un cliente.

Si bien el papel de los ingenieros industriales puede variar ampliamente
entre las organizaciones modernas, ciertos factores son evidentes en aquellas
organizaciones en las que los ingenieros industriales han disfrutado de mucho
éxito.

Los siguientes son varios factores clave de éxito para garantizar la
efectividad del papel del ingeniero industrial.

o Ser flexible, pero enfocado. El ingeniero industrial de hoy deberia estar
abierto a nuevas asignaciones y busca de oportunidades para
contribuir de nuevas maneras.

o Las expectativas de los ingenieros industriales deben cambiar a
medida que la organizacion cambia y los mas exitosos responden
evolucionando su papel para mantenerse sincronizado con la
organizacion en general.

o Al mismo tiempo, los ingenieros deben esforzarse por mantener un

enfoque en el trabajo de generar valor agregado.
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Aplicar conceptos de ingenieria industrial a problemas del mundo real para
entender una teoria es solo parte del desafio; entender cdmo usarlo en un
problema de la vida real es el verdadero desafio.

Con demasiada frecuencia, se aplican "recetas" sin entender sus
limitaciones, confiando asi en supuestos erréneos para justificar nuevos
proyectos.

La verdadera comprension de como los conceptos son aplicables hace
una diferencia muy importante en el éxito a largo plazo de los ingenieros
industriales. Otro desafio es ser capaz de explicar a la alta gerencia como estos
conceptos tedricos se traducen en un valor final para la organizacion. La mayoria
de los conceptos ensefiados en la escuela se basan en datos sdlidos; si no se
investiga adecuadamente, los datos incorrectos produciran resultados errébneos
pese a construir modelos complejos.

o Comprenda la "gran imagen™: como las iniciativas de cambio impactan la

organizacién general. El pensamiento sistémico es una habilidad que todo
ingeniero industrial deberia poseer. Entender cémo el cambio puede afectar
a una organizacion es esencial para tener un impacto positivo en el resultado
econdémico final. Es facil realizar una mejora del proceso en un subsistema,
pero comprender y transmitir como beneficia a toda la organizaciéon es lo
realmente importante.
Comprenda y analice los procesos actuales con precision. Para
entender los procesos actuales un ingeniero industrial debe vivir la
realidad cotidiana de la operacion. Solo una verdadera comprension de
la realidad actual permitird la mejor alternativa de mejora de procesos.
La no comprensién presenta el riesgo de impulsar soluciones que se
ven muy bien en el papel, pero no lo hacen responder a la necesidad
fundamental de una operacién. A menudo, los cambios simples
producen grandes rendimientos y permiten el descubrimiento de las
verdaderas alternativas de mejora de procesos a largo plazo. También
es importante aplicar adecuadamente los conocimientos y técnicas
basicos sobre un problema antes de implementar soluciones
complejas. No hacerlo puede generar problemas para Ila
sustentabilidad de una solucion.

o Administrar el cambio: la gente administra todos los procesos. Silas personas
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afectadas por los cambios no estdn con convencimiento, hay muchas
maneras en que pueden contribuir a su fracaso. Ayudar, a los jugadores
claves, a comprender la importancia del cambio y los beneficios que traera a
la organizacion es una tarea desafiante pero importante. La mayoria de las
fallas en los proyectos pueden ser atribuidas a un pobre proceso de gestion
de cambios. Descubrir una nueva solucién en papel es mas facil que predecir
la reaccidbn humana a los cambios. Pregunte, "¢Qué significa para las
personas? ¢En que las afecta? "No tomarse el tiempo para entender lo que
esta en juego probablemente resultard en una falla del proyecto a la larga.

o Seguimiento a través de la implementacién: Con demasiada frecuencia se
comete el error de asumir que, si un proyecto se implementa con éxito, los
beneficios estan asegurados. Este es un error que hay que evitar. El objetivo
de un ingeniero industrial es crear valor. Depende del ingeniero industrial
asegurarse de que una medicién o sistema de seguimiento se pone en
marcha, siguiendo la implementacion del proyecto analizando los beneficios
y costos a fondo.

o Ser creativo: La capacidad de ver la realidad actual y generar nuevas ideas
es lo que trae mas valor para cualquier organizacién cambiante. La educacién
en ingenieria industrial proporciona Uutiles habilidades y técnicas que se
pueden aplicar a cualquier proceso, desde la fabricacion industrial hasta los
servicios.

La profesion de la ingenieria industrial crece continuamente en nuevas
areas por las personas que usaron su creatividad para aplicar sus conocimientos
fuera de los tradicionales campos de la practica de la ingenieria industrial. El
éxito de los ingenieros industriales en areas no tradicionales, como la logistica,
la atencién médica, los parques teméticos, bancos y el comercio minorista, se
pueden atribuir a visionarios que podrian ver el potencial y convencer a los
tomadores de decisiones para invertir tiempo y energia en estas nuevas
iniciativas de cambio. Al ser creativo, un ingeniero industrial puede generar
sustancialmente mas valor para una organizacion de lo que inicialmente se
esperaba.

Para poner en practica las ideas, un ingeniero industrial también debe
poseer excelentes habilidades de comunicacién verbal y escrita. La mayoria de
las mejoras de proceso recomendadas por ingenieros industriales involucran

técnicas o tecnologias que pueden ser complejas. Estas soluciones podrian
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tener un impacto considerable en el negocio, pero pueden requerir inversiones
significativas.

La capacidad de presentar recomendaciones a los tomadores de
decisiones de una manera que puedan comprender facilmente requiere que los
ingenieros industriales trabajen para crear claridad.

La toma de decisiones debe basarse en hechos comprensibles que sean
respaldados cientificamente.

Informar los resultados y la informacion financiera de una manera
comprensible también es fundamental para ganar y mantener el nivel de
confianza de la alta gerencia. Proyectos complejos pueden llevar afios, realizar
la comunicacién continua de los hitos es fundamental para garantizar un soporte
continuo para proyectos actuales y futuros.

La educacion y experiencia de muchos ingenieros industriales los
posicionan bien para hacer significativas contribuciones a la mejora del
desempefio organizacional en la mayoria de las industrias y sectores. Su
combinacion Unica de habilidades y préacticas de pensamiento les brinda
oportunidades de tener un impacto significativo en la forma en que las
organizaciones operan y siguen siendo competitivas. Es un rol gratificante tanto

para el individuo como para la organizacion.

2.1.3 Pensamiento sistémico

“El pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades. Es un
marco para ver interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones de cambio en
vez de “instantaneas” estaticas” (Senge, 2011, Pag 91).

En el mundo actual el pensamiento sistémico es necesario para sobrevivir
a la complejidad creciente que se presenta las organizaciones y sus relaciones
con el medio. En la actualidad se crea mas informacion de la que se puede
absorber, todo interrelacionado en altos niveles de complejidad y a una velocidad
de cambio muy dificil de seguir.

Actualmente la suma de talentos individuales es insuficiente para resolver
la complejidad anteriormente descripta, las empresas fracasan por no poder
integrar funciones y talentos en funcion de sus necesidades productivas. La

complejidad puede erosionar la confianza y la responsabilidad, expresiones tales
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como “es demasiado complejo para mi” o “no puedo hacer nada, es el sistema”
son ejemplos de fallas en el abordaje a muchos desafios al que diariamente nos
encontramos. El pensamiento sistémico permite resolver estos problemas
surgidos de la era en la que todo se relaciona y no existen factores causales
anicos y aislados.

Con el pensamiento sistémico podemos ver las “estructuras” que
subyacen a las situaciones complejas, nos ayuda a crear el futuro en vez de

operar reactivamente al presente (Senge, 2006).

2.2 Organizacion

2.2.1 Tipos de organizacion comercial de las empresas

En esta parte introduciremos tedricamente los modelos funcionales de
como organizan las empresas el sector comercial, a partir de estas definiciones,
en la propuesta daremos una vision diferente de como organizar el area de
ventas, por eso la importancia de ver los conceptos a continuacion.

Cada empresa tendra su estructura adaptada a su estrategia, objetivos,
necesidades, dimension y actividad a la que se dedique.

Las formas mas usuales de organizacion comercial de una empresa son:

por funciones, por productos, geografica, por clientes y mixta.
2.2.1.1 Organizacion por funciones

Consiste en separar las actividades del area comercial en diferentes
departamentos, en cada uno de ellos se realizan funciones segun su

especializacion y, a su vez, todos los departamentos estan coordinados por la

direccién o gerencia comercial.
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DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA DE
ADMINISTRACION
DE VENTAS

GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
VENTAS DISTRIBUCION MARKETING

Figura 3. Organigrama de una empresa organizada funcionalmente.

2.2.1.2 Organizacién por productos

Se aplica en las empresas que comercializan productos muy distintos
entre si, o varias lineas de productos diferentes. Consiste en asignar un
departamento a cada producto o linea de producto y, a su vez, cada producto se
organiza funcionalmente. (Ver en Anexo A ejemplo de empresa organizada por

productos)

DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUCTO A PRODUCTO B

GERENCIA DE

PRODUCTO C

Figura 4. Organigrama de una empresa organizada por productos.

2.2.1.3 Organizacion geogréfica

Consiste en subdividir el area comercial en varios departamentos, uno por

cada region geografica en la que la empresa desarrolla su actividad. La
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organizaciéon geografica es eficaz cuando la empresa actla en territorios muy
diferentes donde, por ejemplo, se hablan idiomas distintos o presentan zonas
con varias culturas. Estas circunstancias motivaran actuaciones comerciales
diferenciadas. Esta forma de organizacion es caracteristica de empresas
multinacionales, o cuando en un mismo pais existe variedad geogréfica,

lingdistica o cultural.

Figura 5. Organigrama de una empresa organizada geograficamente.

2.2.1.4 Organizacion por clientes

Este tipo de organizacion se establece cuando la empresa vende
productos a grupos de clientes muy diferenciados, por ejemplo, a negocios de
grandes superficies, a pequefios minoristas, a agrupaciones de minoristas, a la
administracion publica, a grandes empresas, etc.

Las politicas de ventas, precios, distribucion, etc., variara en funcién del
tipo de cliente al que va dirigido el producto, debido a que cada grupo de clientes
tiene particularidades en la forma de comprar habra que gestionar la cartera de
clientes de forma diferenciada. (Ver en Anexo A ejemplo de empresa organizada

por clientes)
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DIRECCION

COMERCIAL

Figura 6. Organigrama de una empresa organizada por clientes.

2.2.1.4 Organizacion mixta

Cuando las empresas alcanzan grandes dimensiones, la organizacion se
va haciendo cada vez mas compleja y surgen las estructuras mixtas. Si tienen
lineas de productos bien diferenciadas y estos productos se comercializan a
clientes diversos se pueden organizar en division por productos y estos a su vez
estos se estructurardn por clientes. (Ver en Anexo A ejemplo de empresa
organizada por productos y tipo de clientes)

DIRECCION
COMERCIAL

JEFATURA VENTAS JEFATURA VENTAS JEFATURA VENTAS
CLIENTES A CLIENTES B CLIENTES C

Figura 7. Organigrama de una empresa de organizacion mixta.

19



Vemos como las organizaciones se rigen por una Gestion Funcional. Este
tipo de gestion es la mas tradicional y se basa en el funcionamiento de la
compainiia de forma vertical, dividiendo la empresa en departamentos y haciendo
dificil la interaccion de unos con otros, ademas de la relacion con los clientes.
Este tipo de gestion carece de efectividad al no lograr de forma eficaz la
consecucion de los objetivos empresariales, como seria satisfacer las
necesidades de los clientes.

En este tipo de gestion, la estructura organizativa se establece mediante
un organigrama, que permite definir la estructura jerarquica entre los distintos
cargos de la organizacion. Sin embargo, este tipo de estructura es insuficiente
ya que no se ve reflejado el funcionamiento de la empresa, las relaciones con
los clientes, las responsabilidades de la compafia, los resultados, etc. y
produce fallos en distintos ambitos de la organizacion, afectando a los objetivos

iniciales.

2.2.2 Funciones de cada sector

Cada una de las gerencias y jefaturas, descriptas anteriormente,
deberan coordinar sus funciones para lograr los objetivos del area comercial.
A continuacion, haremos un andlisis de cada sector en forma especifica

y detallada.

2.2.2.1 Funcién de la direccién comercial

Es responsable de la confeccion del plan comercial que sera la guia que
conducira las acciones del area comercial en linea al logro de los objetivos
planteados en este mismo plan. Se deberan detallar los planes y acciones que
tienen que ver con la relacién con los clientes y consumidores de la empresa.
Cuando nos referimos a esta relacion estamos diciendo que este plan debe
especificar cudles productos y/o servicios ofrecer, en que plazas del mercado se
comercializaran, por cuales canales de venta y distribucion se haran llegar estos
a los consumidores, como se daran a conocer o publicitaran a clientes y
consumidores estos productos y/o servicios, asi como todo lo que tenga que ver

con establecer una correcta y duradera relacién con clientes y consumidores. En
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el proximo capitulo desarrollaremos en detalle como se compone un plan
comercial.

La direccion comercial debera antes que nada gestionar la validacion de
este plan con la totalidad de las areas de la organizacion y de las que necesita
colaboracion y coordinacion. Por esta razon se debera lograr con el sector de
finanzas el acuerdo sobre la politica de crédito a los clientes, con el sector de
logistica y distribucion el nivel de servicio que se brindara a cada canal y
segmento de clientes, con investigacion y desarrollo la factibilidad de innovar y
lanzar nuevos productos o servicios, con el departamento de produccion se
revisaran las capacidades operativas para poder producir la oferta definida en el
plan comercial y asi con cada sector vinculado, logrando los ajustes y acuerdos
necesarios para hacer viable el plan. Es decir, se requiere el involucramiento
y compromiso necesario de todos los sectores involucrados. Esto es importante,
ya que sin este involucramiento no sera bajo ningun punto de vista factible llevar
adelante la estrategia.

El paso siguiente ser& presentar el plan comercial a la direccion general o
directorio segun corresponda al tipo de organizacién en la que nos encontremos.
Estos aprobaran o solicitaran ajustes, siendo esta revision relacionada con los
grandes rasgos del plan, es decir cual es la estrategia definida de largo plazo,
cuales son los beneficios econémicos proyectados y cudl es el presupuesto de
gastos e inversiones asociado a la ejecucion del plan. Es de esperar que en la
mayoria de las empresas sea esto |0 que se revisa en esta instancia, sin ahondar
en las cuestiones operativas del mencionado plan comercial.

Una vez logrado el consenso y aprobaciones respectivas, sera el director
comercial quien deberd liderar a su organizacion en la ejecucion de los planes
gue permitan el cumplimiento de las pautas descriptas en el mismo.

El disefio del organigrama funcional de esta organizacién, asi como
desarrollar las competencias de los funcionarios de la misma es también otra
funcién a cargo de esta direccidn o gerencia y comprende no solo definir el
organigrama, sino también tendra la responsabilidad de liderar la constitucion y
desarrollo del equipo, que abarca el reclutamiento, capacitacion, seguimiento de
desemperio y retencion de todo el personal del area, asi como establecer la
politica de remuneracion mas adecuada para cada funcion.

Entonces, las principales funciones de la gerencia comercial son:
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o Confeccién del plan comercial.
o Disefio del organigrama o estructura comercial.
o Actividades relacionadas con el desarrollo del equipo.
* Reclutamiento.
= Capacitacion.
= Definicion politica de remuneracion.
= Seguimiento de desempefio.

= Gestion de planes de carrera.

Los diferentes departamentos que dependen del area comercial tienen a
su vez cada uno de ellos a su cargo la responsabilidad en la ejecucion de una
parte del plan comercial. Para esto deben trabajar en forma conjunta y
coordinada entre ellos y lograr consistencia e integridad. Como deciamos
anteriormente la coordinacion para que estos departamentos operen en forma

armonica y efectiva es tarea de la direccién o gerencia comercial.

2.2.2.2Funcion de la gerencia de ventas

Este departamento existe como tal y en toda su dimension en el modelo
de organizacién por funciones que vimos al inicio de este capitulo, y es el que
tiene a su cargo la relacién con los clientes de la compainiia.

El rol del gerente de ventas es el de disefiar y liderar una estructura de
ventas organizada por alguna de las diferentes variantes que vimos previamente
0 una combinacion de ellas. Es decir, puede organizar el departamento de ventas
ya sea por productos, tipos de clientes o en forma geografica y también
combinando estas opciones para canalizar en forma eficiente la oferta de la
empresa.

El correcto funcionamiento del area de ventas es claves para la ejecucion
del plan comercial.

En los casos que la estructura no adopte el modelo por funciones, lo mas
comun es que la gerencia de ventas no exista como tal, sino que adopte la forma
de gerencia de producto, gerencia de clientes o gerencia regional, dada la
importancia y tamafo de los mercados en los que se desempefia la empresa.

El area de ventas tiene a su cargo la mision de hacer accesible los
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productos a los consumidores a través de los clientes. Para poder llevar adelante
esta mision el area de ventas es responsable de las funciones que enunciaremos
a continuacion, para luego ampliar detalladamente cuando abordemos en forma
especifica esta area en la propuesta profesional.

Funciones del departamento de ventas:

o Prospeccion de clientes.

o Desarrollo de clientes.

o Estimacion de la demanda.

o Gestion de pedidos de los clientes.

o Gestion de cobranzas.

o Mercadeo.

o Gestion de relaciones con los clientes (CRM).

o Andlisis de informacion de mercado.

o Gestion del equipo.

o Gestion de indicadores

2.2.2.3 Funcion de la gerencia de marketing

En este departamento se deposita la responsabilidad de la relaciéon con
los consumidores, asi como el departamento de ventas se encarga del vinculo
con los clientes con el objetivo de que los productos y/o servicios estén
accesibles a los consumidores, el departamento de marketing trabaja en
acciones de comunicacion y relacionamiento con los consumidores para que se
interesen en elegir las marcas y productos de la empresa.

En los modelos de organizacion por producto, cliente, zona o mixto,
dependiendo de la importancia de estas divisiones y la diversidad de marcas y
tipos de consumidores es probable que existan gerencias o jefaturas de
marketing especializadas dentro de cada una de ellas.

Funciones del departamento de marketing:

o Estudios de consumidores.

o Estudios de mercado.

o Andlisis estratégico de las marcas.

o Desarrollo de nuevos productos y/servicios.
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o Estimacion de la demanda.

o Planificacion de la oferta.

o Planificacién publicitaria.

o Planificacion de actividad promocional.
o Fijacion de precios.

o Control de rentabilidad por producto.

2.2.2.4 Funcion de la gerencia de logistica y distribucion

Cuando nos referimos a la gerencia de ventas dijimos que tenia la mision
de hacer disponible la oferta de productos a los consumidores en los salones de
ventas de los clientes.

Para lograr esta mision es necesario que el departamento de distribucion
acarree estos productos a las tiendas y depdésitos de los clientes, siendo este el
rol principal de este sector. En caso de estar organizada geograficamente la
empresa, lo mas probable es que este departamento cuente con una
organizacion geogréfica coincidente, atendiendo cada mercado en forma
cercana. También es habitual encontrar distribuciones especificas por tipo de
cliente respondiendo a condiciones de descarga, tamafio de pedidos, etc.
Aungue no sea lo mas habitual, también las distribuciones se pueden desdoblar
por productos, por lo general respondiendo a caracteristicas de los productos
como ser conservacion, tamafio, etc. y en otras ocasiones a condiciones de los
clientes, que reciben sus pedidos en diferentes depdsitos dependiendo del tipo
de producto.

Es importe aclarar que el sector de distribucidon no siempre se encuentra
comprendido dentro del area comercial, ya que es habitual encontrarnos con esta
gerencia o direccion dependiendo de la direccién general.

Funciones de la gerencia de distribucion:

o Planificacion y gestion de stocks.

o Abastecimiento a depositos.

o Contratacion de fletes.

o Gestion de rutas de entrega.

o Consolidacion de pedidos y armado de cargas.

o Cargay despacho de vehiculos de entrega.
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o Liguidacion de fletes.

2.2.2.5 Funcién de la gerencia de administracién de ventas

Es el departamento que da soporte administrativo al area comercial y
también cumple el rol de relacionarse formalmente con el area de administracion
y finanzas de la empresa. De igual forma que las demas gerencias, puede
desdoblarse y ser especifica a divisiones por productos, geograficas o por
clientes dependiendo de la complejidad de cada una de estas operaciones.

Funciones del departamento de administracion de ventas:

o Altas, bajas y modificaciones en el padron de clientes.

o Altas, bajas y modificaciones en el padron de articulos.

o Administracion de listas de precios, descuentos, bonificaciones.

o Control presupuestario del area.

o Soporte en la gestidon de cuentas corrientes.

o Control de gastos de movilidad y viaticos del personal de ventas.

2.3 Plan comercial

Toda actividad o funcionario del area comercial deber& estar regido por
una guia. Por esta razon el director o gerente comercial, 0 sea la maxima
responsabilidad comercial, tendra la tarea de la confeccion de este plan, que
sera validado por el gerente general y/o directores que corresponda dentro del
marco de planificacion estratégica de la empresa. Este documento sera la guia
para conducir a la organizaciéon comercial al logro de los objetivos planteados.

El responsable comercial debera ejecutar el plan, controlar, analizar y
corregir desvios. Este plan no es ni mas ni menos que una guia a la operacion
comercial con pautas y tareas claras y precisas. Con esto estamos logrando
independizar el funcionamiento del area comercial, de la persona a cargo de la
misma, esto implica que cualquier profesional con las competencias necesarias
para interpretar, ejecutar y controlar esta guia podra darle continuidad a la
estrategia comercial de la empresa.

Se puede decir que el plan comercial rige el comportamiento del director
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0 gerente comercial y organicamente el de toda su estructura, ya que el mismo
documenta los objetivos, programas y acciones que se definieron en linea a la
estrategia comercial elegida.

El éxito comercial va a depender de factores controlables y no controlables
por la empresa, dentro de los primeros se encuentran el precio, producto,
promociones, plazas, servicio, personas y dentro de los segundos encontramos
como ejemplos las variables macroecondmicas, gobierno y sus politicas,
preferencia de consumidores, accionar de la competencia, proveedores
disponibles, clima y evolucion tecnoldgica entre otras.

Los factores no controlables cambian en forma permanente generando
incertidumbre. Sabiendo que impactan sobre el resultado de la empresa, esta
debe analizarlos sistematicamente y con las conclusiones obtenidas generar un
plan comercial basado en los factores controlables como respuesta a los
cambios en la demanda actual y futura y asi satisfacer a los clientes actuales y
potenciales. Esta tarea es llevada a cabo en el momento del planeamiento

comercial.

2.3.1 Contenidos del plan comercial

2.3.1.1 Marco estratégico

El objetivo de esto es ubicar al plan en forma consistente dentro del marco
estratégico en que la compafiia ha definido moverse. Para poder hacerlo es
necesario saber:

0 ¢ Cual es larazon de ser de la empresa?, los limites y creencias que posee,
esto es la mision de la compafiia.

0 ¢Qué quiere ser la empresa a mediano y largo plazo?, esto lo definimos
como la vision de la compafia.

2.3.1.2 Andlisis de la situacion

El objetivo de este analisis es definir qué valor estamos generando o qué
valor podemos generar para la compafia. Para ello debemos analizar el

contexto, la competencia, la compafia, los clientes y los colaboradores. Para
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concluir este andlisis debemos llegar a definir las oportunidades que presenta el
negocio, asi como las amenazas externas que atenten contra la posibilidad de
capitalizar dichas oportunidades. Sumado a esto debemos detectar las fortalezas
y debilidades que tiene la compafiia para abordar el negocio. Esto no es ni mas
ni menos que un analisis FODA.

2.3.1.2.1Contexto

En este punto se debe analizar el mercado y el entorno en el cual se

desarrolla la empresa.

Respecto al estudio del mercado se debe incluir, el resultado de estudiar
su tamafno, la tasa de crecimiento, la etapa del ciclo de vida en que se encuentra,
la rentabilidad, estructura de costos, barreras de entrada y las tendencias
generales del mercado.

Al momento de analizar el entorno, nos vamos a focalizar en las

siguientes variables:

o Tecnologia: Como afectan los desarrollos tecnoldgicos a la industria
en mayor o menor medida.

o Gobierno: Todo lo que tenga que ver con regulaciones tributarias y
legales que pueden afectar el desempefio de la empresa.

o Macroeconomia: Es el andlisis de las perspectivas econémicas del
pais donde la compafiia estara operando e incluye proyecciones de
producto bruto interno, inflacién, indices de empleo.

o Demografia: Se debe analizar como las tendencias demogréficas
pueden afectar el tamafio del mercado y su composicion.

o Cultura: Las modas, estilos de vida, cambios de hébitos impactan en

el negocio.

2.3.1.2.2 Clientes

Debemos analizar las motivaciones de compra de los clientes, como se
segmenta el mercado, asi como detectar necesidades insatisfechas que puedan
ser capitalizadas. Una vez que tengamos todos estos elementos podremos

definir el segmento de mercado que tomaremos como objetivo. A este lo
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identificaremos porque requiere productos similares, tienen necesidades
parecidas y posiblemente la mezcla de marketing requerida sea muy homogénea

para el segmento.

2.3.1.2.3 Compaiiia

Es necesario evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa. Para
resultados del pasado como ser rentabilidad, evolucion de participacion de
mercado y volumen de ventas podemos llegar a evaluar las estrategias aplicadas
en el pasado. Ademas, para enriquecer este analisis es conveniente incluir los
siguientes aspectos o algunos de ellos que se consideren pertinentes: Calidad
del gerenciamiento, satisfaccién del consumidor, calidad del producto o servicio,
costos relativos, lanzamientos de nuevos productos, recursos tecnolégicos,

recursos humanos, fortaleza de marca.

2.3.1.2.4 Competencia

El mismo andlisis que hemos hecho para nuestra empresa debemos
hacerlo para nuestros competidores, es decir para cada uno evaluar sus
fortalezas y debilidades, performance actual y pasada, estrategias que han
aplicado y aplican actualmente, imagen y personalidad de marca, cultura
predominante en sus organizaciones que determina la forma en que hacen las

cosas, estructuras de costos y ventajas que puedan lograr de estas.

2.3.1.2.5 Colaboradores

Los colaboradores o socios son aquellos que tienen injerencia directa en
el resultado de la compaifiia siendo parte de la actividad de relacionamiento con
clientes y consumidores. Debemos detectar las necesidades de estos
colaboradores y trabajar para que estén motivados y alineados en el logro de los
objetivos de la compaiiia.

Dentro de los colaboradores internos contamos con el personal que esta
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en contacto con el servicio o producto que comercializa la empresa y que tiene
impacto directo en los consumidores.

Los colaboradores externos son los diferentes canales de venta y
distribucion, los proveedores, las agencias de marketing, las agencias de
personal eventual, los operadores logisticos y accionistas.

2.3.1.3 Identidad y arquitectura de marca

El plan comercial debe contemplar la construccion o mantenimiento de las
marcas. Estas son el principal capital que le da valor a la compaifiia. Es por esto
necesario tener muy claro cual es el objetivo estratégico del posicionamiento de
las marcas y en ese sentido definir la arquitectura adecuada que optimice el

“Brand equity”.

2.3.1.4 Definir objetivos

Paso siguiente a de realizar el andlisis de situacion y haber definido la
estrategia de marca es definir los objetivos comerciales.

Estos objetivos deben ser claros, alcanzables y estar desagregados al
mayor nivel de detalle que permita gestionar el logro, es decir debe llegar a los
niveles mas bajo de la organizacion y estar relacionados con tareas especificas
gue garanticen alcanzarlos. Demas esta decir que deben estar alineados con el
marco estratégico de la empresa que como vimos se describe en la mision y
vision de la misma.

Dentro de los objetivos habituales podemos enumerar, volumen de
ventas, ingresos por ventas, contribucion marginal, cuota o participacion de
mercado, posicionamiento de la marca, etc.

Ejemplo:

o Alcanzar una facturacion anual de $ 100 millones.

o Lograr un volumen anual de ventas de 50.000 toneladas.

o Alcanzar una participacion de mercado de 30 %.

2.3.1.5 Planes
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Los planes son las acciones y programas que permiten alcanzar los
objetivos previamente definidos.

Esta planificacion se realiza en forma detallada con fechas, recursos y
responsables de corto plazo (Ej. 1 afio) y en forma mas agregada de largo plazo
(Ej. 5 afos). En forma periddica se debe medir los resultados obtenidos versus
los planeados y analizar la situacion e ir ajustando objetivos y generando nuevas
proyecciones de resultados sobre esta base.

Las variables que se deben programar son las que denominamos 5P:
producto, precio, promocion, plaza, personas.

o Producto: Se debe definir qué hacer con las marcas, su
posicionamiento, disefios, envases, nuevos lanzamientos,
relanzamientos de existentes. Trabajan en conjunto el departamento
de marketing con el de investigacion y desarrollo.

o Precio: Se refiere a la politica de precios para los diferentes mercados,
categorias, marcas y productos.

o Plaza: Se refiere a las politicas que definen los segmentos del mercado

que se abordaran, asi como los canales de distribucién que se

utilizaran en cada caso.
o Promocion: Son las acciones de comunicacion orientadas a los clientes

con el objetivo de incentivar la compra de los productos.

o Personal: Se refiere a la definicion de perfiles, seleccion, capacitacion,
entrenamiento y motivacion de las personas encargadas de tener
contacto con los clientes y consumidores.

2.3.1.6 Presupuesto y control

Es necesario definir el presupuesto del area comercial y los mecanismos

de controles periédicos, pero este punto los profundizaremos en el médulo de

presupuestos y en el de tablero de control de este trabajo.

2.3.2 Implementacion
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Podemos decir que la implementacion del plan comercial es la ejecucion
de la estrategia previamente definida.

Una vez formulado el plan comercial, se debe comenzar con su
implementacion. Para que esto sea exitoso es clave contar con una cultura
organizacional definida, una adecuada estructura organizacional, sistemas de
soporte que apuntalen el éxito (esquema de remuneracion, seguimiento de
desempeiio, motivacion) y los recursos humanos y materiales que permitan
llevarlo a cabo.

Si el plan no es consistente con estas variables organizacionales, las

probabilidades de éxito son escasas y la implementacion fracasara.

2.3.3 Revisién y actualizacién

Independientemente del seguimiento periddico de las diferentes acciones
y planes especificos con los consecuentes ajustes, el plan como documento
aprobado por la gerencia general y/o directores tiene una actualizacién anual en
la que se elimina el afio que esta finalizando, se planifica al detalle el afio
siguiente y se agrega a la planificacion de largo plazo el afio siguiente al ultimo
proyectado, por ejemplo:

Si estamos cerrando el afio n y planificamos 4 afios mas a largo plazo
(hasta el n+4), es decir que todo el plan abarca 5 afios, el proximo plan incluira

el detalle del afio n+1 y se agregard al largo plazo el n+5.

2.4 Publicidad BTL y ATL

Vamos a introducir estos conceptos, ya que nos seran de utilidad en la
propuesta para especificar la relacion funcional entre las areas de ventas y

marketing y delimitar en forma clara tareas y responsabilidades.

2.4.1 Publicidad BTL

BTL siglas en inglés de “Below The Line”. Esto viene a referirse a la
publicidad que esta segmentada a grupos especificos de personas. Sin duda

alguna, es la publicidad ideal para buscar conversiones y alguna respuesta
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directa, es decir que el consumidor nos elija en forma réapida por el contacto

directo con el mismo.
Medios BTL:

o

Activaciones de marca en espacios publicos: Con esta accion se
presenta la marca y el producto en lugares de alto trafico de
consumidores como ser esquinas céntricas, plazas. El objetivo es
lograr conocimiento del producto impulsando la decision de compra
en el lugar.

Displays de punto de venta: Es la presencia de marca en los lugares
donde se comercializan los productos. Los materiales utilizados son
variados y se ubican en gondolas, mostradores, vidrieras, sectores de
caja, pasillos y en todo lugar donde el consumidor pueda tener
contacto con la marca.

Marketing Directo: por este medio se ofrecen al cliente productos o
servicios de forma personalizada y directa. Estos métodos pueden
incluir catalogos, folletos informativos, correos personalizados y
correos electronicos. La idea es lograr llegar a los consumidores lo
mas rapido posible en orden de conseguir ventas.

Publicidad online: consiste en la comunicacion comercial digital
destinada a un cliente o cliente potencial de un anunciante. La
publicidad online es la publicidad que se realiza en los medios
interactivos: Internet, television interactiva y aparatos moviles, a
través de formatos interactivos. Un ejemplo son las publicaciones en
los perfiles de redes sociales de los potenciales consumidores.
Relaciones Publicas: Consiste en el manejo de las relaciones con la
prensa, la promocion del conocimiento de la empresa por medio de la
comunicacién corporativa, la relacion con legisladores y funcionarios
del gobierno y por ultimo las recomendaciones a la direccion sobre
asuntos publicos y posturas de la empresa.

Patrocinio: Consiste en auspiciar y estar presente en eventos a los
gue concurren los consumidores targets. Pueden ser deportes
masivos, eventos culturales y populares como ejemplos.

Googleads y Adsenses: Es la plataforma publicitaria de google. Para

googleads, los anunciantes publican sus avisos en el buscador

32



cuando alguien esta googleando con palabras claves relacionadas al
producto o servicio que se intenta vender, esto es utilizado cuando las
marcas desean conversiones de usuarios que buscan sus productos.
En el caso de Adsenses los avisos se publican en paginas Web de
empresas que las ofrecen a google a cambio de recibir pagos, esta
modalidad es utilizada cuando las marcas buscan conocimiento y/o

posicionamiento.

2.4.2 Publicidad ATL

ATL por las siglas en inglés de “AboveThe Line” y se refiere al tipo de
publicidad que tiene un amplio alcance y que no es tan segmentada.
Basicamente, este tipo de publicidad se usa para camparfas de posicionamiento
y, como ejemplo, se podria dar aquellas campafas nacionales que aparecen en
television y que todas las personas del pais las ven en diferentes medios.

Medios ATL: Tv, Radio, Cine, Revistas, Prensa, Via Publica, Internet.

Segun estas definiciones podemos decir que la publicidad ATL es una
actividad de impacto masivo orientada a crear conocimiento y valor de marca de

en el largo plazo.

2.5 Sistemas CRM

La idea de plantear un marco tedrico para los sistemas para gestionar
relacion con los clientes llamados CRM por las siglas de Customer Relationship
Managment, esta en relacion a que cuando se realice la propuesta hablaremos
de la importancia de gestionar el vinculo con los clientes en todos sus aspectos
y aqui la herramienta.

Los sistemas de CRM estan disefiados para recopilar informacion sobre
los clientes a través de diferentes canales como el sitio web de la empresa,
teléfono, chat, correo electrénico y redes sociales. Los sistemas de CRM también
pueden dar informacién detallada del cliente como puede ser datos personales,
historial de compras, transacciones frecuente y reclamos.

Los sistemas de CRM operan sobre un software que consolida la
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informacion del cliente en una Unica base de datos para que los usuarios pueden
acceder y gestionar mas facilmente. Las otras funciones principales de este
programa incluyen la grabacion de las interacciones con los clientes (por correo
electréonico, llamadas telefénicas, redes sociales u otros canales), la
automatizacion de diversos procesos de flujo de trabajo, tales como tareas,
calendarios y alertas, y dando a los administradores la capacidad de rastrear el
rendimiento y la productividad sobre la base de la informacién registrada en el
sistema.

Dentro de estas tareas podemos encontrar:

o Automatizacion de procesos de Marketing: Herramientas de CRM que
pueden automatizar tareas repetitivas para mejorar los esfuerzos de
marketing a clientes en diferentes etapas del ciclo de vida. Por ejemplo,
como los prospectos de ventas entran en el sistema, el sistema puede
enviar automaticamente un folleto en formato digital informando una
promocién, por lo general a través de correo electronico, sms o redes
sociales, con el objetivo de convertirlos en clientes.

o Gestion de fuerza de ventas: estd destinado a evitar realizar la misma
gestion mas de una vez entre un vendedor y un cliente. El sistema va
registrando todas las acciones de ventas sobre los clientes, asi como sus
resultados y en forma automatica podra informarnos si intentamos repetir
alguna actividad con el cliente.

o Automatizacion de contact center: Disefiado para reducir los aspectos
tediosos del trabajo de un agente de contact center, la automatizacion
puede incluir audio pregrabado que ayuda a los clientes en la solucién
de determinados problemas. Otras herramientas como ser sistemas que
interactian mediante voz con clientes sin la necesidad de un agente al
teléfono y que se utilizan para determinadas gestiones que siguen
patrones determinados y son factibles de estandarizar.

o Latecnologia de geolocalizacion: Algunos sistemas de CRM incluyen la
tecnologia que puede crear camparias de marketing geogréafico basados
en ubicaciones fisicas de los clientes, a veces se integran con las

aplicaciones de localizacion conocidas como google maps.
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2.5.1 Tendencias CRM

Tradicionalmente, las practicas de admisién de datos para los sistemas
de CRM han sido responsabilidad de departamentos de ventas y marketing, asi
como agentes del centro de contacto. Los vendedores y los equipos de marketing
procuran actualizar el sistema de informacién en todo el ciclo de vida del cliente
y los centros de contacto se reiinen con los datos y utilizan los registros historicos
del cliente como informacion util a la hora de recibir llamada de servicio y las
interacciones de apoyo técnico.

El advenimiento de las redes sociales y la proliferacion de dispositivos
moviles & hecho que los proveedores de CRM, para mejorar sus productos,
incluyan nuevas caracteristicas que se adaptan a los clientes que utilizan estas
tecnologias.

CRM social se refiere a las empresas que participan a sus clientes
directamente a través de plataformas de medios sociales como Facebook,
Twitter, instagram y Linkedin. Otras presentan foro abiertos para que los clientes
comparten experiencias con una marca, ya sea para promocionar las marcas y
productos, como para realizar quejas.

Para agregar valor a interacciones con los clientes en los medios sociales,
las empresas utilizan diversas herramientas que monitorean las conversaciones
sociales, menciones especificas de una marca a la frecuencia de las palabras
claves utilizadas. Con esta informacion pueden determinar su publico objetivo y
qué plataformas se utilizan. Otras herramientas estan disefiadas para analizar
los temas de interés de los clientes. Las empresas estan interesadas en capturar
sentimientos tales como la probabilidad de que un cliente recomiende sus
productos, o sea detractor de los mismos, asi como la satisfacciéon general del
cliente con el fin de desarrollar estrategias de marketing y de servicios. Las
empresas tratan de integrar los datos de CRM social, con otros datos de los
clientes obtenidos de las ventas o los departamentos de marketing con el fin de
obtener una vision Unica del cliente.

En la actualidad, y gracias a la tecnologia disponible, toda esta gran
cantidad de datos se puede analizar a gran velocidad y asi obtener informacion
detallada y personalizada de los clientes. Cuando oimos hablar de “Big data” no

es ni mas ni menos que la obtencion y analisis de estos grandes volumenes de
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datos de diferentes fuentes.

Otra forma en que CRM social adiciona valor para las empresas y los
clientes son las comunidades de clientes, donde los clientes publican resefias de
productos y pueden participar con otros clientes para solucionar problemas o
compartir experiencias en tiempo real. Las comunidades de clientes pueden
resolver consultas al cliente para ciertos tipos de problemas y reducir el nimero
de llamadas del centro de contacto. Comunidades de clientes también pueden
beneficiar a las empresas, proporcionando nuevas ideas de productos o
comentario sin necesidad de las empresas de reclutar grupos de focus.

CRM Mobile o las aplicaciones de CRM integrados para teléfonos
inteligentes y tabletas se estan convirtiendo en una herramienta imprescindible
para los representantes de ventas y profesionales de marketing que quieren
acceder a la informaciéon de los clientes y realizar tareas cuando no estan
fisicamente en sus oficinas. Mobile CRM son aplicaciones para aprovechar las
caracteristicas que son UuUnicas para dispositivos moviles, tales como
capacidades de GPS y de reconocimiento de voz, con el fin de servir mejor a los

clientes, dando a los empleados el acceso a esta informacién sobre la marcha.

2.5.2 Desafios CRM

Un sistema CRM puede convertirse en poco mas que una base de datos
donde se almacena la informacion del cliente. Los conjuntos de datos necesitan
estar conectados, distribuido y organizado para que los usuarios pueden acceder
facilmente a la informacion que necesitan.

Las empresas también se esfuerzan por lograr una "vision Unica del
cliente”, donde muchos conjuntos de datos diferentes pueden ser perfectamente
accesibles y organizados en un solo panel de control o interfaz para crear un
punto de vista de la cuenta de un cliente y la informacion pertinente. Surgen
desafios cuando los datos del cliente se encuentran en silos de varios sistemas
separados o cuando se complica por la informacién duplicada o anticuada que
ralentiza y dificulta el proceso de negocio. Estos problemas pueden conducir a
una disminucion de la experiencia del cliente, debido a largos tiempos de espera
durante las llamadas telefonicas, el manejo inadecuado de los casos de

asistencia técnica y otras cuestiones.
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Los estudios demuestran que los clientes, en particular los millennials,
estan cada vez mas insatisfechos con la experiencia de centros de contacto.
Exigen multiples vias de comunicacion (omnicanalidad) con una empresa y
esperan una interaccion fluida a través de muchos canales diferentes, tienden a
usar chat bots, aplicaciones moviles y medios sociales. El principal reto de un
sistema CRM esta en entregar una experiencia de cliente en varios canales que
sea consistente y confiable.

Las redes sociales, por ejemplo, han sido promocionadas como un canal
mas eficiente mediante el cual los clientes pueden llegar a las empresas y
obtener problemas resueltos o consultas respondidas, en lugar de soportar el
método tradicional de espera en una cola de teléfono o en espera de una
respuesta de correo electronico. En algunos casos, particularmente en
escenarios de altas exigencias de servicio por parte del cliente, las plataformas
sociales se quedan cortas para el servicio requerido por el mismo.

Las empresas también siguen luchando para identificar las perspectivas
de ventas reales de sus datos. Las nuevas tecnologias de generacion de
oportunidades que combinan datos de CRM con datos de terceras empresas han
ido surgiendo para proporcionar a los equipos de ventas y de marketing mejores
perspectivas de ventas. Estos métodos funcionan bien, cuando las empresas
hacen la limpieza de sus datos existentes para eliminar los registros duplicados
e incompletos antes de complementar los datos de CRM con fuentes externas

de informacion.
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lIl. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El método de investigacion serd una investigacion empirica basada en
la casuistica propia de mi labor profesional, ampliada también con otros casos
publicados, e ilustrada y sustentada posteriormente en investigacion
bibliografica tanto de fuentes digitales como off line.

Se respaldaran los aspectos tedricos con bibliografia y estudios
académicos afines.

Haremos un balance entre el material tedrico, lo obtenido de investigar
novedades y tendencias publicadas en revistas, suplementos, web y la

experiencia laboral del autor del trabajo como fuente directa de informacion.
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IV. DIAGNOSTICO DE SITUACION

De la observacion empirica realizada por el autor en un importante
conjunto de empresas de nuestro medio, sea desde la posicion de integrante de
los equipos comerciales (aunque no siempre desde un rol de disefiador de los
mismos y/o decisor de las politicas relacionadas), sea como observador de
empresas que mantenian relaciones -en calidad de proveedor, cliente o
competidor- con las que han tenido al observador como colaborador, sea
relevando la casuistica en terceras empresas con la finalidad de completar el
presente trabajo, no son mayoria las organizaciones que han disefiado e
implementado sus procesos de ventas con el objetivo de mejorar su performance
en los mercados donde compiten. Algunas, que lo abordaron, han logrado
controlar una parte del proceso y otras lo han resuelto en forma integral, inclusive
integrando procesos de marketing y distribucion.

Si hacemos una mirada mas en detalle, nos encontramos con el sector de
consumo masivo como el mas desarrollado en esta metodologia de trabajo,
principalmente aquellas empresas que tienen grandes operaciones de venta
directa en las ciudades mas importantes de la Argentina, como por ejemplo las
de bebidas. La necesidad de eficiencia y control de estas operaciones ha
empujado la implementacion de procesos muy aceitados que atraviesan las
areas de ventas, distribucion, marketing y administracién. Enfocadas en la
maximizacion de utilidades y en la satisfaccion del cliente. La otra cara de la
moneda es la mayoria de la empresas nacionales y regionales de consumo
masivo como pueden ser las del sector lacteo. Estas medianas y pequefias
empresas se encuentran con sus organizaciones de ventas poco desarrolladas
en la idea de gestionar procesos en forma sistémica.

Por el lado de los bienes y servicios, encontramos una incipiente iniciativa
en la venta de planes de ahorro para automéviles, y muy poco desarrollo en el
resto de los sectores independientemente del tamafo de la empresa, vemos
como empresas de ventas de seguros, planes de salud y bienes inmuebles en
su mayoria continian con modelos de ventas tradicionales, lo que hace que por

el momento no tengan siquiera la vision de cambio.
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Por dltimo, y con base en la misma observacion empirica detallada
anteriormente, se puede percibir también que existe una necesidad actual,
detectada en empresas comercializadoras de bienes o servicios, de gestionar
por procesos su sector de ventas, aunque desconocen esa posibilidad por no
poseer institucionalmente tal habilidad de gestidén, ni profesionales en su
plantilla que la detenten, ni nexos con consultoras que se la puedan brindar.
Otras saben de la opcion, pero no se deciden a implementar o lo consideran no
viable para sus organizaciones. No obstante, se podria afirmar que éstas han
dado entonces un paso importante al tomar conciencia de esa oportunidad.
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V. PROPUESTA PROFESIONAL

5.1 Objetivo

En este capitulo el objetivo es presentar una propuesta que el lector pueda
implementar y ser mejoradora de su situacion actual, se ird desarrollando el
material a partir de la introduccion de conceptos que se respaldaran con analisis
de casos y estadisticas. Con esto intentaremos aportar lo aprendido, asi como

metodologias para abordar la implementacién de procesos de ventas.

5.2 Procesos de ventas

Las empresas cada vez tienen que hacer mas esfuerzos para adecuarse
al escenario en el que se mueven. El mercado sufre cambios constantemente, la
competencia cada vez es mas agresiva y el cliente cada vez es mas exigente.
Dentro de este escenario, las organizaciones tienen que buscar el modelo de
gestion que mas beneficios les aporte y optimice sus actividades. La gestion
basada en procesos es un modelo adecuado y recomendable. Con este método,
los problemas que puede tener una organizaciébn con sus actividades se
fragmentan en problemas mas pequefios y, mediante una serie de procesos
adaptados a cada dificultad, se busca la solucién para obtener los resultados
deseados. Ademas, su gestion a partir de indicadores permite mejorar la
situaciéon de la empresa siendo esto mas potente si lo hacemos alineado en la
necesidad del cliente.

Vamos a ir descubriendo en este apartado como la organizacién funcional,
presentada en el marco teorico, es solo una forma de entender las jerarquias de
la empresa, pero es totalmente insuficiente como modelo operativo, ya que la
introduccién de los conceptos de procesos, echan por tierra la division del trabajo
por areas y jerarquica, llevando a las organizaciones exitosas a definir sus flujos

de trabajo independientemente de estas divisiones.
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Cuando se adopta trabajar de esta forma la empresa es considerada como
un sistema de procesos que se relacionan entre si y se encuentran conectados,
en consecuencia, la estructura clasica vertical se orienta hacia una estructura
horizontal, la cual favorece la participacion de varias personas de distintos
departamentos dentro de un mismo proceso.

Esto, para el caso del area de ventas, lo podemos ver por ejemplo cuando
una empresa del sector de consumo masivo en su relacion con un cliente del
canal supermercados tiene un proceso en el que se articulan, el vendedor con el
personal de trade marketing para introducir un producto y luego hacerlo
disponible al consumidor dentro de la tienda del cliente, actividad realizada por
el merchandiser del equipo de trade marketing. Este ultimo y él vendedor se
organizan bajo un proceso, con un objetivo en comun, que es lograr que el
consumidor elija los productos de la empresa, lo que redunda en nuevas
compras del cliente para el producto en cuestion.

La gestion por procesos se confirma como uno de los mejores sistemas
de organizacibn empresarial para conseguir magnificos indices de calidad,
productividad y excelencia. Sus excelentes resultados han ido extendiendo la
aplicacion de este enfoque de gestion en empresas y organizaciones de todo
tipo, independientemente de su tamafio o sector de actividad.

En un contexto tan complejo y competitivo como el actual, la gestion de
procesos se ha convertido en una necesidad de las empresas, no ya para tener
éxito, sino incluso para subsistir.

Pese a la experiencia positiva de las empresas que lo estdn adoptando,
la implementacién de una gestién por procesos puede resultar compleja por las
reticencias de directivos y empleados acostumbrados a una visibn mas
tradicional de la empresa, es decir, vertical y funcional en vez de horizontal o por
procesos. A este fendmeno se le conoce como “efecto silo”.

Se conoce como “efecto silo” a una serie de problemas de comunicacion
y establecimiento de prioridades que se suelen dar en las empresas al pasar de
una organizacion tradicional o funcional a una de gestion por procesos.

Dicha situacion o “efecto” se opone o dificulta a un enfoque mas integral
y general de la estructura departamental, donde lo importante debe ser el
proceso en conjunto y no los intereses de cada departamento por separado.
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Muchas veces lo que es positivo para un departamento concreto, por
ejemplo, el de marketing, no es la mejor decision para la empresa u organizacion
en general.

La organizacion clasica o por departamentos podria representarse
graficamente como una estructura vertical y segmentada. Mientras que la gestion
basada en procesos seria una linea horizontal y continua.

Una Optima gestion basada en procesos implica poder representar, a
través de un mapa de procesos, cudl es la cadena de valor de una empresa u
organizacion, definiendo sus distintos elementos y las é&reas o sectores
responsables.

Cada eslabdn de la cadena tienen una serie de subprocesos y en el
correcto andlisis de sus relaciones y vinculaciones, a través de los
indicadores adecuados se encuentra la clave del éxito.

Cuando en una determinada organizacion la gestion se encuentra basada
en procesos claros y efectivos, siempre se hace referencia a los sectores
responsables de llevar a cabo los mismos para la realizacion de una actividad,
como por ejemplo escucharemos decir que el departamento de marketing ha
disefiado una nueva promocién. En el otro extremo, es decir en ausencia de
estos procesos, vamos a encontrarnos con organizaciones en las que
escucharemos con frecuencia hablar de personas con nombre y apellido
encargadas de realizar ciertas tareas.

Si ahora analizamos las respuestas de estas dos organizaciones ante una
falla o contingencia que provoque situaciones de incumplimiento a clientes
externos o internos, o no se logre realizar una tarea o cumplir un objetivo, nos
encontraremos con dos situaciones diferentes, dependientes del modelo de
gestion de cada organizacion:

o Para el caso de la compafiia que gestiona por procesos, la respuesta
probable sera la de realizar los analisis pertinentes para detectar que
parte del mismo ha fallado y se haran las acciones correctivas
mediante las cuales la ocurrencia de esta falla tendra muy bajas
probabilidades de repeticion en el futuro.

o De manera muy diferente procederemos en ausencia de gestion por
procesos, ya que en esta situacion se buscara al culpable de haber

realizado mal alguna tarea, también en estos casos es frecuente
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escuchar que algo no se realizé porque la persona responsable de
hacerlo estuvo ausente en el trabajo por el motivo que sea. En este Ultimo
caso seguramente se hara un llamado de atencion a esta persona quien
prometera que no volvera a ocurrir, pero las probabilidades de que se repita
el desvio siguen siendo las mismas por no haber realizado acciones
correctivas concretas ya que la ausencia de procesos dificulta la correccion

de desvios.

Cuando se opera bajo esquemas de procesos que son claros y con roles
muy definidos se logra independizar a la operacion de la persona en forma
individual, ya que, si el disefio es correcto, las operaciones no se detienen ante
la ausencia o fallas de personas y los aportes de cada persona quedan
perfectamente individualizados y medibles.

Esta situacion que a primera vista parece quitar valor a la persona es en
realidad un cuidado y valoracion a la misma, siendo la forma mas efectiva de
definir roles y responsabilidades, de optimizar los canales de comunicacion y de
generar interfaces entre areas que mejoran el rendimiento general de la
organizacion. Ademas, es la mejor forma de valorar a las personas en su funcién
ya que queda claramente definido que se espera de cada uno.

Hemos hablado de la gestion por procesos en forma general y aplicada a
todos los sectores de una organizacion, la tendencia habitual es a colocar esta
forma de gestibn como propia de las areas de produccién u operaciones en
general, dejando de lado a los sectores comerciales bajo creencias populares,
como las de por ejemplo que ser vendedor es un don con el que se nace, que
muchos de ellos son talentos que de alguna u otra forma consiguen la venta no
sabiendo bien con cuales herramientas ni en qué momento. Con el mismo y
erréneo criterio se piensa de las cuestiones creativas relacionadas con los
funcionarios de las areas de marketing, sosteniendo que la creatividad no puede
estar en el marco de un proceso y que es una cuestion exclusiva a personas con
habilidades naturales. Todo esto puede ser real y dar resultados en algun
momento. No niego la existencia de perfiles que tienen un talento extra para
lograr resultados, lo que si puedo asegurar es que, sin procesos claros, ninguno
de estos desempefos individuales, necesarios para el funcionamiento de un

equipo comercial, tendran resultados sostenidos en el tiempo.
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Como se menciond en otro capitulo el sector de ventas se ocupa de la
relacion con los clientes, ya sean clientes actuales o potenciales.

En el diagrama de procesos de la figura 8 vemos esta relacion con el
cliente y procesos que intervienen en la misma, a estos procesos los podemos
clasificar como estratégicos que son los que responden a la estrategia definida
por la empresa, los operativos que hacen al flujo de la relacion directa con el
cliente y los de apoyo que aportan valor para el correcto funcionamiento del
sistema en su conjunto. En este diagrama encontramos procesos de ventas,
como también de la gerencia comercial (plan comercial), del &rea de distribucién
(entrega del pedido) o del area administrativa (facturacion).

A continuacion, iremos abordando uno a uno los siguientes procesos del
area de ventas:

o Prospeccion de clientes

o Abordaje de clientes.

o Desarrollo de clientes.

o Estimacion de la demanda.

o Gestion de pedidos/ordenes de compras de los clientes.
o Gestion de cobranzas.

o Mercadeo.

o Informacion de mercado.

o  Gestion del equipo.

o Gestion de relaciones con los clientes (CRM).

o Medicion

PLAN COMERCIAL GESTION DE LA (RELACION CON LOS CLIENTES CRM)

ESTRATEGICOS

OPERATIVOS

DESARROLLO
DE APOYO ‘
INFIRMACION DE MERCADO TABLERO DE CONTROL

Figura 8. Diagrama de procesos de la relacion con el cliente
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Si le empresa decide finalmente adoptar una estrategia de gestion de
ventas basado en procesos es clave contar o desarrollar una cultura
organizacional orientada en este sentido, asi como capacitar y entrenar el talento

necesario en el personal de ventas para llevar adelante la mencionada
estrategia.

LA
ESTRATEGIA

Figura 9. Alinear estrategia, talento y cultura

5.2.1 Proceso de prospeccioén de clientes

La prospeccioén es la llave para conseguir continuamente nuevos clientes
gue se sumen a nuestra cartera. Este es un proceso por el cual los vendedores
profesionales detectan empresas y/o personas que tienen la necesidad y
capacidad para adquirir nuestros productos y servicios.

En todo tipo de negocio el vendedor deberéa estar siempre buscando
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nuevos clientes, la relevancia o cantidad de tiempo que dedique a este proceso
depende del tipo de producto o servicio que este comercializando.

Al respecto podemos citar dos ejemplo que difieren, por un lado citamos
el caso de un vendedor de productos de higiene personal que atiende al canal
supermercados de una region, este ejecutivo tendra su actividad de prospeccion
limitada a la apertura de negocios del canal, lo que se da con muy baja
frecuencia, aqui la habilidad radica en detectar antes que sus competidores la
potencial apertura de un nuevo negocio en la zona y anticipar las negociaciones
para incorporar los productos de la empresa tomando ventajas para incorporar
mas productos, lograr mejores espacios de exhibicion y mejores condiciones de
pago para citar algunas de las variables importantes del negocio.

En el otro extremo un vendedor de seguros de vida dedica gran parte de
su jornada a la prospeccion, ya que cada venta requiere de un nuevo cliente la
mayoria de las veces, excepto en el caso que se encuentre intentando vender
algun servicio adicional o una mejora en la péliza a un actual cliente, pero esta
no es la actividad principal.

Si analizamos este Ultimo caso donde la prospeccién es una tarea
importante y clave dentro del proceso de ventas podemos decir que en gran parte
el éxito o el fracaso que obtengamos en el negocio depende directamente de la
capacidad de prospectar. Siendo este proceso clave debemos disefiarlo con
mucho cuidado y para esto debemos definir:

o Cuanto tiempo se dedica a buscar nuevos clientes.

o A que segmento se direccionan las busquedas, es decir a quien.

o Donde encontramos a estos segmentos objetivos.

o Como los abordamos y que informacion se les requiere.

o Como hacemos el posterior seguimiento hasta convertirlo en cliente.

o Que objetivos de cantidad de prospectos diarios, semanales, mensuales
son necesarios.

o Como es el proceso de gestion de esta base de datos

Respecto a la gestion de los datos de los potenciales clientes, es
importante resaltar que esta informacion es propiedad de la empresa y no del
vendedor en forma individual. Se aclara el punto porque es muy frecuente que
los vendedores manejen celosamente los datos de los potenciales clientes, cada

uno a su manera y sin un proceso definido y controlado que se pueda gestionar
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correctamente.

Las empresas que han organizado esta actividad lo hacen con
herramientas comunmente denominadas CRM (siglas en ingles de customer
relationship management) que estan disefiadas para relacionarse con los
clientes, ademas incluyen médulos para poder gestionar datos de prospecto asi
como la posibilidad de generar métricas de los resultados. Esta gestion consiste
en almacenar informacién de los potenciales clientes en bases de datos,
planificar los contactos que tendra el vendedor con los mismos, analizar la
efectividad del contacto, generar informacion del origen de los datos y todo lo
gue sea necesario para la toma de decisiones. Toda esta informacion debe ser
administrada por la empresa y no en forma reservada por el vendedor como ya
se plante6 previamente. Esto no implica que el vendedor no sea quien gestiona
el dato para convertirlo en cliente, pero si luego de un tiempo y de acuerdo a
pautas previamente definidas la empresa puede disponer de cambiar el
responsable de llevar la gestion adelante.

Podemos describir la prospeccién como un primer paso, y consiste en la
busqueda de clientes en perspectiva; es decir, aquellos que aun no son clientes
de la empresa pero que tienen grandes posibilidades de serlo. Veamos a
continuacion las respectivas etapas.

Etapa 1: Identificar a los clientes en perspectiva: En esta etapa se
responde a la pregunta: ¢Quiénes pueden ser nuestros futuros clientes? Para
hallar clientes en perspectiva se puede acudir a diversas fuentes, por ejemplo:

o Datos de la misma empresa.

o Referencias de los clientes actuales.

o Referencias que se obtienen en reuniones con amigos, familiares y

conocidos.

o Empresas o compafiias que ofrecen  productos o0  servicios

complementarios.

o Informacion obtenida del seguimiento a los movimientos de la

competencia.

o Grupos o asociaciones.

o Entrevistas a posibles clientes.

Etapa 2: Calificar a los candidatos en funcidon a su potencial de compra:
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Luego de identificar a los clientes en perspectiva se procede a darles una
“calificacion” individual para determinar su importancia en funcién a su potencial
de compra y el grado de prioridad que requiere de parte de la empresa y/o el
vendedor. Algunos factores para calificar a los clientes en perspectiva son los
siguientes:

o Capacidad econémica.

o Autoridad para decidir la compra.

o Accesibilidad.

o Disposicion para comprar.

o Perspectiva de crecimiento y desarrollo.

El valor (por ejemplo, un namero del 1 al 10) que se asigha a cada uno de
estos factores depende de los objetivos de la empresa. Existiran compaiiias que
le den una mayor puntuacién a la capacidad econdémica del cliente en
perspectiva, otras en cambio le dardn un mayor puntaje a la accesibilidad que se
tenga para llegar al cliente.

Etapa 3: Elaborar una lista de clientes en perspectiva: Una vez calificados
los clientes en perspectiva se elabora una lista donde son ordenados de acuerdo
a su importancia y prioridad.

Existe una diferencia entre una lista de posibles clientes y una lista de
clientes calificados en perspectiva. La diferencia radica en que la primera lista
estd compuesta por clientes que necesitan el producto, pero no necesariamente
pueden permitirselo (falta de recursos o capacidad de decision); en cambio, la
segunda lista estd compuesta por posibles clientes que tienen la necesidad y
ademas pueden permitirse la compra. (Reid, 1980, p.137)

Cabe recordar que la lista de clientes en perspectiva es un patrimonio de
la empresa y no del vendedor y debe ser constantemente actualizada para ser
utilizada en cualquier momento y por cualquier persona autorizada por la

empresa.
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5.2.2 Proceso de abordaje del cliente

5.2.2.1 El acercamiento previo

Luego de elaborada la lista de clientes en perspectiva se ingresa a la fase
gue se conoce como acercamiento previo 0 preentrada que consiste en la
obtencion de informacion mas detallada de cada cliente en perspectiva y la
preparacion de la presentacion de ventas adaptada a las particularidades de
cada cliente. Esta fase involucra el siguiente proceso:

Etapa 1: Investigacidon de las particularidades de cada cliente en
perspectiva: En esta etapa se busca informacion méas especifica del cliente en
perspectiva, por ejemplo:

o Nombre Completo.

o Edad aproximada.

o Sexo.

o Hobbies.

o Estado civil.

o Nivel de educacion.

Adicionalmente, también es necesario buscar informacion relacionada con
la parte comercial, por ejemplo:

o Productos similares que usa actualmente.

o Motivos por el que usa los productos similares.

o Qué piensa de ellos.

o Forma de compra, pago, etc.

Etapa 2: Preparacion de la presentacion de ventas enfocada en el posible
cliente:

Con la informacion del cliente en las manos se prepara una presentacion
de ventas adaptada a las necesidades o deseos de cada cliente en perspectiva.
Para preparar esta presentacién, se sugiere elaborar una lista de todas las
caracteristicas que tiene el producto, luego se las convierte en beneficios para el
cliente y finalmente se establecen las ventajas con relacion a la competencia.
También, es necesario planificar una entrada que atraiga la atencién del cliente,

las preguntas que mantendran su interés, los aspectos que despertaran su
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deseo, las respuestas a posibles preguntas u objeciones (jsi hay objecion hay
interés!) y la forma en la que se puede efectuar el cierre induciendo a la accion
de comprar.

Etapa 3: Obtencion de la cita o planificacibn de las visitas en frio:
Dependiendo de las caracteristicas de cada cliente, se toma la decision de
solicitar una cita por anticipado (muy util en el caso de gerentes de empresa o
jefes de compra) o de realizar visitas en frio, por ejemplo, tocando las puertas de
cada domicilio en una zona determinada (muy util para abordar amas de casa

con decision de compra).

5.2.2.2 Lapresentacion del mensaje de ventas

"Este paso consiste en contarle la historia del producto al consumidor,
siguiendo la férmula AIDA de captar la Atencién, conservar el Interés, provocar
un Deseo y obtener la Accion (compra)" (Kotler, 2006, p.704).

La presentacion del mensaje de ventas debe ser adaptado a las
necesidades y deseos de los clientes en perspectiva. Hoy en dia, ya no funcionan
aquellas presentaciones "enlatadas" en las que el vendedor tenia que
memorizarlas para luego "recitarlas" ante el cliente (quién asumia una posicion
pasiva). Los tiempos han cambiado, hoy se debe promover una participacion
activa de los clientes para lograr algo mas importante que la venta misma, y es:
su plena satisfaccion con el producto adquirido.

La presentacién del mensaje de ventas se basa en una estructura basada
en tres pilares:

o Las caracteristicas del producto: lo que es el producto en si, sus
atributos.

o Las ventajas: aquello que lo hace superior a los productos de la
competencia.

o Los beneficios que obtiene el cliente: aquello que busca el cliente de
forma consciente o inconsciente.

Por otra parte, las objeciones ya no representan un obstaculo a superar
por el vendedor, en contrario son claros indicios de compra (si el cliente objeta
algo es porque tiene interés, pero antes necesita solucionar sus dudas).

Finalmente, el cierre de venta ya no es una tarea que se deja al final de la
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presentacion, es decir que el famoso cerrar con broche de oro pasoé a la historia.
Hoy en dia, el cierre debe efectuarse ni bien exista un indicio de compra por parte

del cliente, y eso puede suceder inclusive al principio de la presentacion.

5.2.3 El embudo de ventas

El embudo de ventas o conversion (Fig. 8) es una metafora usada en
mercadotecnia para referirse a las fases de la venta y que nos ayudaran a ver el
proceso de prospeccion junto al de abordaje en forma gréafica. Es el proceso por
el que las oportunidades potenciales de ventas son calificadas y seleccionadas
para convertirlas en oportunidades reales que terminan en transacciones
concretas.

Introduciremos este concepto con el fin de ver y analizar en forma conjunta
la prospeccién y el abordaje, ademas veremos los roles de cada integrante del
equipo en este bloque.

El concepto se representa como una herramienta grafica que muestra las
oportunidades de negocio (cuantificado) en cada paso del proceso de ventas de
la empresa y se utiliza especialmente por los equipos de ventas de empresas
gue necesitan grandes cantidades de nuevos clientes, como por ejemplo puede
ser una empresa de seguros de vida, servicios de telefonia movil y toda aquella
gue por su masividad requiera contactar y convertir en clientes una gran cantidad

de leads o datos.

/
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Figura 8. El embudo de ventas
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5.2.3.1 Contactos

Es la primera etapa en el contacto con nuestros clientes y se da cuando
nos enteramos de que un cliente potencial existe. A esta informacion se le

denomina Lead o Dato.

5.2.3.2 Prospectos

Es la etapa que le sigue al lead y se denomina asi cuando, a partir de la
investigacion, obtenemos evidencias que nos permiten concluir que el cliente

potencial podria requerir nuestros productos o servicios.

5.2.3.1 Cliente (oportunidad)

Es la etapa que le sigue al prospecto y comienza cuando nuestro cliente
potencial manifiesta su interés o necesidad en nuestros productos. Después de
detectar una oportunidad es obligatorio calificarla. Cada vendedor debe tener
una lista de preguntas inteligentes, cuyas respuestas son las que le permiten
llevar al cliente potencial a través de las etapas. La oportunidad calificada nos
brinda argumentos para la propuesta y para el cierre, o bien, para abandonar la
oportunidad.

El embudo se nutre de acciones de marketing de generacién de demanda
y de las propias acciones de prospeccion de la fuerza de ventas.

Dichas oportunidades se califican mediante la investigacion de la situacion
real del presunto cliente y sus posibilidades e intenciébn de compra y por ultimo
culminan en la fase de venta con la realizacion de la propuesta, la negociacion,

el cierre de la venta y la entrega de la solucién vendida.

Para mantener el proceso de forma eficiente y optimizar las ventas
debemos tener métricas claves de cada fase y de esta forma accionar

herramientas que permitan mejorar la performance del proceso

Es util para optimizar el flujo de trabajo en cada negocio, definir

prioridades, asignar de recursos y detectar cuellos de botella.

53



El profesional de ventas debe conocer su tasa de conversion de ventas
al dividir el nimero de cierres de ventas que consigue en un periodo de tiempo

determinado, por el nUmero de prospectos en dicho periodo.

5.2.4 Roles de los diferentes actores en el proceso de prospeccion y

abordaje

Mas adelante abordaremos los roles de los diferentes integrantes del
equipo de ventas, pero nos adelantamos con algunos conceptos para el caso de
estos procesos por la importancia de entender las palancas de éxito del mismo.

Vimos antes, la importancia de tener un proceso de prospeccion de
clientes como pilar de gestion para las ventas. Para esto el primer y fundamental
paso es que, toda la organizacion, desde la direccion hasta el vendedor tengan

muy en claro el rol que deberan asumir en este proceso y que pasamos a detallar.

5.2.4.1 Director o gerente comercial

Es quien define y documenta en el plan comercial la importancia
estratégica de estar enfocados en una gestion profesional de los prospectos,
para ello debera ademas proveer los recursos necesarios para hacerlo posible.

Dentro de estos recursos encontramos la inversion en una plataforma de
CRM, adecuada para el tamafio de la fuerza de ventas, es decir desde una hoja
de célculo, disponible en todas las computadoras y smartphones, hasta
aplicaciones disefiadas especialmente para agilizar la gestion.

Por otro lado, desde esta direccion se deben asegurar los recursos para
capacitar a todo el equipo en técnicas de gestion de prospectos, asi como liderar
el cambio a partir de la instalacion de una agenda que contenga la revision de
los indicadores, con frecuencia semanal, al menos en la etapa inicial.

Ejemplo: En la reunion semanal de ventas con sus jefes y supervisores se
dedica un tiempo, para analizar y tomar decisiones basados en los indicadores
de la semana previa, como ser volumen de datos, indices de conversion, origen
de estos datos. Esto deberia ser presentado por cada jefe y/o supervisor
generando de esta forma el habito de gestionar en esta modalidad.
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5.2.4.2 Supervisor de ventas

Este, a mi entender, es el rol clave en el éxito de esta metodologia de
trabajo, es quien va a ayudar al vendedor a descubrir los beneficios de la
herramienta. Con esto estoy diciendo que, si el supervisor no asume este rol o
no se encuentra capacitado para pensar su gestion en términos de gestionar los
prospectos de sus equipos mediante un proceso, las posibilidades de éxito son
escasas o nulas. Para ello, esta persona debe conocer la herramienta disponible
a la perfeccion y en forma diaria analizar y revisar el desempefio de su equipo a
cargo en base al proceso definido. Es decir, cada vez que el supervisor, a diario,
o con la frecuencia definida, deba tener un momento para revisar lo realizado,
en la jornada, junto al vendedor, basara este analisis, de resultados, asi como
las acciones correctivas necesarias sobre lo documentado en la respectiva
herramienta de gestion del proceso de prospeccion definido.

Es importante destacar que el proceso debe especificar en forma precisa
la frecuencia con la que supervisor y el vendedor se reunen (presencial,
videconferencia, teléfono) para ver los resultados obtenidos, siendo en la
mayoria de los casos y lo que personalmente sugiero una frecuencia diaria. Es
decir, el supervisor diariamente gestiona con su equipo, ademas su agenda debe
contemplar el tiempo suficiente para analizar toda la informacion integrada de su
equipo, esto le ayudara a decidir acciones tacticas necesarias para continuar con
el desarrollo de la venta o corregir desvios. Todo lo anterior ser4 compartido en
forma semanal en reunién junto a gerencia comercial y sus pares, donde se
compartiran resultados y practicas que podran ser adoptadas por los diferentes

equipos, potenciando a la organizacion de ventas.

5.2.4.3 Vendedor

Este es el que alimenta al proceso con la primera e importante etapa que
es la busqueda de los potenciales clientes, actividad que esta también regida por
un proceso, ya que se define una metodologia de abordaje e indagacion para

luego calificar en perspectiva los mismos, es decir que el vendedor debe tener
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claro su rol en esta etapa, asi como la habilidades necesaria para realizarlo,
descontando que asume la responsabilidad de hacerlo bajo esta metodologia
alineado con la estrategia de la empresa.

Una vez realizada esta crucial etapa inicial, es el vendedor quien lleva
adelante todas las restantes del proceso, como ser nuevos contactos con el
cliente, desarrollo de la propuesta y cierre de la venta como dijimos cuando
presentamos el concepto de prospeccidon mas arriba. Con lo anteriormente
expuesto podemos decir que el proceso de prospeccion se sostiene y mejora
con el aporte de todos los actores desde su rol, hago mencién a esto porque es
frecuente escuchar a gerentes y supervisores delegar el fracaso en la actitud de
sus vendedores, como ser la resistencia a llevar registros formales de su gestion,
a analizar el resultados de sus acciones de prospeccién, a compartir informacion,
etc. Al respecto y segun mi experiencia la mayoria de los vendedores quieren y
necesitan descubrir la gestion de sus prospectos mediante procesos claros y
efectivos, pero para esto es necesario el apoyo de la gerencia y el
acompaifiamiento y entrenamiento de parte del supervisor.

En algun momento nos encontraremos con el “vendedor estrella”, que no
adhiere a esta forma de trabajo, al que el supervisor debe detectar y dejar claro
al mismo y todo su equipo que su Unico sostén es conseguir los resultados una
y otra vez sin excepcion. Vale aclarar esto porque estos perfiles son
saboteadores de los procesos y pueden influir a sus pares en la no adhesién al
modelo. He conocido varios “vendedores estrellas” de los cuales algunos
descubren los beneficios y adhieren al proceso y otros terminan dejando la
organizacion en busca de empresas que basan sus resultados en este tipo de
vendedores.

En el Anexo B podemos ver el Caso 1 “El cierre de mes”, para el proceso

de prospeccion en una empresa de servicios.
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Figura 9. Roles en el proceso de prospeccion y abordaje

5.2.5 Proceso de desarrollo del cliente

Una vez que logramos conseguir al cliente, comienza la etapa del proceso

de desarrollo del mismo. Este, al igual que en el caso de prospeccion tendra

mayor o menor relevancia dependiendo del tipo de producto o servicio que

estemos comercializando.

Este es un proceso en el que el flujo dentro del mismo es econémico en

el que fluyen bienes y/o servicios y los pagos realizados por la adquisicion de

estos. Podemos graficar el proceso de desarrollo del cliente junto a sus

subprocesos en el siguiente diagrama tipo espina de pescado (Fig. 10)
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Figura 10. Subprocesos y actividades del proceso de desarrollo del cliente

Esta forma de presentarlo con sus respectivas actividades o subprocesos
permite tener una visién sistémica al proceso, esto permite conocer que todas
los subprocesos o actividades se interrelacionan y el éxito va a depender de la
correcta gestion de todas estas palancas en forma coordinada.

Para poner esto en un ejemplo supongamos que un vendedor acuerda
con un cliente realizar una oferta de un producto en una fecha determinada, para
esto deciden realizar un pedido extraordinario del producto. Este vendedor, en
cuestion, debera tener en cuenta la disponibilidad de saldo de crédito en la
cuenta corriente del cliente, asi como la disponibilidad de realizar la entrega del
pedido, es decir que haya distribucion en la zona antes de la fecha estipulada,
ademas de contar con la capacidad de espacio en el transporte de distribucion.
Todo esto agregado al impacto que tiene en otro proceso como es el de
estimacion de la demanda, ya que, si este pedido no fue contemplado, es
probable que no se pueda cumplir con el cliente o atentar
contra los stocks minimos de seguridad provocando problemas de servicio a
otros.

Por lo anteriormente descripto es condicion necesaria que los vendedores
desarrollen esta vision sistémica y estén orientados a aprender y mejorar

continuamente el proceso, lo que redundara en mejor servicio percibido por el
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cliente y por supuesto mayores ventas.

En mi experiencia he tenido alguna dificultad para lograr esta vision en los
equipos de ventas, muchos vendedores resumen su rol al de lograr el pedido
para la oferta y luego comienzan a presionar sobre el proceso para lograr el
resultado.

Para el ejemplo anterior, una mala gestion podria derivar en
incumplimiento con el cliente, costos extras de distribucién por necesidad de
realizar una entrega extraordinaria, o riesgo crediticio innecesario, ademas de
las discusiones internas que afectan el clima organizacional.

Volviendo sobre los mismos ejemplos citados cuando hablamos de
prospeccion, podemos decir que el vendedor de articulos de higiene personal al
canal supermercados le dedicara gran parte de su agenda al desarrollo del
cliente a lo largo de la relacion comercial. En este caso la tarea sera la de hacer
crecer el negocio entre ambas empresas apalancado en incorporar mas
productos, vender mas de cada producto, vender los productos mas rentables
para ambos, lograr acuerdo para asociar y potenciar las marcas tantos del cliente
como del proveedor, planificar el mediano plazo y todo lo que tenga que ver con
mejorar el negocio para ambas partes en forma colaborativa y planificada.

Este vendedor estard en permanente contacto con el comprador del
cliente, asi como con otros actores del mismo como pueden ser el responsable
de pagos, encargado de logistica, gerente de compras y todos aquellos que
tengan injerencias sobre la marcha de la relacion.

Vemos entonces en este caso, que la relacién es de alta frecuencia de
contacto con el cliente y que ademas es amplia, ya que existen varios
interlocutores con los que se interactia. Esta situacion es la que suele
denominarse venta compleja.

Por otro lado, tenemos al vendedor de seguros de vida que a diferencia
del caso anterior pasara el mayor tiempo de su agenda buscando nuevos clientes
y una parte menor desarrollando su cartera vigente.

Sobre los clientes actuales solo trabajara con campafas puntuales con
objetivos tales como aumentar el valor de la pdliza asegurada, lograr alguin
potencial cliente referido, sumar algun producto complementario o fidelizarlo por
algun medio como ser el de brindarle alguna informacién util con el objetivo de

prolongar su permanencia como cliente. Pero no es la principal actividad del
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vendedor de este tipo de servicios, a tal punto que algunas compaiiias delegan
esta actividad a otros sectores de la empresa que se ocupan del proceso de la
relacion post venta.

Existe un caso muy frecuente e importante en que el vendedor vuelve
sobre su cliente y es el momento en que lo contacta para solicitarle un referido a
quien poder ofrecerle el producto, esto no hace mas que afirmar que este
vendedor asigna su tiempo mayoritariamente a conseguir nuevos clientes.

Podemos decir que, dentro del proceso de ventas, de una cantidad
importante de empresas, atender el desarrollo de la venta es clave y para esto
existen procesos relacionados a cumplir este objetivo.

Estos procesos tienen que ver con seguimientos y analisis, en forma
conjunta con el cliente, de la rentabilidad por sector y categoria hasta el nivel de
producto individual al que denominan category managment.

Category managment es un proceso utilizado para desarrollar ventas y
consiste en agrupar los productos similares de acuerdo a las necesidades del
consumidor, diferenciandose de otras agrupaciones tradicionales como pueden
ser por ejemplo agrupar por marca o proveedor. Este proceso de ver a los
productos dentro de categorias, segun las necesidades del consumidor, también
puede agrupar a su vez categorias dentro de grupos mayores que pueden
responder a factores en comun como ser variables logisticas y de conservacion
de los productos. (En el Anexo C se presenta el concepto de category
managment)

Para mas claridad podemos ver el siguiente ejemplo: Un yogurt de
determinada marca estara contemplado dentro de la categoria yogures, postres
y flanes del canal supermercados y es analizada y gestionada su performance
dentro de esta categoria que tienen un sector y espacio determinado dentro de
la gondola del cliente y se cuenta con indicadores de ventas, rotacién, margen,
etc. de todos los productos dentro de la mencionada categoria. Con este ejemplo
vemos Como se compone una categoria, las que pueden ser agrupadas a su vez
en categorias mayores. Siguiendo con el ejemplo podriamos decir que la
categoria “Yogures, postres y flanes” esta incluida en una categoria mayor
denominada “Productos refrigerados” que tienen en comun la temperatura de
conservacion, comparten los mismos espacios de almacenamiento en depdsito,

compiten entre si por espacios en gondolas refrigeradas y suelen tener del lado
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del cliente un comprador o gerente Unico.

Entonces aquel vendedor que conozca este proceso y lo gestione
correctamente desde la perspectiva del proveedor tomara ventajas de sus
competidores que no lo realicen, ya que podra trabajar en modo alianza
estratégica con el cliente optimizando los espacios en goéndola, tamafio y
frecuencia de pedidos, recursos de mercadeo y todo lo que tenga que ver con el
mejor resultado para ambas partes, focalizados en el consumidor.

Este moderno enfoque de abordaje se contrapone con el antiguo
vendedor forzador de pedidos al cliente, otorgando descuentos por compras en
cantidad, cerrando sus negocios al final del mes sin informacion alguna de lo que
esta sucediendo en las tiendas del cliente, con los consumidores y los productos
de la categoria en la que participa.

Las herramientas de category managment son implementadas y
propiedad de los clientes, como el caso de la cadena de supermercados que
vimos antes. Con esto logran informacion muy Gtil para optimizar el curso de sus
negocios, pero esto se potencia a niveles extraordinarios cuando al proceso se
incorpora el proveedor. Por esto Ultimo mi sugerencia a las empresas, sin
importar su escala o tamafio, es que comiencen a participar de este proceso. Es
cierto también que algunas empresas de retail multinacionales suelen cobrar por
el uso de la herramienta (por lo general un porcentaje de la facturacion), solo
gueda experimentarla y evaluar costos y beneficios.

Por otro lado, el vendedor frecuentemente evalla a sus diferentes clientes
y los va categorizando internamente dependiendo el nivel de desarrollo que
considera que ha alcanzado, asi también califica como se encuentra la relacién
entre ambas empresas en un momento dado.

En la Figura 11 vemos esta herramienta en un cuadro que grafica la
situacion en que se encuentra la relacion comercial dependiendo de la forma de

relacionamiento y del nivel de desarrollo del negocio.
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Figura 11. Matriz atil para mapear clientes segun su situacion con la

empresa

Podemos decir que estamos en una alianza estratégica cuando hay un
alto nivel de entendimiento de ambas partes y el negocio se encuentra con un
elevado grado de desarrollo. En esta situacion la tarea del ejecutivo es mantener
estos niveles evitando el avance de competidores. Como dijimos arriba, el
vendedor que esta gestionando en forma exitosa el proceso de category
managment con su cliente se encontraria en este cuadrante.

Para el caso en que existen buenas relaciones, pero bajo nivel de
desarrollo del negocio, podemos decir que es una etapa en que ambas partes
se estan conociendo y en proceso de entendimiento para lograr desarrollar el
negocio en un futuro cercano. Aqui el ejecutivo se encuentra trabajando duro en
hacer crecer sus marcas, en el negocio del cliente, a partir de ganar participacién
de mercado dentro del mismo. Para que esto resulte, en una ecuacién de
beneficio para ambas partes, este crecimiento no debe ser en absoluto
detrimento de los competidores que ya se encuentran comercializando en el
cliente. Se plantea esto porque de ser asi el cliente no recibira beneficio

econémico y ademas deteriora la relacién con sus proveedores que se vieran
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afectados por el crecimiento de este nuevo competidor. Diferente seria la
situacion si el cliente tiene interés manifiesto de atacar al proveedor que es
competencia, ya sea porgue las relaciones no son buenas y este se encuentran
imponiendo condiciones comerciales no favorables a partir de fortalezas que lo
hacen dominante en el mercado. En definitiva, el objetivo del ejecutivo de ventas
es hacer crecer el negocio logrando que se beneficie al cliente ya sea por
expansion del negocio o por el beneficio de generar una mejora en la posicion
negociadora con otros proveedores.

La situacion en la que el negocio es importante, pero no hay buenas
relaciones es el caso tipico de necesidad de ambas partes. Esta situacion es por
lo general consecuencia de la fortaleza de ambas marcas que hacen necesaria
la relacion, pese a la falta de entendimiento. En esta situacion el ejecutivo tendra
la mision de administrar las diferentes visiones empresarias, tratando de detectar
algunos puntos de coincidencia sobre los cuales trabajar en la mejora de la
relacion, pero no mas que eso, ya que un cambio radical de la situacion va a
depender de cambios méas profundos a nivel de visidon en alguna de las dos
partes.

Por ultimos tenemos la situacion de pocas relaciones y escasos niveles
de transacciones comerciales. Aqui las situaciones pueden ser diferentes, ya que
el motivo puede corresponder con un reciente inicio de actividades comerciales
entre ambas compafias que gradualmente podrd ir evolucionando a mas y
mejores relaciones y negocios, si todo va bien. Pero también existe la posibilidad
que la relaciobn se encuentre estancada hace tiempo siendo en este caso
responsabilidad del ejecutivo hacer un analisis del potencial del negocio, asi
como de las oportunidades de mejora de las relaciones. Si no hay oportunidades
de negocio latentes, se debera decidir la conveniencia o no de permanecer y en
caso de hacerlo es conveniente hacerlo en buenos términos y a un costo
razonable. Cuando la oportunidad de negocio existe, pero no se logra
evolucionar por ausencia de entendimiento y consenso en planes de crecimiento
nos encontramos ante la situacidén en que el ejecutivo debera detectar si obedece
a una decision del cliente que prioriza otras cuestiones por sobre la econémicas
(Ejemplo: lealtad a un proveedor de muchos afios) o si realmente esta el
ejecutivo realizando un abordaje erroneo y se debe corregir la estrategia de

abordaje que permita avanzar en el negocio con beneficio. Por lo general si no
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le logra salir de esta situacion, de bajo nivel de negocios para ambas partes, el
negocio se extinguira indefectiblemente en el corto plazo.

La Figura 12 muestra el tablero de indicadores de un software de gestion
de category managment para la categoria “Impresoras”. La idea es solo mostrar
como se visualiza un dashboard de estas herramientas.
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2014 Sales Amount by Category Product Mix: by Region and Category 2014 YTD Sales Comparison and Growth%
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Sales & Gross Profit % by Product and Category

[} Sales Amount

Figura 12. Dashboard de category managment para la categoria

impresoras.

5.2.6 Proceso de estimacién de la demanda

Es muy frecuente encontrarnos con la situacion de caidas de ventas por
falta de productos y que tantas veces hemos escuchado quejas de vendedores
al respecto.

Hemos expresado sobre la creciente dificultad para vender y competir en
la actualidad, para luego descubrir que no cumpliremos con la promesa de
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ventas hecha al cliente. Al respecto y con experiencia en situaciones de esta
naturaleza puedo asegurar que la solucion se encuentra al alcance de todas las
empresas y consiste en un proceso de estimacion de la demanda a medida del
negocio y necesidad de la empresa en cuestion.

Si analizamos algunos casos, de faltantes de productos, con detenimiento
encontramos como causa habitual la ausencia de una precisa estimacion de la
demanda por parte del sector de ventas, esta situacion trae consigo la
consecuencia de que se proceda a planificar la producciéon recurriendo a
métodos inexactos tales como utilizar los promedios histéricos de demanda y
complementarlos con estimaciones del sector de produccion, todo esto debido a
la ausencia de informacion util y necesaria para planificar.

El resultado de la ausencia de este proceso, clave para toda organizacion
comercial, es la pérdida de ventas por falta de productos que ademas se suma
a los elevados stocks de productos no vendidos y producidos. Estos productos
inmovilizados en stock son el resultado de las estimaciones del area de
produccién segun supuestos realizados con escasa informacion, por ejemplo
basados en lo que histéricamente se vendié y sin conocer que esa semana
el vendedor no tenia dentro de sus clientes a visitar potenciales compradores
del o los productos en cuestion, dando por resultado la situacién de los
productos inmovilizados, que para el caso de productos con vida util corta puede
provocar la pérdida total del valor.

Este proceso puede considerarse como uno de los pilares de la gestién,
pero es poco o nada tenido en cuenta por una cantidad importante de empresas.
Ademas, es resistido por el personal de ventas bajo el repetido argumento de
gue ellos estan para vender y no pueden perder tiempo en tareas administrativas

haciendo inferencias sobre ventas futuras.

5.2.6.1 Iniciando desde el plan comercial

El proceso de estimacion de la demanda se inicia cuando el gerente
comercial dentro del plan comercial define los volimenes de ventas anuales para
cada producto y con apertura mensual. Este nivel de detalle es informacion

imprescindible del plan y esta validada con las gerencias de produccion, logistica
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y distribucién y compras, asi como también con la de investigacion y desarrollo
para el caso de los nuevos lanzamientos de productos. Una vez que todas estas
areas logran acuerdo respecto al presupuesto anual de ventas, el mismo se
incluye en el plan comercial para su posterior autorizacién de gerencia general o
directorio dependiendo la forma de organizacion de cada empresa.

Con esta informacion cada area involucrada planifica sus recursos para el
afo venidero y define sus presupuestos. Asi el gerente de logistica y distribucion
puede definir la politica de stocks, la necesidad de transporte y presupuestar
fletes. El gerente de produccién saber la necesidad de horas maquina y horas
hombre y con esto poder presupuestar sus recursos. A su vez, con este
programa de produccion, el gerente de compras puede realizar el calculo de
materias primas de insumos que va a necesitar comprar estimativamente
cada mes del afio y definir la politica de stocks y compras de los mismos. Por
altimo, el departamento de investigacion y desarrollo debe tomar nota de las
fechas de lanzamiento para poder hacer las pruebas y desarrollos
correspondientes que permitan cumplir con los tiempos estipulados.
Resumiendo, podemos decir que con este presupuesto anual de ventas
detallado por mes y por producto se podra realizar una proyeccion macro de la
demanda que sera la informacion necesaria para que cada area de las

anteriormente descriptas pueda planificar sus recursos.

5.2.6.2 Ajuste mensual del presupuesto anual de ventas

Todos los meses el gerente comercial se reunira con sus gerentes de
ventas y el de marketing para realizar una estimacion para el mes que esta
comenzando y que sera presentada a las otras gerencias involucradas. Esto se
realiza sujeto a que la demanda puede verse influenciada por algunos cambios
en el mercado que requieran cambiar acciones tacticas. Como ejemplo podemos
encontrar el caso de tener que cambiar el producto de una oferta para evitar
superposicion con la competencia o el caso de impulsar un determinado producto
por requerimiento especifico de algun cliente.

Esta informacién la tomara el gerente de logistica y distribucibn como
primer responsable de satisfacer esta demanda y junto a su equipo planificaran

stocks necesarios y necesidades de transportes.
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De la necesidad de stocks combinado con la demanda estimada el
gerente de produccion podra estimar la necesidad de productos a elaborar y de
esta forma crear junto a su equipo un programa mensual de produccion.

Este programa de produccion genera lo que se llama una explosion de
insumos y materias primas necesarias para producir los productos. Con esta
informacion el departamento de compras genera los requerimientos de compra
necesarios a los diversos proveedores.

Este estimado mensual por lo general debe estar disponible en el inicio de
la penultima semana del mes previo al estimado de manera tal que existan los
tiempos suficientes para disponer de los recursos necesarios.

Todo lo anterior no deberia implicar cambios importantes en el
presupuesto anual original, ya que de ser asi seguramente no hemos realizado
en forma correcta el trabajo inicial y deberiamos hacer una revisién general del

proyectado anual que genere una nueva version que reemplace a la original.

5.2.6.3 Estimacion semanal de ventas

Cada vendedor debe informar semanalmente su estimado de ventas para
la semana préxima entrante.

Con esta informacion, junto a la de los niveles de stocks para cada
producto en cada centro de distribucién, el sector de logistica y distribucion podra
generar un plan de abastecimiento que cubra la demanda manteniendo los
diferentes niveles de stocks minimos de seguridad definidos.

Por otro lado, el sector de produccion, valiéndose de la informacion de
este plan de abastecimiento semanal, podra generar el programa semanal de
produccion que se acople diariamente a la demanda de despachos necesarios
para reabastecer los centros distributivos. Ademas de esto, el area de produccion
también revisa que este estimado semanal este en linea con la estimacion
mensual provista desde el departamento de marketing, esta revision tiene por
finalidad descubrir desvios que ameriten corregir el plan de compra de insumos
y materias primas que fue disparado como consecuencia de la estimacion
mensual mencionada.

En algunas industrias, de productos altamente perecederos, podemos

encontrar que se realiza un ciclo mas corto de este proceso de proyeccion de la
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demanda, realizando una revision diaria de la estimacion. En el otro extremo
algunos sectores, como ser los de algunos servicios, no requieren mas que una
estimacion anual de ventas con revisiones periodicas en caso de ser necesario.

Esta modalidad obedece a que estas empresas de servicios ya cuentan
con una cartera de clientes estables mucho mayor a la venta mensual o diaria,
esta situacion hace que la demanda este practicamente definida por la cartera
de clientes ma&s que por la venta por lo que se hacen innecesarias estas
estimaciones de ventas de ciclo corto.

Recuerdo una situacibn muy particular, que tuve la oportunidad de
gestionar y encauzar hace unos afos, cuando asumi la responsabilidad de
liderar un equipo de ventas de productos alimenticios perecederos. En la primera
reunion de equipo recibi los comentarios y reclamos sobre la falta permanente
de productos. Esto provocaba frecuentes perdidas de ventas y quejas de
clientes, que procedian a dar la baja de los productos de sus tiendas como
consecuencia de malos niveles de servicios. Todo lo anterior estaba sustentando
por indicadores muy claros, por un lado, teniamos aproximadamente pedidos por
el 20 % de la venta mensual sin entregar y por el otro los niveles de servicio
indicaban que solo se entregaban el 60 % de los pedidos en forma completa, es
decir que el 40 % restante no incluian todas las presentaciones de productos
pedidas originalmente, es decir se entregaban en forma parcial. El equipo de
ventas sostenia que tanto las areas de produccion como la de distribucién eran
responsables de estos desvios, produciendo en defecto y fallando en las
entregas por falta de abastecimiento a los diferentes depdsitos que esta empresa
poseia en el territorio nacional y desde donde se hacian las entregas a las
tiendas de los clientes.

Con este relevamiento y sin emitir juicio al respecto, sabiendo que no
contaba con toda la informacion necesaria para entender la situacibn me reuni
con la persona del area de marketing que tenia a su cargo el desarrollo de la
categoria en cuestion. Le comenté la situacion, que por supuesto ya era de su
conocimiento. Su respuesta fue que, segun su analisis, el departamento de
produccion no cumplia con sus programas, sumado a que el area de distribucion
no llegaba a tiempo para abastecer los diferentes centros de distribucion
mientras que por otro lado habia productos inmovilizados y con riesgo de

caducidad en estos depoésitos, para lo que los vendedores hacian ofertas
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bajando el precio de los mismos con el objetivo de evitar la pérdida total de los
productos en cuestion. Lo que me llamo la atencién fue que también me comento
que estaban analizando la posibilidad de invertir en una nueva linea de
produccién para paliar la falta de productos. Por ultimo, me fui a ver al gerente
de distribucion y al jefe a cargo de la linea de produccién, ambos coincidieron en
que se estaba produciendo al maximo de sus capacidades y que todo lo
producido se despachaba en el dia a los diferentes depdsitos, pero que la
demanda semanal variaba y no era coincidente con la estimacion mensual de
ventas, enviada por el departamento de marketing y que era utilizada como guia
para planificar la produccion y plan de abastecimiento. Fue en ese momento
cuando consideré que la ausencia de un proceso de estimacion de la demanda
estaba provocando esta situacién, para lo que decidimos, junto a todos los
sectores involucrados, analizar los pedidos pendientes de entrega a los clientes.
Lo primero que detectamos era que parte de los pedidos eran realizados
repetitivamente varias veces ante el incumplimiento en la entrega de los mismos,
esto generaba una sensacion de ventas ficticias, por otro lado el area de
abastecimiento tomaba estos pedidos repetidos y pendientes de entrega como
informacion de necesidad de abastecimiento, enviando la mercaderia al deposito
en cuestion y dejando sin productos a otros depdsitos préximos a abastecer en
él tiempo, esta mercaderia una vez que llegaba al depédsito o centro de
distribucién tenia dos destinos, uno de ellos quedar inmovilizado en el mismo
deposito ya que el cliente solo estaba dispuesto a recibir el ultimo pedido
realizado que representaba la necesidad real de compra, o en su defecto en caso
de aceptar la recepcion de la totalidad de los pedidos, los productos estaban
destinados a generar un exceso de stock en la tienda, ambas situaciones ponian
en riesgo a los productos, ya sea por manipulacion, caducidad o necesidad de
hacer descuentos para venderlos sobre fecha de vencimiento. De mientras un
cliente del depdsito que habia dejado de ser abastecido por el
sobredimensionamiento del envio al primer depdsito estaba reiterando pedidos
por incumplimientos y generando una situacion idéntica a la expresada en el
caso anterior.

Con un analisis minucioso de todos los pedidos, niveles de servicio de
entrega y ratios de abastecimiento a los diferentes depdésitos mas la capacidad
de produccion real instalada, logramos estimar que la necesidad de capacidad
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productiva era menor al 5 % de la demanda y no el 20 % de pedidos no
entregados que producian un 60 % de nivel de servicio a los clientes.

Como plan de mejora a la situacion decidimos, en acuerdo con todas las
areas involucradas, crear un proceso semanal de estimacion de la demanda que
corregia la estimacion mensual provista por el departamento de marketing.

El proceso era muy simple y se basaba en la estimacién semanal de cada
vendedor, en forma individual y a nivel de detalle de producto. Esta informacion
se integraba por depdsito o centro de distribucion, con la mismay la de los stocks
por producto y depésito el area de distribucion generaba un plan semanal de
abastecimiento a cada depdsito que a su vez consolidado generaba la necesidad
a producir. Esto era tomado por el area de produccion que analizaba los desvios
respecto al estimado mensual, informado por el departamento de marketing, esto
altimo se realizaba para evitar la falta de insumos, ya que se hacia una compra
mensual de los mismos.

Como resultado y luego de un tiempo de perfeccionar el proceso se
lograron niveles de servicio superiores a 90 %, no hubo necesidad de invertir en
ampliar la capacidad de la planta productiva y se tomé la decision de producir
externamente un articulo de baja rotacién que representaba el 3 % de las ventas,
como medida para cubrir falta de capacidad productiva. Solo con gestién y a bajo
costo se resolvieron los niveles de servicio y evitaron riesgos de caducidad de
productos, tanto en depdsitos como gondolas.

Vale también mencionar que el principal obstaculo a vencer fue la
resistencia de los vendedores a realizar las estimaciones de ventas, la cultura de
la empresa hacia dificil de implementar este habito, pero a medida que fueron
descubriendo los beneficios de este modelo fueron adoptando la préactica
habitual, asi como decreciendo las quejas y hostilidad entre areas. La Fig. 12

muestra el flujo de este proceso.
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Figura 12. Ejemplo de proceso de estimaciéon de la demanda

En la Fig. 13 vemos diferentes métodos para realizar estimaciones. En la
mayoria de los casos practicos el proceso combina mas de uno de estos

métodos para lograr el mejor estimado. No es objetivo de este trabajo ahondar

en el desarrollo de estos métodos.
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Figura 13. Métodos de prondsticos

5.2.7 Proceso de gestion de pedidos

La gestion de pedidos u érdenes de compra de los clientes es otro de los
procesos internos al departamento de ventas. Vamos a plantear la necesidad de
que este proceso requiera del menor esfuerzo por parte del vendedor, ya que
entendemos que es de bajo valor agregado respecto a otras actividades como
podrian ser el proceso de prospeccion o el de desarrollo del cliente.

La generacion del pedido es consecuencia de la gestiéon del vendedor pero
Nno necesariamente una tarea del mismo, y decimos no necesariamente porque
no solo que no es necesario que sea tarea del vendedor, sino que vamos a
sugerir que no se le dedique demasiado tiempo de vendedor bajo el supuesto de
gue si la tarea de ventas esta realizada en forma efectiva los pedidos fluiran
sin necesidad de que el vendedor presione sobre los clientes para conseguirlos.
Esta presion sobre los pedidos es muy utilizada por las empresas que todavia
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no han interpretado o adoptado la gestion por procesos y siguen delegando sus
resultados de ventas a vendedores que generan voluminosas ordenes de
compras los ultimos dias del mes. Estos vendedores en muchos casos carecen
de la habilidad de interpretar al consumidor y sus hébitos y limitan su accionar a
llenar los depdsitos de sus clientes con los riesgos que esto trae aparejado, como
ser obsolescencia, roturas, exposicion crediticia, costos administrativos por
cuellos de botella a fin de mes y de distribucion por exceder la capacidad de la
flota.

A diferencia de estos casos las empresas con buenas practicas
comerciales y organizadas por procesos han interpretado que el pedido es una
consecuencia de tareas de ventas y marketing, que generan una demanda
determinada que trae como consecuencia natural pedidos de los clientes para
poder satisfacer a los consumidores. Es decir que como vimos en el apartado de
desarrollo del cliente y veremos en el de mercadeo, el vendedor se ocupara de
gue sus productos sean rentables y convenientes para el cliente, generando la
preferencia del consumidor dentro de la tienda del cliente, de esta forma los
pedidos se haran fluidos y podremos llegar a automatizarlos con algunas
herramientas disponibles.

Actualmente existen numerosas herramientas que han hecho de la
gestion de pedidos una tarea confiable y que no insumen demasiado tiempo a
vendedores, compradores y demas personas involucradas. Enumeramos a
continuacion algunas herramientas.

Ordenes de compra electronicas: estas se generan automaticamente en
el sistema informético del cliente y son enviadas también en forma automatica a
los proveedores. Para que esto funcione correctamente el comprador, junto al
vendedor y en ocasiones, alguna persona encargada del sector de
abastecimiento del cliente, se ponen de acuerdo previamente en parametros
tales como volumen de ventas estimado, stocks minimos, pedidos minimos y
frecuencia de abastecimiento, todos relacionados a los planes comerciales
resultantes de la tarea de desarrollo de cuenta. En funcién de esto los sistemas
informaticos con sus algoritmos calculan pedidos estimados que en algunos

casos se pueden configurar para que pasen por una instancia de revision del
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comprador previo envio al cliente. Esta modalidad se encuentra con el problema
de la compatibilidad de los diversos sistemas operativos de clientes y
proveedores, lo que se resuelve por medio de empresas que administran las
interfaces y brindan el servicio de tomar los datos de los clientes y transferirlos
a los proveedores en formatos acordes a cada uno.

Pagina Web y Apps: este es el caso en que el proveedor tiene una pagina
de e-commerce 0 una aplicacion para dispositivos moviles, mediante las cuales
los clientes pueden ingresar sus pedidos y hacer seguimiento de los mismos.
Ademas, podran acceder a informacion sobre el estado de su cuenta corriente.
Esta forma es utilizada por aquellos clientes que por ser mas pequefios 0 no
tener desarrollados sus sistemas informaticos, no pueden generar 6rdenes de
compra electrénicas. De esta forma lo resuelven cargando sus pedidos
directamente en la pagina web o aplicacion del proveedor.

También los clientes pueden remitir sus pedidos por correo electronico al
proveedor. En esta situacion el vendedor puede derivar la recepcion de estos
pedidos a algun asistente del area de ventas que esta a cargo de la tarea de
recibir y procesar estos pedidos. Si bien en esta oportunidad no se esta
automatizando el proceso, se logra liberar al vendedor de una tarea no
productiva para los objetivos de ventas. Ademas, el costo de realizar la tarea con
un asistente es menor al costo asociado a que sea realizada por el vendedor.

Otra opcion utilizada es la de agentes de Call Center recibiendo llamadas
o haciendo las mismas salientes hacia el cliente para la captura del pedido, esta
actividad al no ser presencial es mas eficiente, ya que se evitan los tiempos de
traslados entre clientes y el costo de movilidad asociado.

Recuerdo el caso en el que trabajando para una empresa de consumo
masivo y con el objetivo de lograr eficiencia en la fuerza de ventas se realizd un
analisis del proceso de ventas al canal autoservicios, en el mismo se detecté que
un vendedor visitaba en promedio dos veces a la semana a sus clientes de este
canal, profundizando en los motivos de porque se realizaba con esta
metodologia, se llegd a la conclusion que estos clientes realizaban pedidos de
tamafio considerable y que debido a necesidades de espacios en sus bodegas
y capacidad financiera, necesitaban distribuciéon dos veces semanales, lo que

obligaba al vendedor a visitarlo con esta frecuencia. Por otro lado, se pudo
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establecer que las restantes actividades de desarrollo de cuenta y mercadeo no
requerian de esta frecuencia de dos veces a la semana. Ante esta situacion se
resolvié cambiar el modelo de atencion al canal en cuestion, incorporando la
figura de un agente de Call Center que realizaba una llamada semanal al cliente
para obtener este segundo pedido. La eficiencia se lograba a partir de que un
vendedor tenia una capacidad promedio de visita de 55 clientes en una jornada
de 8 horas, mientras que un agente de Call Center en idéntico periodo de tiempo
podia contactar a algo mas de 100 clientes. La integracion de informacién entre
ambos actores agregaba potencia al proceso y permitia un éptimo resultado. Por
altimo y como valor agregado también muchos clientes se sentian liberados de
tener que aguardar la visita del vendedor en determinado horario, y podia
coordinar con el Call Center momentos mas convenientes.

Mi propuesta en este punto es que todas las empresas,
independientemente de su tamafio y organizacion, deberan en algin momento
detenerse a analizar el tiempo, recursos y metodologia que destinan a la
obtencién de sus pedidos u 6rdenes de compras, ya que que son tareas que
demandan esfuerzos que atentan contra la productividad del vendedor
profesional y la eficiente gestion por procesos, claro estd que es una nueva
batalla a dar contra la cultura de ventas tradicional, que refuerza la actividad con

reconocimiento a aquel vendedor que logra el pedido de mayor tamafio.

5.2.8 Proceso de gestion de cobranzas

Aqui tenemos otro punto que ha generado, y lo sigue haciendo,
discusiones sobre las responsabilidades del area de ventas en este proceso.

Desde nuestro enfoque de procesos claros y precisos, la concrecion de la
cobranza de lo vendido es responsabilidad absoluta del sector de ventas. La tan
repetida frase de que la venta se cierra con la cobranza, del bien o servicio
vendido, segun la perspectiva de este trabajo es correcta.

La confusion y discusiones se generan en las tareas relacionadas con las
cobranzas y es donde una cantidad importante de organizaciones pierden el foco

y no hacen un uso eficiente de los recursos.
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Para ser mas especificos respecto a lo que nos referimos, podemos citar
tareas como por ejemplo la de colectar los pagos, ya sean en cheques, efectivo
u 6rdenes de pago donde se detallan depdsitos o transferencias bancarias. Esta
tarea no es del area de ventas, sino de sectores de administracion e inclusive es
conveniente que se encuentre tercerizada en empresas que se especializan en
estos tramites. La realidad es que es muy habitual encontrar vendedores,
perdiendo parte de su valioso tiempo, esperando les realicen pagos sus clientes
para luego tener que realizar recibos y rendiciones de estos pagos al
departamento de cuentas a cobrar. A esta tarea la debemos eliminar de la
agenda del personal de ventas, es una tarea no productiva para este sector, con
nulo valor agregado.

¢, Cual es la responsabilidad que tiene el sector comercial sobre el proceso
de cobranzas entonces? Ya dijimos que ni los vendedores ni nadie con tareas
especificas de ventas deberian realizar la tarea de recolectar pagos de las
facturas pendientes de sus clientes. Lo que podemos decir al respecto es que la
gestion de cobranzas comienza cuando el vendedor acuerda con el cliente las
condiciones de pago, detallando plazos y medios de pago. Una vez definidas
estas condiciones el vendedor lo informa al departamento de cuentas a cobrar
de la empresa. A partir de este momento ha finalizado la gestion del area de
ventas a menos que no se cumplan las condiciones pactadas. Para el caso de
empresas con procesos manuales el sector de cuentas a cobrar recibe la
informacion de las condiciones acordadas directamente del vendedor y agenda
el vencimiento de las facturas, aquellas empresas que cuentan con sistemas mas
desarrollados, la factura se emite con detalle de las condiciones informadas por
el vendedor y se agenda su vencimiento automaticamente en el sistema de
gestidén de cuentas corrientes que tenga la empresa.

Hasta aqui podemos decir que la gestion del area comercial ha finalizado,
respecto a cobranzas, siempre y cuando el cliente cumpla con su obligacién en
tiempo y forma. De no ser asi, al momento de encontrarse superada la fecha de
pago sin que el mismo se haya hecho efectivo o la factura haya sido pagada
parcialmente y con diferencias, el sector de cuentas a cobrar informara al
vendedor con precisidon sobre lo adeudado, para que este realice la gestion con

el cliente respecto al cumplimiento del compromiso asumido. Por la general en
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esta situacién el sector de cuantas a cobrar fija plazos perentorios

para que el area de ventas pueda gestionar la regularizacion de la deuda,
pasados estos plazos se procede a la suspension de la cuenta de no mediar
solucién. Este proceso, que se explica tan simple en estas lineas, es uno de los
mas trauméticos en todas las empresas sin distincion de escala de las mismas.
Vemos entonces claramente como el departamento comercial es absolutamente
responsable de las cobranzas, asi como la simpleza del proceso
correspondiente. Ahora nos preguntamos porque el tema es tan complejo y
genera tanta tension en las relaciones entre vendedor y el departamento de
cuentas a cobrar, incluyendo en algunos casos discusiones con el propio cliente.
La respuesta como siempre es la falta de procesos

rigurosos.

A continuacion, algunos casos que ayudaran a ejemplificar la situacion de
carencia de procesos.

Caso 1: el cliente pago la factura con diferencia debido a que los precios
de la orden de compra del cliente no coinciden con los de la factura. Este caso
puede ocurrir por omision del vendedor, demora en la confeccion de notas de
créditos o erronea aplicacién de las mismas. Cuando sucede esta situacion
muchas veces termina en un reclamo directo al cliente sin revision de los
procesos internos fallidos. Es mas facil reclamar al cliente que analizar y conciliar
cuentas. Consecuencia de este proceder es generar malestar innecesario al
cliente mostrando las debilidades internas de nuestros procesos. Caso 2: el pago
no se realiza en la fecha de vencimiento de la factura, este igual al anterior es de
lo mas habituales y la principal causa es que el cliente cuenta los dias de plazo
para pagar a partir de la recepcion del pedido y la empresa lo hace a partir del
despacho del mismo, si la demora en entregar el pedido es mayor a 24 horas,
todas las facturas estaran vencidas desde la Optica de la empresa y sin
vencimiento para el cliente, nuevamente se reclamaran deudas en forma
innecesaria, ya que no se contaba con la informacién de que el pedido se habia
entregado con demora.

Podemos enumerar mas situaciones referidas a falta de procesos, pero
solo estas, que parecen tan sencillas, son muy frecuentes y ejemplifican el

impacto negativo que tiene en clientes, sin olvidar la tension y discusiones entre
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vendedor, el responsable administrativo de la cuenta y el encargado de
distribucion que rara vez conoce el impacto de la demora en entregar un pedido.

Es también muy importante, para el proceso de cobranzas, contar con la
herramienta de CRM en la que queden registradas todas las gestiones realizadas
con el cliente por todos los involucrados en la gestion. Esta herramienta es
todavia mas critica en las empresas de servicios masivos como ser telefonia,
coberturas médicas, etc., donde es tan grande la cantidad de clientes que es
critico tener el historial de todas las gestiones disponible para todos los
interlocutores. Esto garantiza la coherencia del dialogo con el cliente, y evita
redundancia en el proceso.

La recomendacion en este punto es integrar informacion, definir roles y
responsabilidades claramente y determinar un proceso con puntos de control y
tareas orientadas a realizar efectivamente las cobranzas enfocados en la mejor

experiencia para el cliente. En la Fig. 14 vemos el proceso de cobranzas.

GESTION DE
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ENTREGADAS

Figural4. Proceso de cobranzas
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5.2.9 Proceso de mercadeo

Abordamos a continuacion otro proceso que genera conflictos y
discusiones en las empresas.

Como ya hemos definido en forma muy clara, el sector de ventas es
responsable de la relacion con clientes y el sector de Marketing del vinculo con
consumidores, estando ambos liderados por la Gerencia Comercial.

También vimos como clasificAbamos las acciones de marketing en ATL
(above the line) y BTL (belowthe line), nos ocuparemos en esta oportunidad de
BTL, ya que la gestion de ATL es de responsabilidad exclusiva del sector de
marketing.

Para el caso de BTL los planes son realizados por el personal de
marketing, aunque también es frecuente que la gente de ventas participe
brindando informacién directa de situaciones de mercado, como ser el accionar
de la competencia, situaciones particulares con algun cliente, o canal, etc. En la
ejecucion de estos planes es donde se plantea la necesidad de trabajo conjunto
a partir de procesos bien definidos. Nos encontramos ante esta situacién porque
las acciones de BTL son de contacto directo con el consumidor y en la mayoria
de los casos el lugar de abordaje es el punto de ventas de los clientes, aqui surge
la necesidad de articular la accion en estrecha colaboracion entre los
departamentos de ventas y los de Marketing con el objetivo de que el impacto
en el consumidor sea el esperado.

Algunas empresas resuelven esto creando los departamentos de Trade
Marketing, que consiste en un equipo de personas con actividades especificas
de mercadeo dentro del punto de ventas. Este departamento en la mayoria de
los casos reporta al gerente de Marketing, pero también lo podemos encontrar
dependiendo de la gerencia de ventas o directamente de la gerencia comercial
cuando la actividad es clave para la empresa y su tamafio e importancia lo
ameriten.

Ciertas empresas de consumo masivo hacen de la activacién del punto de
ventas un pilar fundamental de su éxito, esto hace que el departamento de Trade
Marketing sea pieza clave en el proceso comercial de la compaiiia.

Si nos introducimos en las tareas especificas de Trade Marketing vemos,
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gue, en caso de existir una fuerza dedicada a esta actividad, conviviendo con el
personal de ventas, es crucial definir que tareas va a realizar cada departamento
y cuales sus indicadores claves por los que seran medidas. ¢Ahora cual es el
criterio para definir si la tarea la realiza ventas o Trade Marketing? Al respecto
podemos decir que va a depender de la frecuencia y del nivel de dificultad de la
tarea. Para ejemplificar tomemos el caso de una empresa de consumo masivo
que comercializa en supermercados y también en el mercado tradicional
(almacenes, kioscos). Esta empresa tiene definidas sus actividades de ventas y
mercadeo en forma especifica. Veamos, por ejemplo, en el mercado tradicional
requiere colocar un display que detalla el producto y el precio del mismo, este
display se coloca sobre el mostrador del cliente. Para que el mismo producto sea
comercializado en el canal de ventas de supermercados, se requiere armar una
gran exhibicién con productos en el pasillo central y colocar sobre la misma un
cartel luminoso con la marca. Ademas, en ambos canales de venta se requiere
ordenar, rotar y limpiar los productos en los sectores en los que se los exhibe
habitualmente. Continuando con el ejemplo, estos espacios de exhibicién son
una gondola de cinco metros de largo en el supermercado y un estante de treinta
centimetros en el almacén. La decision que ha tomado esta empresa es que el
vendedor de mercado tradicional realiza todas las actividades requeridas en el
punto de ventas, ya sean las de ventas, como las de mercadeo y para el caso
del canal supermercados ha creado una fuerza especifica de trade marketing
gue se ocupa de todas las actividades de mercadeo orientadas a la interaccion
de productos y marcas con el consumidor dentro de las tiendas. A las personas
que trabajan en el sector de Trade Marketing se los suele denominar
Merchandisers.

Podemos resumir en el siguiente cuadro (Fig. 15) el modelo de ventas que
definié la empresa para atender a cada canal, en el mismo se detallan las

actividades y el recurso que tendra la mision de realizarlas.
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DESARROLLO DE
CUENTA

TAREA/CANAL TOMA DE PEDIDO MERCADEO

KIOSCOS Y

ALMACENES VENDEDOR

VENDEDOR VENDEDOR

BARESY

REATAURANTES VENDEDOR

CALL CENTER VENDEDOR

SUPERMERCADOS VENDEDOR MERCHANDISER MERCHANDISER

Fig. 15 Modelo de ventas

Una vez definido este modelo de tareas y responsabilidades es de suma
importancia definir los procesos de agregado de valor. Es comun encontrar
estandares de mercadeo por tipo de cliente, esto permite homogeneizar la
presentacion de la marca y sus productos ante los consumidores en todas las
ocasiones de compra. Los niveles de estandarizacion serdn mayores cuanto mas
pequefios sean los clientes y mayor cantidad de los mismos tengamos.

Para el caso que analizamos previamente el canal tradicional de muchos
clientes medianos y pequefios cuenta con estandares de mercadeo fijos y el
canal supermercados cuenta con lineamientos de mercadeo que se adaptan a
las diferentes disposiciones de cada tienda.

Vemos en la Fig. 16 una imagen de lo que se denomina “successpicture”
(foto del éxito) para el estandar de mercadeo de galletas en un espacio de
gondola en un autoservicio. En la misma se grafica el orden en que se deben
ubicar las diferentes marcas y presentacion de acuerdo al estandar definido por

el departamento de marketing.
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Figura 16. Foto del éxito “Successpicture”

La propuesta para el proceso de mercadeo es la de definir como nos
presentaremos ante los consumidores de nuestros productos, y esto no implica
costosos estudios de marketing ni especialistas contratados a tales efectos,
recuerdo cuando trabajaba hace muchos afios en una empresa nacional lider en
el negocio de cafés, en la que en sus comienzos la “successpicture” consistia en
un pequeio cartel de chapa, con el logomarca, que cada vendedor clavaba en
el borde de los mostradores de sus clientes, esta simple tarea estandarizada, en
épocas donde el marketing era una disciplina poco conocida, garantizaba
comunicar a los consumidores que en el comercio se comercializaban los
productos de la marca en cuestion.

Contada la anécdota, la sugerencia es definir la “successpicture”,
capacitar al personal encargado de ejecutarla y definir claramente las
responsabilidades entre ventas y marketing.

El mercadeo no debe quedar sujeto a la creatividad de cada vendedor o
merchandiser, es un estandar definido por la empresa dentro de un proceso.
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5.2.10 Proceso de gestion de relaciones con los clientes

Este proceso consiste en gestionar informacion detallada sobre clientes y
consumidores en forma individual, registrando cuando y en cuales circunstancias
estos clientes y consumidores toman contacto con la empresa a través de sus
marcas, productos y personal que interactia con los mismos, ya sea por
actividades de ventas, marketing, distribucion, servicio, etc.

El objetivo de este proceso es maximizar el valor en el ciclo de vida de los
clientes, para esto las empresas deben aplicar iniciativas de marketing como por
ejemplo programas de lealtad y reactivacion de clientes.

Esto no se realiza en forma masiva para todos los clientes por igual, sino
gue se realiza en forma personalizada, podemos describirlo como un proceso de
cuatro fases:

I. Seleccion del publico objetivo: la idea es no perseguir a todos los
consumidores, sino definir cuales son los que nos interesa profundizar
nuestro relacionamiento y crear, mantener y cultivar una base de datos
de estos clientes con informacién proveniente de todos los canales y
puntos de contacto.

Il. Segmentar a los consumidores segun sus necesidades y el valor que
suponen para la empresa. La inversion de esfuerzos debe ser mayor
para clientes mas valiosos. Se debe conocer muy bien los costos por
cliente y realizar una estimacion de su valor de vida. Con esta
informacién podemos calcular el valor actual neto de todos los beneficios
futuros provenientes de compras y niveles de ingresos menos el costo
de atenderlos.

lll. Interactuar con los clientes elegidos de manera individual para conocer
mejor sus necesidades y establecer relaciones mas solidas con ellos. Es
conveniente formular propuestas personalizadas y comunicarlas en
forma individual, evitar la sensacion de masividad.

IV. Personalizar productos, servicios y mensajes para cada cliente es clave
en este proceso. Para esto es necesario facilitar la interaccion entre el
cliente y la empresa utilizando el centro de atencién al cliente, pagina

web, redes sociales, chatbots, y todas las nuevas tecnologias existentes

83



gue hacen fluido este intercambio.

Podemos detallar estrategias que aumentan el valor de la base de clientes
como las siguientes:

o Reducir el indice de abandono de los clientes aumentando la duracion
de la relacibn con los mismos. Brindar un producto o servicio
satisfactorio, asi como relacionarse compresivamente, empatizando con
los clientes, aumenta las probabilidades que los clientes no quieran
abandonar su condicion con la compafiia y permanecer mas tiempo.

o Convertir a los clientes menos rentables en clientes rentables o darlos
de baja. Para evitar la necesidad directa de dar de baja a estos clientes,
se debe intentar que compren mas o en mayor cantidad, que renuncien
a determinadas caracteristicas o servicios, 0 que paguen precios mas
elevados.

o Concentrar esfuerzos en los clientes mas valiosos. A los clientes mas
valiosos se les puede dar un trato especial. Los detalles como
felicitaciones de cumpleafios, pequefos regalos o invitaciones a eventos
deportivos o artisticos a menudo significan mucho para el cliente.
Comunicarse con estos clientes para compatrtir historias (storytelling) de
la marca es una nueva practica implementada por algunas empresas y
gue esta resultando a la hora de lograr mayor adhesién de los mismos.

Las empresas que aspiran a aumentar sus utilidades y sus ventas tienen
que invertir mucho tiempo y recursos buscando nuevos clientes. Para lograr esto
la empresa invierte en campaifas publicitarias y fuerza de ventas.

Sin embargo, no basta con traer nuevos clientes, la empresa debe
mantenerlos y aumentar el nimero de transacciones por cliente. Demasiadas
empresas tienen un alto indice de abandono de clientes. Tradicionalmente se ha
hecho hincapié en conseguir ventas en lugar de establecer relaciones, y en la
preventa y la venta en lugar de en la post venta.

Fundamentalmente, existen dos formas de fortalecer la lealtad de los
clientes. Una es construyendo barreras de cambio elevadas. Cuando para
cambiar a otro proveedor los clientes deben incurrir en altos costos de capital o
pérdidas de beneficios o descuentos por antigiedad o fidelidad, son mas
reticentes al cambio. Sin embargo, la mejor opcién es ofrecer una gran

satisfaccion a los clientes. Esto dificulta que cualquier otro competidor pueda
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captar clientes por precios bajos o cualquier otro factor.

Es importante que las empresas cuenten con un sistema de quejas y

reclamos que esté disponible para sus clientes. Los clientes deben sentir de

inmediato que la empresa se preocupa por ellos. Las siguientes medidas pueden

contribuir a recuperar la fidelidad del cliente:

o Abrir una linea gratuita de atencion al cliente las 24 horas, siete dias a la

semana para recibir y responder a las quejas de los clientes.
Responder a los clientes que presentan quejas lo antes posible. Cuanto
mas se demore la empresa en actuar, mayor sera la insatisfaccion del
cliente y mayores las posibilidades de un comentario negativo.
Asumir la responsabilidad de la decepcion del cliente y no culparlo de la
situacion.
Contratar personas empéticas para el departamento de atencién al
cliente.
Resolver la queja rapidamente. Algunos clientes no buscan una
compensacion, sino mas bien alguna sefial de que la empresa se
preocupa por ellos.

¢, Como obtener lealtad de los clientes? ¢ Cuanto deberia invertir la
empresa en acciones de fidelizacion a sus clientes de modo que los costos
no superen las ganancias? Al respecto debemos distinguir tres niveles a
la hora de invertir en la creacion de relaciones con los clientes
Marketing bésico: El vendedor unicamente vende el producto
Marketing reactivo: El vendedor vende el producto y anima al cliente a que
le llame si tiene alguna pregunta, comentario o reclamo.
Marketing responsable: El vendedor llama al cliente para comprobar si el
producto se ajusta a sus expectativas. El vendedor también pide al cliente
sugerencias para mejorar productos y servicios e informacion sobre
cualquier problema.

Todas estas tareas anteriormente descriptas se encuentran planificadas y

registradas como parte de los procesos de post venta. Las mismas se realizan

acorde al perfil de cada una de las personas que se tienen como contactos y

sobre las cuales queremos impactar positivamente con estas actividades de

relacionamiento en pos de mantener y mejorar su vinculo con las marcas y

productos de la empresa.
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Como practicas conocidas podemos citar la agenda en la que podremos
ver detalles como por ejemplo dia del padre y el listado de todos los destinatarios
del obsequio por esta fecha o el dia que invitamos a clientes a un concierto
auspiciado por nuestra empresa. Esta agenda es nutrida por el vendedor o
ejecutivo de cuentas y administrada por el departamento de marketing o
relaciones institucionales segun tenga la responsabilidad en las diferentes
empresas.

Estas practicas, estrategias y tecnologias que utilizan las empresas para
gestionar y analizar las interacciones con sus clientes en todo el ciclo de vida y
con el objetivo de mejorar las relaciones comerciales se las denomina “Gestién
de relaciones con los clientes” 0 mas comunmente “CRM” por las siglas en inglés

de Customer Relationship Managment.

5.2.11 Proceso de informacién de mercado

Existen las empresas enfocadas en el cliente y las enfocadas en la
competencia, si bien esto marca diferencias claras de estrategias, en ambos
casos debemos conocer que estadn haciendo nuestros competidores. Veamos

entonces.

5.2.11.1 Empresas enfocadas en la competencia

Una empresa enfocada en la competencia hace un seguimiento minucioso
y detallado de sus competidores y del impacto que tendran las acciones de estos
sobre sus ventas, es decir sigue la politica de precios, lanzamientos de
productos, estrategias de distribucidn, acciones promocionales, etc. Luego de
acuerdo a esto analiza como se ve amenazada y toma acciones reactivas.

Esta forma de operar presenta ventajas y desventajas. El lado positivo es
que la empresa desarrolla habilidades para la lucha, forma a especialistas
habiles para detectar debilidades propias y de la competencia. Lo negativo es
gue este modelo reactivo se basa en determinar los movimientos en base al
accionar de los competidores. En consecuencia, no persigue Sus propios
objetivos, puesto que en gran medida depende de lo que hagan sus

competidores
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5.2.11.2 Empresas enfocadas en el cliente

Cuando una empresa enfocada en el cliente define sus estrategias, lo
hace en torno a sus clientes. Estas empresas hacen seguimiento de variables
como ser el crecimiento del mercado total y que segmentos del mismo tienen
mayores crecimientos, como funcionan las promociones para captar clientes,
gue tiempo permanecen con la empresa los clientes que compran promociones,
que atributos de los productos o servicios valoran los clientes, etc. Con toda esta
informacion la empresa enfocada en el cliente identifica oportunidades que se
puedan transformar en ventajas competitivas de largo plazo. Pero como esta
empresa no se encuentra sola en el mercado, ademas debe conocer como se
mueven los competidores en relacion a estas variables, es por esto que necesita
tener informacion clara y detallada de la competencia.

Conocer la actividad que realizan los competidores es clave para conocer
a que nos enfrentamos diariamente y asi poder ir realizando ajustes a las tacticas
y estrategias comerciales para mantenernos competitivos ante al accionar de los
diferentes jugadores que operan en el mercado.

Conocidos estos dos diferentes enfoques que pueden tener las empresas,
nos permite saber que probablemente las enfocadas en la competencia tendran
mayor avidez por generar informacion de sus competidores y del mercado en
general para poder actuar.

La sugerencia es que independientemente de esto debe existir
informacion estructurada y generada con la frecuencia pertinente para todo
equipo de ventas de alto rendimiento y gestionado por procesos.

Veamos entonces cuales son estos procesos de generacion de
informacién y a que otros procesos comerciales proveen, lo haremos desde la
informacion mas amplia de mercado a los mas minuciosos y enfocados. Estudios

cuantitativos de mercado

5.2.11.3 Estudios cuantitativos de mercado

Son encuestas representativas del mercado en cuestion, realizadas por
empresas especializadas en esto. Estas encuestas pueden ser telefonicas,

presenciales o por algin medio digital.
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Existen empresas como por ejemplo Nielsen y CCR que son gigantes
mundiales de la investigacion de mercados, estas tienen seguimientos
sistematicos de muchas categorias de bienes y servicios que luego utilizan para
vender estudios a sus empresas clientes con la frecuencia y detalle que estas
requieran o estén en condiciones de pagar.

Por otro lado, estan las compafiias que contratan estudios exclusivos a
medida, ya que el sector en el que se desempefian no se encuentra dentro de
los mercados encuestados por estos especialistas dedicados, en estos casos y
dado el costo de estos estudios especificos la frecuencia de generacion de
informacion es anual habitualmente.

Estos informes proveen informacién que es util para la realizacion del plan
comercial en primer lugar y también en algunos casos para la planificacion tactica
mensual. Estos estudios pueden ser realizados a nivel de clientes para aquellas
empresas que llegan a sus consumidores via una red de clientes como puede
ser una empresa de consumo masivo, o encuestando consumidores como por
ejemplo una empresa que provee servicios sin intermediarios.

La informacion mas habitual que proveen estos estudios es: Market share:
Participacion de mercado de todos los competidores

Penetracion de mercado: Es la proporcion de clientes o consumidores de la
poblacion estudiada que compran en la categoria de producto o servicio que
estamos analizando.

Awareness: Es el conocimiento, percepcién o recuerdo de una marca, medido
en porcentaje de la poblacion encuestada que conoce o recuerda la misma.

Brand equity: Es el valor percibido de la marca por parte del consumidor y
mide diferentes aspectos como ser diferenciacion, relevancia, estima,

notoriedad, calidad percibida, satisfaccion del usuario.

El proceso de generacion de estos informes es responsabilidad del area de
marketing y es informacion imprescindible para la realizacion del plan
comercial, a cargo de la gerencia comercial, que proveera planes y acciones de
ventas.

Cuando estos informes llegan en forma mensual o bimestral, permiten
medir en forma mas corta y precisa el resultado de los planes implementados y

de esta forma profundizar o corregir, asi como disefiar algunas acciones tacticas
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gue puedan responder a variables no contempladas inicialmente como por
ejemplo un nuevo producto lanzado por un competidor.
En la Fig. 17 vemos como se visualiza un informe mensual de market

share en el mercado de productos lacteos en la ciudad de Cdérdoba.

YOGURES NO BEBIELES 362 36T 364 360 5207 5214 5217 5235
- Volume Share (%) Precio Promedio ($/litro)

CCR Audit ™

AAREMOE OE MERCATION ABR MY JUM JUL ABR AN JUM JUL
Competidor A 1,5 1.2 18 1.6 14,8 16.4 154 16.7
Competidor B 61.3 5.7 a6.4 333 1.3 221 226 246
Competidor T .3 3.5 35T T 20,0 20,2 A 228
Competidor D 1.0 1.1 16 14 16,7 18.6 174 19.3
Competidor E 0,5 0.3 0.3 04 19.8 204 20,0 2.0
Marcas De Distribuidor o4 0.1 0.1 0.1 14,8 13.3 13.0 11.2

Figura 17. Informe de market share y precios

5.2.11.4 Informacion de mercado de generacién interna

La informacion es generada por la fuerza de ventas propia de la empresa
o la de sus comercializadoras o distribuidores y tienen que ver con un
seguimiento mas cercano de los movimientos de los competidores. Podemos
citar por ejemplo el seguimiento de los precios de ventas de los principales
productos del sector y las ofertas y promociones vigentes en el mercado como
lo mas habitual que se releva.

Esto también es un proceso de responsabilidad del sector de ventas y
debe estar organizado desde la recoleccion de los datos hasta la generacion de
los informes respectivos.

Por ejemplo, para el caso de la empresa del sector de consumo masivo,

el vendedor hara una captura de datos de precios de una determinada cantidad

de productos que se definen como objetivo de seguimiento. En su visita
diaria a sus clientes los vendedores realizan la captura de los datos, que por lo
general es una muestra representativa, es decir sobre una parte de los clientes.
Esta captura actualmente se hace por medios digitales como ser un Smartphone
con un formulario, que podria ser una app especifica para las empresas mas

grandes o alguno de los softwares gratuitos (google forms) y al alcance de
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aguellos que no puedan erogar el gasto. Luego esta informacién es tabulada y
analizada, por ejemplo, definiendo los precios promedios, el precio modal, etc.
Estos informes deberan ser de facil acceso para gerentes, supervisores y
vendedores, ya que seran muy utiles para el proceso de planificacion mensual,
semanal o diario de sus acciones teniendo como guia el comportamiento de los
diferentes jugadores en el mercado en cuestion.

Es comudn caer en el error de tomar decisiones en base a opiniones o
percepciones de lo que esta ocurriendo en el mercado, en ciertas ocasiones el
personal de ventas atribuye su performance a ciertas cuestiones observadas en
el mercado, y es muy bueno y sano para estos equipos desarrollar la habilidad
de estar atento a todo los movimientos de los competidores, pero no podremos
tomar decisiones correctas si esta informacidbn no es representativa
estadisticamente, por lo que a estas percepciones las confirmaremos con un
proceso de seguimiento sistematico, basado en datos que luego seran

organizados y analizados para decidir.

2.2.12 Proceso de gestidon del equipo

Es laidea de este apartado aportar sugerencias sobre procesos
para disefar el equipo de ventas y también relacionados a lograr que

este equipo logre un desempeiio acorde a lo esperado.

5.2.12.1 Definir la dotacién

En primer lugar, debemos definir la cantidad de recursos, es decir cuantos
vendedores, supervisores, jefes y/o gerentes seran necesarios contratar. Este
namero sera funcién de diferentes factores como pueden ser una estrategia de
venta directa versus a través de distribuidores o comercializadoras, o una
combinacion de ambas. Es claro que una empresa que tenga como estrategia
vender exclusivamente por terceros, solo tendra una estructura de supervisores
y gerentes y quienes sean intensivas en venta directa deberan contratar equipos
de vendedores, con sus supervisores o coordinadores a cargo en las
proporciones que la dificultad del sector determine. Ya sea por complejidad de la
venta, distancias geograficas, canales, etc. Es habitual encontrar equipos de 5 a
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15 vendedores a cargo de un responsable de equipo.

Definido esto, es importante articular el proceso de busqueda y seleccion
de estos recursos junto al departamento de desarrollo 0 recursos humanos,
dependiendo como se la denomine. El responsable de este proceso es el area
de ventas con soporte del sector de desarrollo humano, es decir ventas define el
perfil de los diferentes roles, y selecciona las candidatos con las herramientas
provistas por el area de desarrollo humano, que se ocupara de realizar las
publicaciones, contratar consultoras de busquedas, coordinard entrevistas y
proveera los diferentes test y exdmenes complementarios, pero el proceso
debera ser liderado por el gerente de ventas y los candidatos entrevistados por
sus jefes directos y el gerente de ventas correspondiente. Esta es la sugerencia
a partir de la experiencia de haber conducido diferentes equipos de ventas y
aprendido de errores y aciertos.

5.2.12.2 Roles

Cuando hablamos de este aspecto estamos apuntando a una tarea que
cada jefe tiene a su cargo y debe cumplimentar. Este proceso consiste en tener
una entrevista individual con cada colaborar en el que el jefe directo debera
explicar en forma clara y detallada los que se espera en términos de tareas y
responsabilidades por parte del colaborador, a esto lo llamamos claridad de rol.

Hasta aqui una tarea de comunicacion entre ambas partes, luego de esto,
el colaborador debera asumir el cumplimiento del rol, siendo esto una cuestion
exclusivamente actitudinal y no afectada por ningun factor externo, es querer o
no querer y es determinante para el cumplimiento de la funcién.

Por dltimo, quedan las habilidades y conocimientos para poder
desempeiniar el rol, es decir est4 claro, quiero hacerlo, pero debo tener el
conocimiento especifico y aqui entramos en otro proceso que es el de desarrollo
del colaborador, pero lo veremos a continuacion.

Resumiendo, podemos distinguir dentro de este proceso, que es
responsabilidad de ser liderado por el jefe directo, los siguientes aspectos
necesarios para el logro del desempefio esperado:

o Claridad en el rol.

o Asuncion del mismo.
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o Habilidades para desempeiiarlo.

5.2.12.3 Remuneracién e incentivos

Este es otro aspecto importante a disefiar y administrar, ya que es un
factor necesario y basico para evitar problemas de clima y desmotivacion en los
equipos.

Desde mi punto de vista todos los integrantes del equipo de ventas deben
componer su remuneracion por partes fijas y partes variables, siendo mayor la
incidencia de lo variable cuanto mas directas son las posibilidades de lograr el
resultado por parte del colaborador, es decir que un vendedor debera tener mas
proporcion de incentivo variable por ventas que un supervisor y este mas que un
jefe o gerente.

Ademas, los periodos de célculo de estos incentivos también difieren con
el mismo criterio, donde habitualmente encontramos que un vendedor tiene un
incentivo de corte mensual, un supervisor puede tener una porcién del mismo en
forma mensual, mas un bono adicional trimestral y el gerente podria tener
directamente un bono trimestral o semestral, todos en relacion al mismo objetivo
de ventas.

Quiero también aportar que desde mi punto de vista los modelos de
comisiones por ventas son nocivos y no los recomiendo bajo ningun punto de
vista a menos que la empresa venda un unico producto, en un unico canal de
ventas como seria una comercializadora de comodities. Planteo esto porque es
importante que los incentivos variables estén alineados con promover el logro de
los objetivos definidos en el plan comercial, los cuales tienen un alineamiento
con la estrategia de la empresa. Por esto deberemos disefiar incentivos
inteligentes, que contemplen premiar el cumplimiento de objetivos
especificos como ser la venta de determinado producto o marca, en determinado
canal, etc.

Lo que se hace habitualmente es definir objetivos de ventas por
cumplimiento de cantidades y precios sujetos a un mix previamente establecido.
Por ejemplo, un vendedor de productos lacteos, para un mes determinado,

debera vender ciertas cantidades de yogurt, leche fluida y quesos, a sus
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respectivos precios y cada uno de estos objetivos en forma individual tendra una
escala de incentivos, sujeto a los diferentes niveles de cumplimiento del objetivo
sumado.

Algunas empresas también remuneran por objetivos que no son
resultados de ventas como pueden ser cumplimiento de las pautas de mercadeo,
calidad de los productos en los puntos de venta, o calificacion de un cliente al
vendedor como podria suceder en la venta de un servicio. Estos objetivos
secundarios estan méas en relacion al desemperio del vendedor con sus tareas y
no al resultado de ventas en el que entran en juego otros factores externos.

Lo importante es que estas actividades que vamos a remunerar tengan
relacion directa con el resultado de ventas. Es muy importante lograr
implementar estos procesos, ya que colaboran con el clima del equipo, ya que
aguellos colaboradores que se esfuerzan en ejecutar su rol con excelencia se
veran premiados en parte por este logro, y sin dudas si estos incentivos son bien
disefiados, los resultados de ventas seran satisfactorios en la mayoria de los
casos, redondeando una remuneracion satisfactoria tanto para el vendedor como
para la organizacion.

Los jefes directos deben conocer a la perfeccibn como se mueven estan
palancas y trabajar en cercania de los vendedores para direccionarlos en el logro
de sus objetivos. Esta es la responsabilidad de la gente de ventas en este
proceso.

Donde no debe intervenir el area de ventas, bajo ningun punto de vista,
es en el calculo y control de estos incentivos, esta tarea debe ser delegada al
area de administracion o control de gestion, y la importancia radica en dar
transparenciay reglas claras al proceso. El area de ventas al ser parte interesada
en todos sus roles, sumado a que se trata de la remuneracion de cada integrante,

bajo ningun aspecto debera caer en la tentacién de administrarlo.

5.2.12.4 Desarrollo del equipo

He aqui una de las mas ardua de las tareas, dificil de asumir por los
responsables de la misma, o quizas discutida desde quienes la deben ejecutar,
y de nuevo el Unico responsable de desarrollar a un colaborador es el jefe directo.

Es cierto también que para esto se vale, en muchas ocasiones, del apoyo del
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departamento de desarrollo humano que le provee planes de capacitacion a
medida y colabora con el seguimiento y evaluaciéon de los mismo, pero es el
mismo jefe, el que, de acuerdo al proceso definido y homogeneizado, realiza una
serie de tareas para llevar a sus equipos al nivel de desempeiio esperado. Para
esto entrena a sus vendedores en el campo a partir del acompafiamiento,
observacion y dando ejemplos, como también capacitando o facilitando planes
de capacitacion. Ademas, debera tener reuniones formales con sus
colaboradores para revisar avances, corregir desvios y crear planes de accién
para la evolucion.

El tiempo a invertir, mucho inicialmente para el caso de aquellos
colaboradores poco desarrollados, es una gran inversion a futuro, ya que equipos
desarrollados proveen estandares de productividad adecuados y sobre todo
estables a lo largo del tiempo. El error de caer en vender presionando sobre los
equipos, exigiendo ventas, solo nos traerd resultados no sostenibles, mal clima
laboral y por consiguiente alta rotacion en los equipos. El desafio es desarrollar

a nuestros colaboradores esta a nuestro alcance.

5.2.12.5 Seguimiento de desempefio

Este proceso que encontramos presente en muchas empresas, donde
suele denominarse evaluaciones de desempefio también, no es ni mas ni menos
que la formalizacion y documentacion de todo lo visto y trabajado por jefe y
colaborador en el proceso de desarrollo.

Es en esta ocasion, por lo general con frecuencia anual, donde se rednen
colaborador y jefe a registrar en un documento formal, de la empresa, métricas
relacionadas a los resultados del afio y otras que tiene que ver con el rendimiento
o competencias del colaborador. Es aqui donde también, dependiendo del
modelo vigente, el colaborador también puede dar y registrar una devolucion a
su jefe directo en una ida y vuelta regido por este proceso y sus métricas. Esta
instancia nunca debera sorprender a ninguna de las partes, ya que se trataran
todos los temas vistos con anterioridad en el proceso de desarrollo y se hara un
registro y cierre de resultados versus objetivos. Ademas, se fijaran los objetivos
para el nuevo periodo, asi como planes de accién como ser alguna capacitacion

especifica.
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Este proceso tiene el valor de garantizar para todas las partes un registro
formal en la empresa, independiente de las personas y sus percepciones y
subjetividades.

Para verlo en un ejemplo, un nuevo supervisor, que se hace cargo de un
equipo de ventas determinado, tendra disponible las evaluaciones de sus
vendedores y estos tendran siempre la tranquilidad de que, en forma
independiente del punto de vista de una persona determinada, existe un registro
de su desempeirio histérico, dando transparencia y tranquilidad a los equipos.

5.2.12.6 Comunicacion

Este es otro punto necesario de atender en los equipos de ventas, no
recuerdo en mi trayectoria ninguna encuesta de clima laboral que tenga buen
puntaje en este aspecto. Personalmente creo que es la suma de una
comunicacién poco efectiva por parte del emisor sumado en algunos casos a un
receptor que utiliza la informalidad de la comunicacion para poner en duda la
existencia de la misma. Mi sugerencia es que todo aquello que tenga que ver
con reglas y normas de convivencia, que es necesario sean claras y cumplidas
en honor al buen clima, sean tratadas con atencién y comunicadas en forma
individual validando su entendimiento, para luego reforzar esta comunicacion en
forma grupal. Se podria utilizar la difusion por mail o chat o publicarlos en
sefalética de la oficina de ventas, esto nos garantizara comunicar en forma
homogénea, ademas de evitar la posibilidad de plantear la ausencia de la

comunicacién por parte de algun colaborador distraido.

5.2.12.7 Gestion de clima laboral

Quizéas no sea especificamente un proceso como tal, cuando gestionamos
clima estamos ejecutando en forma responsable todos los procesos anteriores,
ya que, si reclutamos a los colaboradores en forma cuidada y de acuerdo a los
valores culturales de la organizacién, hay claridad de roles, los incentivos son
transparentes y equitativos, al momento de realizar el seguimiento de

desempeiio no hay sorpresas, y las normas estan claras via una comunicacion
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efectiva, poco trabajo queda por hacer. Quedara atender las cuestiones
personales de cada colaborador, que puedan estar interfiiendo en la buena
marcha, asi como lo relacionado con la cohesion social del equipo que es una
condicidn necesaria para el alto desempefio, porque no basta que tengamos una
elevada cohesion en la tarea si socialmente no funcionamos en un nivel
aceptable.

Muchas empresas en forma anual realizan sus encuestas de clima que
ayudan a relevar cuestiones que pueden no estar conocidas en forma
espontanea, pero si hay cercania entre los integrantes de los equipos, tampoco

tendremos sorpresas.

5.2.13 Proceso de medicion

Los indicadores estan presentes en toda gestion basada en procesos.

Cualquier proceso es una transformacion de una entrada en una salida
gue tenga un valor agregado sobre ella. Esta definicion hace imprescindible la
existencia de indicadores clave de desempefio (KPI), ya que son los encargados
de medir dicho valor agregado. Estos indicadores siempre van asociados a un
objetivo ya que hacen referencia a lo que se desea conseguir.

Los KPI's son herramientas que permiten a las empresas:
o Evaluar los resultados de los procesos frente a objetivos definidos.

o Permitir a la empresa mejorar sus procesos e identificar
oportunidades de mejora.

o Ayudar a optimizar los costos operativos.

o Permitir definir los objetivos acordes con los resultados que se

obtienen.

Los indicadores permiten medir si se esta llegando a la satisfaccion de los
clientes, asi como los objetivos internos como ser volumen de ventas,
facturacion, precio promedio, participacion de mercado, etc.

Los KPI's se organizan en un tablero de control donde se agrupan, en
base a los objetivos de la empresa, y se esquematizan de un modo claro.

Es importante escoger los indicadores correctos, y que no sean
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incompletos, ya que los resultados se podrian ver afectados o no se alcanzarian
los objetivos. (Ver anexo 4 indicadores SMART).

Existe una gran variedad de indicadores claves en las empresas. Para
realizar una separacion se pueden dividir en diferentes categorias, las cuales
se proponen a continuacion:

o De cumplimiento: miden si se han conseguido los objetivos iniciales que
se habian marcado en relacion al proceso.

o De eficiencia: miden la eficiencia segun el costo y/o los recursos que se
usan para el proceso.

o De productividad: miden los niveles de productividad del proceso.

o De calidad: miden los niveles de calidad del proceso, ayudando a
identificar posibles problemas del servicio, producto, etc.
o De satisfaccion del cliente: miden, segun el punto de vista del cliente, la
calidad del proceso
Por lo anteriormente descripto decimos que es necesario el uso de
indicadores para gestionar los procesos, ya que permiten a las organizaciones
centrar su trabajo sobre “areas de resultados”, es decir, cada actividad que se
realice, con su correspondiente proceso, debe obtener unos resultados. Estos
son importantes de analizar para saber si se llega a los objetivos que se
marcaron en un principio o si se tiene que mejorar alguno de los procesos.
La sugerencia para los equipos de ventas es que se definan claramente
los indicadores que utilizaran para medir su desempefio y resultados.
Para verlo en un ejemplo podemos tomar el caso de una empresa que
comercializa servicios de internet, la que ha definido los siguientes indicadores:
o Cantidad de prospectos.
o Porcentaje de contactacién de los prospectos.
o Cantidad de ventas (conexiones).

o Cantidad de clientes cuyo tiempo de permanencia supera el afio.

En este caso los dos primeros indicadores podemos decir que son de
rendimiento y tienen que ver con el nivel de actividad del vendedor sin llegar a
medir resultados concretos de ventas. Los dos ultimos podriamos clasificarlos
como de resultados ya que tiene que ver con los objetivos centrales de lograr la

venta y que el cliente permanezca determinado tiempo con la empresa. Siendo
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mas especificos podriamos también agregar a este ultimo la clasificacién de
indicador de calidad de la venta, ya que la permanencia del cliente podriamos
atribuirla a mejor gestion por parte del vendedor en el momento de la venta. La
idea de este simple ejemplo es la de mostrar como los indicadores son
especificos y miden los procesos claves para el logro de los resultados.

Respecto a la administracion de los KPI’s, lo conveniente es que se logre
el mayor nivel de automatizacion en la generacion de los mismos, esto obedece
a que la mayoria deben actualizarse diariamente y en caso de no ser facil la
generacion de la informacion, sucedera que a veces no estara disponible.
Ademas, deben ser de facil acceso para todos los interesados.

Solemos encontrar que solo los supervisores y jefes monopolizan la
informacion, esto genera desconfianza sobre los indicadores y atenta contra la
funcién de los mismos que es la de brindar una guia confiable para medir la
marcha de las operaciones de venta.

Otro tema muy importante es el formato de visualizacion, y aqui
aconsejamos recurrir a buenos disefios visuales, utilizar disefios tipo infografia,
incorporar gréaficos y utilizar semaforos con sus colores para facilitar la gestion a
la vista. Es decir, combinar los niumeros con gréaficos y sefialética tipo semaforos

nos sera de ayuda para presentar la informaciéon, como vemos en la Fig.18.
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Figura 18. Disefio tablero de control de ventas
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Se detallan a continuacion una amplia cantidad de indicadores utilizados

en ventas, con los que se pueden medir el desempefio de vendedores en forma

individual, asi como los diferentes equipos de ventas y toda la organizacion en

forma completa.

Dividimos a los mismos en dos grandes grupos, por un lado, los que se

expresan en términos de valores absolutos y miden cantidad, por el otro los que

se expresan en forma de razones y son utilizados para medir eficiencia,

efectividad, productividad, incidencia, etc.

Cada empresa debera seleccionar los mas relevantes en funcién a su

mercado, clientes, producto, competencia, estrategia etc.

PEDIDOS
Niumero de pedidos
Tamafio promedio de
pedidos

Nimero de pedidos
cancelados

CUENTAS

Nimero de cuentas
activas

Nimero de cuentas
NUEVEs

Nimero de cuentas
pérdidas

Nimero de cuentas
€N mora

Nimero de cuentas
en perspectiva

KPI’s DE VENTAS

VISITAS

TIEMPOS
Dias trabajados
Horas trabajadas
Tiempo productivo de
ventas
Tiempo no productivo
de ventas

GASTOS
Gasto total de ventas

Gasto en sueldos de
fuerza de ventas

Gastos en incentivos y
comisiones

s de movilidad y

Gastos de
comunicaciones '|‘
Gastos en material
POP

OTRAS ACTIVIDADES

MNimero de llamadas a
praspectos

Nimero de
propuestas a clientes

Cantidad de

exhibidores instalados

Horas de capacitacion
a personal de
distribuidores

Cantidad de reuniones
con distribuidores

Figura 19. Indicadores habituales de ventas, expresados en términos

absolutos.
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KPI’s DE VENTAS (RAZONES)

RAZONES DE GASTOS

Gastos de ventas = Total de gastos/
Total de facturacion por ventas
Costo por visita = Total de
costos/Numero de visitas

Costo distribucidn por
pedido=Costo total de
distribucién/Pedidos totales

RAZOMNES DE DESARROLLO DE
CUENTAS

Penetracion de cuentas = Cuentas
con ventas/Total de cuentas

Apertura de nuevas cuentas =
Cuentas nuevas/Total de cuentas
Cuentas perdidas = Cuentas sin
ventas/Total de cuentas

Ventas por cuenta = Facturacion
total/Total de cuentas

Tamafio promedio de pedidos =
Facturacion total/Pedidos totales
Cancelacion de pedidos = Pedidos
cancelados/Pedidos totales.

ACTIVIDAD DE VISITAY
PRODUCTIVIDAD

\fisitas diarias = Cantidad de visitas/
Dias trabajados

Visitas por cliente = Cantidad de
visitas/Cantidad de cuentas
Efectividad de ventas = Cantidad
de pedidos/Cantidad de visitas
Efectividad de llamadas a
prospectos

= Llamadas conectadas/Total de
llamadas.

Eficiencia del vendedor = Tiempo
productivo/tiempo total

Figura 20. Indicadores de ventas en términos de razones, utilizados para

medir eficiencia, efectividad, productividad, incidencia, etc.
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VI. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Luego de leer y analizar este trabajo, el lector podra mapear el nivel de
desarrollo que tiene su empresa en cada uno de los temas abordados, si se logra
esto podemos concluir que se ha logrado el objetivo de conocer la situacion
actual respecto al estado de los procesos de ventas.

A partir de esto el interesado dispone de un menu de oportunidades de
mejora, que se encuentran asociadas a los diferentes procesos descriptos y que
son engranajes del proceso general de ventas.

Algo importante a destacar es que estos procesos no necesariamente
deben ser implementados todos juntos como condicién de funcionamiento. Es
decir que se pueden realizar mejoras a partir de abordar algunos de ellos y esto
tendra que ver con la necesidad de cada empresa y la relevancia de cada uno a
la hora de generar mejores resultados.

Una pregunta o duda que puede surgir es si abordar este modelo es
exclusivo de empresas grandes o aquellas que cuentan con profesionales de la
ingenieria o afines y la respuesta es que no, solo es necesario tener la
determinacion de hacerlo y avanzar.

¢, Como hacerlo?, ¢ por donde comenzar?, ¢ Quién puede ayudarme? Son
algunas de las preguntas que pudieran surgir. Las respuestas son, hable con
colegas que han avanzado en el tema, investigue en la web, libros, trabajos de
investigacion, asista a seminarios, reciba y escuche a quienes le ofrecen
soluciones de CRM, APPs, Marketing digital, todos son procesos y muchos de
implementacion llave en mano.

Hay que animarse a comenzar a cambiar lo que es mas facil, menos
costoso y genera resultados. No hay que dudar, la mayoria de estos procesos
no tienen grandes riesgos para la empresa, es un cambio cultural, es hacer las
cosas en forma diferente.

Se ha alentado durante mucho tiempo la idea que el buen vendedor es
rebelde, informal, no planifica y que logra hazafias de vender lo imposible. Si
detecta uno de estos en su organizacion trate de tenerlo en el radar, ya que sera
uno de los principales obstaculos en su tarea de organizar al equipo por procesos
de ventas. Si convence a este vendedor estrella de que adopte procesos, no

dude que tendra un excelente profesional.
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Arme su proyecto, analice su situacion actual, definir por donde comenzar,
arme un proyecto con tareas, fechas, responsables, disponga de tiempo y no
olvide de sumar al proyecto al usuario, ya sean vendedores, supervisores o
gerentes, seran claves en el éxito, nada funciona si viene impuesto, tiene que
ser un movimiento de la organizacion, con los gerentes, directores o duefios

como sponsors del proyecto.
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VIIl. ANEXOS

8.1 Anexo A: Ejemplos de organigramas de empresas comerciales

8.1.1 Caso 1: Organizacion por productos

Una empresa multinacional de la industria carnica en Argentina tiene su

area comercial organizada en tres gerencias de ventas por producto de acuerdo

al siguiente organigrama.

DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUCTOS SUBPRODUCTOS
INDUSTRIALIZADOS CARNICOS

GERENCIA DE
CARNES FRESCAS

8.1.2 Caso 2: Organizacién geografica

Un Banco de capitales nacionales en la Argentina se encuentra

organizados geograficamente con la siguiente estructura.

DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA GERENCIA
REGIONAL REEIIEORII\EIQI(_:IIQEA REGIONAL CUYO
CENTRO Y NOA PATAGONIA

GERENCIA

REGIONAL GBA
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8.1.3 Caso 3: Organizacioén por clientes

Una empresa productora y comercializadora de bebidas no
alcohdlicas que opera en una region del pais se organiza segun el siguiente

esquema

DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA GERENCIA VENTAS GERENCIA VENTAS GERENCIA VENTAS
VENTAS SUPER E MERCADO MERCADO ON MAYORISTAS Y
HIPER TRADICIONAL PREMISE DISTRIBUIDORES

8.1.4 Caso 4: Organizacion mixta por productos y clientes

Tomando el ejemplo anterior de una empresa frigorifica multinacional en

Argentina podemos ejemplificar.

DIRECCION
COMERCIAL

GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUCTOS SUBPRODUCTOS
INDUSTRIALIZADOS CARNICOS

GERENCIA DE

CARNES FRESCAS

JEFATURA VENTAS [JIl [EFATURA VENTAS Sl -\ A VENTAS
SUPER E HIPES RIS D015 2517 ON PREMISE
MAYORISTAS
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8.2 Anexo B: Casos

8.2.1 Caso 1: El cierre de ventas de la empresa de servicios

A continuacion, comparto una experiencia personal en una empresa de
venta de servicios a la que llamo “El cierre de mes”. Es un caso que encontramos
con frecuencia en la venta de servicios, aunque no es un problema exclusivo de
estas empresas solo que para productos tangibles la causa es diferente y sera
abordado luego.

Volviendo al caso de la venta de la empresa de servicios la situacion era
que en forma repetida y sin excepcion que todos los primeros dias del mes
abarcando préacticamente la primera semana la venta era muy escasa respecto
a lo presupuestado. Ante esta situacion, indagando las causas con los
vendedores y supervisores, todos 0 en su gran mayoria respondian que habian
realizado una excelente venta el mes anterior, con un esfuerzo extraordinario en
la dltima semana y que en el inicio de este nuevo mes el mercado y los clientes
estan dificiles, pero que con el correr de los dias tienen esperanzas que la venta
vaya mejorando y asi poder ir logrando el objetivo del mes en curso. Ante
respuestas de este tipo, que son tan habituales y comunes a toda la fuerza de
ventas incluidos jefes y gerentes, vemos como la empresa delega su resultado
al optimismo del equipo de ventas.

Esta situacion provoca ademas que las areas de staff, como puede ser
por ejemplo el sector de administracion de ventas, estén con una carga de
trabajo minima luego de haber trabajado horas extras en los ultimos dias del mes
anterior, para procesar las ventas extraordinarias del equipo, esto da como
resultado sobrecostos operativos debido a estos picos de trabajo.

La probable causa de este ultimo caso de falta de ventas en el tramo inicial
del mes es la falta de prospectos, ya que fueron agotados en su totalidad en el
final del mes anterior sin generar nuevos en ese mismo periodo, esto debido a
la necesidad de dedicar todo el tiempo y recursos al tan frecuentemente
escuchado “cierre de mes”, provocando el descuido en la busqueda de nuevos
prospectos.

Una vez mas la ausencia de procesos, asi como la no realizacion de los
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procesos en ciclos periddicos y definidos producen resultados inciertos de
ventas. La solucion a aplicar en estos casos es la definicion de un proceso claro
de prospeccion, con objetivos diarios de nuevos datos, agenda de contactacion
de los mismos y cierre de cada gestion ya sea exitosa 0 no es importante calificar
los datos con su estado final en la plataforma de gestidén definida. Ademas, el
supervisor requiere adoptar una vision sistémica de la importancia de no declinar
en la actividad de prospeccion en este tramo final del mes, propiciando
actividades que incentiven la misma, en este sentido debera reforzar la reunion
diaria viendo el avance de la prospeccion, proceso que se enfoca en los
rendimientos y no en los resultados de corto plazo. Es decir, sin descuidar el
cumplimiento de la venta del mes que seguramente estara fuertemente
apalancada por la motivacion del vendedor de lograr sus objetivos para cobrar
sus premios por ventas (resultados) el supervisor debe gestionar y reconocer la
buena gestion de los prospectos que son una medida del rendimiento del
vendedor independientemente de los resultados de ventas.

Esta situacion alimenta en forma positiva el proceso, ya que evitamos reconocer
solo los resultados que no siempre pueden responder a una buena gestion del
proceso (recordar el vendedor estrella).

La figura siguiente muestra el avance del volumen de prospectos de la
empresa de servicios en un mes completo, podemos observar la declinacion en
la dltima semana profundizada en los ultimos dias. La herramienta muestra
ademas con diferentes colores el origen de los prospectos, variable que

analizaremos con un caso practico mas adelante.
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8.2.2 Caso 2: incorporando procesos a la prospeccion en empresa de ventas

de seguros

A continuacion, nos basaremos en el caso real de una empresa de venta
de seguros para mostrar al lector como incorporar procesos para gestionar
prospectos de ventas, veremos el ejemplo en forma gréafica con el conocido
embudo de ventas que fue explicado anteriormente en el marco tedrico de este
trabajo.

Esta empresa cuenta con una fuerza de ventas compuesta de 13
vendedores y un supervisor que los coordinaba. Este equipo en determinado
momento conseguia la venta de 170 poélizas mensuales, este equipo iniciaba su
mes de ventas sabiendo que contaba con determinadas actividades a realizar
para lograr sus contactos que le generaban las ventas necesarias para lograr
este nivel de transacciones.

Estas actividades eran mayoritariamente las siguientes:

o STANDS: La empresa invertia en estos en determinados lugares como

ser centros comerciales y otros lugares de alto transito de personas que

podian convertirse en potenciales cliente.

o TIMBREO: Denominaba asi a la accion de recorrer las calles de

determinados barrios de la ciudad llamando a la puerta de los vecinos a

quienes ofrecian la contratacion del producto.

109



o REPARTICIONES DEL ESTADO: Esta actividad consistia en recorrer
las diferentes dependencias del estado abordando a los empleados
publicos quienes eran buenos clientes del producto ofrecido.
Las ventas no oscilaban demasiado mensualmente y cuando se
consultaba a estos vendedores 0 su supervisor sobre como realizaban sus
ventas todos respondian casi los mismo. Decian que esto no tenia
demasiados secretos y que con mucha dedicacion y esfuerzo visitando
estos lugares lograban una venta promedio de 13 pdlizas por vendedor
gue multiplicado por 13 vendedores hacian las 170 transacciones
mensuales. Asi todos los meses repetian sus agendas.

El supervisor dedicaba su tiempo a planificar los lugares de trabajo bajo
la premisa de cubrir las tres actividades, percibia que algunas solian ser mas
productivas que otras y lo atribuia a que diferentes vendedores obtenian
diferentes resultados dependiendo como estaban de motivados en determinado
dia. Esa era la respuesta que podiamos encontrar a diferentes performances
diarias para diferentes vendedores.

En algin momento la empresa decidié incorporar una herramienta para
gestionar prospectos en forma &gil, esto se dio en el marco de una decision
gerencial de comenzar a incorporar procesos al sector de ventas, ya que
entendian que las practicas habituales no eran suficientes para competir en el
contexto vigente en ese momento

Luego de capacitar al equipo de ventas no sin antes encontrar serias
dificultades de rechazo a la herramienta por parte de vendedores y supervisor,
se logré iniciar el proceso de registrar todos los datos recolectados diariamente
en este software que permitia al vendedor agregar ademas de los datos basicos
como nombre, teléfono y direccion, otras observaciones que ayudan a calificar
en perspectiva estos datos generando los prospectos de ventas.

Trabajaron algunos meses con el nuevo proceso, en los que los
inconvenientes para asimilar e internalizar la metodologia no fueron pocos. Al
inicio los vendedores atribuian a la tarea de carga de datos en el software la
naturaleza de “carga administrativa”. Esto provocaba que evitaban la tarea toda
vez que podian y solo la realizaban porque se veian obligados por su jefe. Era
comuln ver que una vez a la semana cargaban una cantidad determinada de
datos no muy Uutiles solo para cumplir con el mandato.
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Con el correr del tiempo algunos vendedores con el acompafiamiento de
su jefe comenzaron a descubrir la relacion entre la cantidad de datos, prospectos
y clientes, es decir sabian que teniendo una cantidad de datos lograban por lo
general un determinado nimero de prospectos, que casi siempre se convertian
en la misma cantidad de clientes. Esto que parece tan simple, puedo asegurar
gue en muchas empresas es informacién que no se conoce, ni existen procesos
gue la sistematicen.

Al cabo de un mes de trabajo consciente con la herramienta el resultado

era el que podemos ver en la figura siguiente:
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9300 CONTACTOS

1030 PROSPECTOS
11%6

0 CLIENTES

7%

Con esto el equipo entendia cuél era el esfuerzo necesario para lograr sus
ventas en forma cuantificada, un vendedor comenzé a conocer que necesitaba
contactar 54 personas que se convertian en 6 prospectos (11 %) para lograr la
venta de una poliza (17 %).

Esta situacion también comenz6 a proveer de visibilidad al supervisor
sobre las ventas de los préximos dias, ya que a partir de los prospectos abiertos
qgue residian en el sistema podia inferir las ventas de los proximos dias, veia
como si contactaba menos gente los prospectos caian y consecuentemente las
ventas. De esta forma lograba anticipacién y en caso de detectar caida en la
cantidad de prospectos, alentaba a sus vendedores a esforzarse en contactar
mas gente para mantener los niveles de ventas esperados.

Esta novedosa herramienta de gestién hacia visible el proceso de ventas
0 una parte del mismo, pero no proveia informacion util para logar incrementos
de ventas, por lo menos en la forma que era utilizado y con la informacién
disponible no resultaba suficiente. Por otro lado, se pagaba mensualmente al
proveedor del software por la utilizacion del mismo.

Era dificil justificar esta erogacion sino se lograban ventas incrementales
al menos suficientes para cubrir este costo. El area de administracién y finanzas
habia estimado que se necesitaban 4 ventas extraordinarias al mes para cubrir
el costo de la herramienta, esto sobre el principio del valor actual descontado en
el tiempo de la venta, es decir sobre un flujo de ingresos futuro proyectado.

El supervisor del equipo habia asistido a un workshop organizado por el
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proveedor de la herramienta donde habia compartido experiencias con otros
usuarios entre los que se encontraban algunos que habian comenzado a
clasificar los datos segun el origen de los mismos. Para el caso que nos toca los
origenes serian los tres descriptos previamente, STANDS, REPARTICIONES
DEL ESTADO Y TIMBREO.

Al cabo de unos pocos meses de comenzar a registrar esta informacion,
el supervisor estimé que la informacion era confiable para realizar un analisis de
la situacioén, entonces considerd 9300 contactos para hacerlo comparable con la
situacion inicial y confeccioné un embudo para cada origen de datos como vemos
a continuacion.

Para la actividad de timbreo este supervisor visualizaba que la conversion
de contactos a prospectos era la misma que la conversion general de todos los
origenes como se muestra en el primer embudo, pero si detectaba una
conversion de prospectos a clientes 2 % superior, o que le permitia inferir que
los mismos se presentaban mas predispuestos a aceptar la propuesta de ventas,
es decir eran prospectos mas calificados.

TIMBREOQ
4100 CONTACTOS
440 PROSPECTOS
11%

58 -
“ CLIENTES
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Procedio luego a confeccionar el embudo para las ventas conseguidos en
stands, encontrando en esta oportunidad que era necesario contactar mas
personas que la media general para lograr calificar prospectos ya que en este
caso la conversion era de 9 % versus la media general igual a la de timbreo que
estaba en 11 %. Pero por otro lado también descubrié que luego de conseguido
el prospecto la tasa de conversion en clientes era de 16 % siendo mayor a la de
stands (13%) y apenas inferior a la general (17 %).

Con esto confirmaba su hipotesis previa de que los stands obligaban a los
vendedores a ver mas gente que en la actividad de timbreo, dada la naturaleza
de alto flujo de personas en estos lugares, pero que el prospecto era mas
calificado y se veia en su mayor tasa de conversion en clientes. (También
demostré tiempo después, y con informacion, que esto era por poseer mejor
poder adquisitivo, pero no incluiremos este detalle aqui para simplificar el andlisis

del proceso)

[s STANDS
2900 CONTACTOS
270 PROSPECTOS
0%
44 -
vesy | CLIENTES

Por dltimo, abordé el analisis de los datos conseguidos de contactos en
reparticiones publicas en los que encontré que tanto la tasa de conversion de
datos en prospectos (14 %), como la de prospectos a clientes (21 %) eran
superiores a sus respectivas de los otros origenes de datos, asi como la media

general.
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REPARTICIONES

2300 CONTACTOS
320 PROSPECTOS
14%

CLIANTES
21%)

Ante este panorama y el desafi6 de incrementar ventas se puso en la tarea
de replantear la asignacion del recurso horas de sus vendedores, alocando mas
horas a contactar potenciales clientes en reparticiones publicas en detrimento de
los timbreos y la actividad de stands. Para esta tarea se valié de la informacion
que proveia la agenda semanal de los vendedores, donde se podia ver las horas
gue destinaban a trabajar en los diferentes lugares.

Revisando el mes en cuestion, en forma completa, pudo resumir en el
siguiente cuadro la cantidad equivalente de promotores destinados a cada lugar
origen de datos (decimos en términos de promotores equivalentes, ya que todos

trabajaban en mayor o menor medida con las tres fuentes de datos).

ORIGEN DEL DATO|VENDEDORES|  DATOS DATOS/ |PROSPECTOS| VENTAS VENTAS/
VENDEDOR VENDEDOR
TIMBREO 6 4100 683 443 (11 %) 58 (13 %) 10
REPARTICIONES 3 2300 767 320 (14 %) 68 (21 %) 23
STANDS 4 2900 725 270 (9 %) 44 (16 %) 11
TOTAL 13 9300 715 1030 (11 %) | 170 (17 %) 13

Del cuadro anterior pudo deducir que el timbreo demanda mas horas de
los vendedores para contactar similar cantidad de personas que los demas
lugares, esto debido a la necesidad de trasladarse caminando y también a la
ocurrencia de que no todos los domicilios se encuentran con gente en los
horarios que los vendedores pasan por el lugar (esto también fue medido y

verificado posteriormente).
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Por otro lado, calculd la productividad del vendedor (columna
ventas/vendedor) por cada origen de dato observando que para el caso de
reparticiones publicas la misma duplica la del resto de los otros lugares.

Con toda esta informacién en sus manos, este supervisor se encontrd
tentado a asignar mas vendedores a las reparticiones publicas, previamente
verifico, valiéndose de la agenda de mes en cuestion, que existian dias de la
semana en las que algunas de estar reparticiones no eras visitadas por
vendedores, pudiendo calcular que al menos habia posibilidades de horas de
trabajo equivalentes a dos vendedores, asi que decidié hacer una reunion con
Su equipo para compartir este analisis y convenir una nueva agenda de trabajo.
Previamente realizo la siguiente simulacién moviendo dos promotores de

Timbreo a la actividad de Reparticiones Publicas.

ORIGEN DEL DATO|VENDEDORES| DATOS DATOS/ |PROSPECTOS| VENTAS VENTAS/
VENDEDOR VENDEDOR
TIMBREO 4 2733 683 301 (11 %) 39 (13 %) 10
REPARTICIONES 5 3833 767 537 (14 %) 113 (21 %) 23
STANDS 4 2900 725 270 (9 %) 44 (16 %) 11
TOTAL 13 9467 728 1107 (12 %) | 196 (18 %) 15

Bajo el supuesto de mantener las tasas de conversion de datos en
prospectos y de prospectos en clientes constantes para cada uno de las tres
fuentes de datos, el resultado esperado era una mejora de la tasa de conversion
general de datos en prospectos de 11 % anterior a 12 %, asi también la tasa de
conversién de prospectos en ventas pasaba de 17 % a 18 %, estas mejoras
proyectaban un efecto palanca sobre las ventas de 26 poélizas adicionales al mes
y un incremento de productividad por promotor de 2 polizas (15 %).

Con todo esto no dudaron en ponerse de acuerdo en una nueva
planificacion mensual y salieron a ejecutar el plan.

Luego de transcurrido el mes el resultado obtenido estuvo en linea a lo
estimado previamente, esto permitid no solo lograr las 4 pdlizas necesarias para
cubrir el costo de la inversidbn mensual en la herramienta, sino que se obtuvieron

10 polizas extras ademas que los vendedores vieron mejorados sus ingresos
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por lograr mayores ventas. De esta forma y con un caso real hemos graficado la
ventaja que la gestion por procesos tiene para la empresa y vendedores.

Vale mencionar que este supervisor fue perfeccionando el proceso y
agregando niveles de detalles y precision que le permitieron en un momento
dado determinar que cada vendedor tenia desempenios diferentes por cada lugar
de trabajo. Esta informacion le facilitd concentrar a los mismos en los lugares
donde se desempefiaban mejor, siendo esto una nueva palanca que redundé en

mayores ventas y equipo mas contento con productividad en aumento.

Anexo C: Category Managment

La mas simple y sencilla definicion del Category Management es que es
una administracion de producto de los distribuidores tomando a las categorias
como grupo de productos.

El Category Management ha sido definido en forma mas rigurosa por la
industria de la siguiente manera:

Category Management implica definir a las categorias como unidades
estratégicas de negocios y que es necesario involucrar al proveedor para
asegurar una experiencia suficiente sobre la categoria. El objetivo es producir
altos resultados en los negocios al satisfacer las necesidades y requerimientos
del consumidor.

Todos los minoristas hacen algunas elecciones fundamentales acerca de
la amplitud (nimero de categorias) y la profundidad (nUmero de items de cada
categoria) de los productos que deben manejar. Dependiendo del formato, el
namero de categorias puede variar desde 2 hasta 1000. Por ejemplo, un
minorista especializado puede ocuparse de 20/30 categorias, una cadena de
droguerias de 100/150, un supermercado 200/250, un hipermercado 350/400,
etc.

Cada una de estas categorias puede tener un formato que comprenda de
cientos hasta miles de items. Ademas, estas categorias no son idénticas y deben
tener un marketing diferente. Varias disciplinas estan involucradas antes que los
productos sean adquiridos por el consumidor: reposicion, logistica,

merchandising, operaciones en el local, etc. Claramente, el manejo de las lineas
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de producto es una tarea compleja. ¢ Cual es la mejor manera de manejar los
productos para un minorista?

Histéricamente los minoristas han administrado a los productos
agrupandolos en departamentos: mercaderias, productos secos o de almacén,
congelados, fiambres, refrigerados, panificados, agricolas, carnes, etc. La
estructura de la organizacién estaba en linea funcional con la responsabilidad de
los distintos sectores, con los compradores para la reposicion, con los
comerciales para el marketing, con los distribuidores para el aprovisionamiento
de productos al local y con el sector de operaciones para los servicios dentro del
local. La informacion sobre ganancias, pérdidas y activos estaban disponibles
s6lo por departamentos. A medida que se fue disponiendo de mejores datos y
herramientas de andlisis, ha sido posible profundizar este analisis hasta llegar al
nivel mas profundo de las categorias, marcas o SKU’s.

Hay varias razones de por qué es mas efectiva la administracion a nivel
de categorias:

Las categorias estan formadas por productos relacionados que tienden a
satisfacer las necesidades y los requerimientos similares de los consumidores.
Por lo tanto, las categorias son una causa comun légica tanto para minoristas
como proveedores.

Los consumidores compran por categoria, y teniendo todas las marcas y
los productos juntos se les facilita la compra. Los minoristas pueden ofrecer en
cada seccion a cada segmento de consumidores el tipo de producto que mejor
satisfaga su necesidad por categoria: premium, segunda marca, marca propia,
etc.

Los departamentos son demasiado amplios como unidades de negocios,
mientras que las marcas individuales o SKU’s son demasiado estrechos.

Se deberia tener en cuenta que la evolucion del Category Management
en el negocio del retail es similar a la Gerencia de Marca de los fabricantes. En
la Gerencia de Marca los grupos de productos se transforman en el punto focal
para coordinar las distintas actividades involucradas con el desarrollo,
produccion y marketing del producto. Cada uno de estos grupos de productos
son impulsados, a pensar de ellos mismos, como una unidad de negocios distinta
con su propio presupuesto y su propio balance de ganancias y pérdidas. Si un

fabricante tiene mas de una marca en una categoria seria conveniente que todos
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los grupos de marcas reporten a un Category Manager para maximizar la
eficiencia. Similarmente, en el retailing los Grupos de Categoria se transforman
en el punto focal para la Gerencia de Producto.

Sin embargo, hay una clara diferencia. Dado que hay un gran nimero de
categorias involucradas, un Category Manager en un negocio del retail maneja
especialmente varias categorias (digamos 5 a diez), mientras que el Gerente de
Marca es responsable de una sola Marca.

El Category Management representa una significativa y demostrada
oportunidad para alcanzar sustanciales mejoras en los negocios a través de la
totalidad de la cadena de valor — para clientes, distribuidores y proveedores. Sin
embargo, ello requiere claramente una vinculacion con las estrategias
corporativas para ser exitosa. Para su éxito, el Top Management del retail debe
comprender las implicaciones estratégicas y la contribucion potencial del
Category Management, reconociendo el alcance de los cambios requeridos y
liderar personalmente a sus respectivas organizaciones a través de la

implementacion.

8.3 Anexo D: Objetivos SMART

¢, Que son los objetivos SMART?

Trabajar en equipo puede resultar frustrante muchas veces debido a que
cada miembro esté dirigiéndose a lugares distintos, entonces aqui la importancia
de fijar objetivos SMART. Esto se debe a que no se cuenta con objetivos
inteligentes que guien el actuar de cada colaborador.

Quiza en tu empresa se plantean objetivos de manera periédica, pero en
la mayoria de las ocasiones no se establecen con una vision estratégica que los
haga realmente funcionales.

Los objetivos SMART tienen como base el direccionamiento de tus
esfuerzos hacia metas concretas y sobre todo, reales.

El acronimo significa "inteligente” en espafiol y tiene un porqué muy
grande, pues permite a cualquier organizacion y equipo de trabajo, tomar

decisiones mas acertadas y realizar estrategias con un potencial de éxito mayor.
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Medible Alcanzable Real Oportuno

Sin importar el tamafio de tu empresa, los objetivos SMART pueden darte
una vision mas clara de las metas a las cuales deseas llegar.

La metodologia SMART se adapta a cualquier tipo de negocio, brindando
resultados excepcionales.

¢, Qué es el método SMART?

Tomate unos minutos y esclarece tus pensamientos a través del método
SMART.

Con la practica cada vez sera mucho mas sencillo hacerlo, pero para
iniciar déjame contarte qué significan cada una de sus letras:

S de (especific) especifico

Aqui entre mas detallado mejor. Este es el inicio de todo asi que debes
poner un gran empefio y cuidar los detalles.

Lo importante es resolver cuestiones como "qué, cuando, como, donde,
con qué, quién".

Entre mas informacion logres aportar mas facil sera conseguir la meta ya
gue definir el camino para llegar hasta ella sera mucho mas sencillo.

Este punto te dejara ver si cuentas con los recursos suficientes o necesitas
algo extra para llegar a la meta general.

M de (measurable) medible

Para que un objetivo sea claramente un objetivo debes tener forma
cuantitativa de medir qué efectivamente lo has logrado. Para ello, es necesario
involucrar algunos numeros en su definicion.

Por ejemplo, porcentajes o cantidades exactas. No vale solo decir

“‘incrementar el numero de clientes”, lo mejor es que hagas un analisis de los
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clientes que tienes ahora, de los que necesitas conseguir, asi como el total a
lograr en un plazo de tiempo determinado, el cual también es importante definir
claramente.

A de (attainable) alcanzable

Se refiere a que en determinado momento puedan lograrse. Es decir, hay
que considerar todo lo que va a requerir llegar a la meta establecida: tiempo,
esfuerzo, gastos, personal, materiales, etcétera.

Cuando establezcas tus objetivos debes estar consciente de todo lo que
implicard llegar al lugar que deseas. Esto quiere decir que debe ser ambicioso
pero que realmente pueda ser cumplido.

R de (realistic) realista

Ligado al punto anterior, debes tener claridad sobre lo que si puede lograr
tu equipo de trabajo.

Ademas de ser alcanzable, tiene que poderse cumplir con los recursos
tanto econémicos, como humanos con los que tu empresa cuenta actualmente.

Analiza la situacion actual de tu negocio.

Recomendamos tener una vision clara de lo que tienes en el momento de
establecer tus objetivos y, de requerir algo en especifico, atender esa solicitud
solo si impide llegar a una meta concreta.

Hacer un analisis y ser realista te ayuda también a evitar posteriores
emociones negativas que no te ayuden a persistir.

Recuerda que los objetivos no alcanzados no debes echarlos por la borda,
es necesario hacer una nueva estrategia y siempre mantener el compromiso.

T de (time-bound) tiempo

Quiza este es uno de los factores mas importantes que determinan si se
cumple o no un objetivo.

Si no le pones un tiempo de comienzo y uno de finalizacion, lo mas
probable es que nunca lo logres.

Agendar y ponerle tiempo al objetivo te ayudara a saber si lo que estas
haciendo es lo 6ptimo para llegar a la meta en el tiempo o0 quiza seria mejor si le
das un poco mas de velocidad.

En caso de que estés un poco fuera de tiempo y no estés alcanzando las
metas en el lapso que definiste, no te preocupes, también se debe aprender a

ser flexible.
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Sdlo no abuses de esta flexibilidad ya que existe una linea delgada con
romper el compromiso.

No ponerle fecha de caducidad al objetivo planteado, hara que persista la
desorganizacion y quiza nunca logres la meta establecida en el momento
preciso.

Ejemplo de objetivos smart

A continuacion, te presentamos un ejemplo de objetivos SMART para que
puedas inspirarte de él y adaptarlo a tu negocio sin mayor dificultad.

Usaremos como referencia nuestra agencia de Inbound Marketing para
explicartelo:

Supongamos que tenemos que incrementar el nUmero de visitas a nuestro
blog

Ese seria el principal reto de la agencia y el establecimiento de objetivos
inteligentes para conseguir la meta es clave.

Especifico: lo primero que se tendria que hacer es identificar un objetivo
detallado.

Decir "incrementar el trafico" es algo bastante amplio y vago; funciona
mejor si expresamos: "incrementar las visitas un 50% para finales del trimestre".

De esa forma, estariamos fijando en el mapa un lugar preciso al cual
queremos llegar como equipo.

Si te fijas, en el objetivo esta claro el porcentaje que deseamos lograr, asi
como el tiempo en el cual debe estar alcanzado el objetivo.

Medible: el momento en el cual fiamos un porcentaje, ya estamos
cumpliendo con la caracteristica de poder calcular los avances periddicos hasta
llegar a la meta.

Esto sirve principalmente para poder monitorear constantemente los
avances y las estrategias para conseguir el objetivo.

Si se ve que en el mes dos no hemos llega ni a la mitad de la meta, habria
que analizar posibles cambios para mejorar.

Alcanzable: haber planteado incrementar las visitas un 10%.

Esto, es mas que alcanzable para nosotros, pero sabemos que podemos
conseguir un porcentaje mas ambicioso.

He aqui la importancia de conocer bien nuestro negocio. Si sabes de lo

que es capaz, puede establecer metas mas grandes, superando los limites que
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crees que tiene.

Realista: conscientes de los miembros que tiene el equipo, la capacidad
de produccion, el estado actual del mercado y demas factores que influyen en
las probabilidades de éxito de la meta.

Por ende, fijar el 50% responde a la capacidad de toda la agencia.
Mientras es un objetivo ambicioso, a la vez resulta posible dado el estado actual
del negocio.

Tiempo: mencionar que necesitamos llegar al 50% en el incremento de
las visitas al final del trimestre, pone una fecha limite para todo el equipo, lo cual,
permite realizar una organizacion de las tareas de manera especifica.

Esto no debe verse como una forma de presionar a los miembros de tu
empresa, Sino como una manera de estructurar las acciones a realizar, con
asignaciones de tareas, tiempos de entrega y de andlisis para identificar que si
funciona y qué requiere ajustes.

Con este ejemplo ya puedes realizar una junta con tu equipo y establecer
objetivos una mejor direccién hacia el éxito.

Si deseas mas ayuda, te invitamos a descargar el siguiente template para
redactar tus metas SMART.

Comenzar a tomar accién sin saber el verdadero motivo por el que lo
haces no te llevara a ningun lado y por el contrario te hara perder tiempo,
esfuerzo, trabajo, calidad e incluso lugar en el mercado.

Mientras tu decides comenzar sin haber planeado, hay cientos de
empresas que se toman el tiempo de hacer paso por paso y entonces logran los
objetivos de una manera mas rapida.

Lo que les representa ganar mas clientes, quitandote lugar e incluso
desbancando todo lo que ya habias logrado con minimos esfuerzos.

Los objetivos SMART son una parte importante para el crecimiento de una
empresa.

Es fundamental que los Gerentes y Directores de Marketing, Ventas,
Recursos Humanos y muchas otras areas, se involucren de manera integral en
la definicion de estas metas.

Para todos, el crecimiento de la empresa implica también un crecimiento
personal.

Lo que se debe alcanzar a ver es que la Unica manera de lograrlo es,
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teniendo orden y estructura que claramente, los objetivos se encargan de dar.
No pierdas mas tiempo haciendo acciones sin sentido, comienza a definir

tus objetivos y dale a tu equipo muchas razones por las cuales deben poner

manos a la obra lo antes posible.

Fijar buenos objetivos es parte fundamental de la motivacion que todos

necesitamos. (Mediasource, 2019, Recuperado de

https://www.mediasource.mx/blog/que-son-los-objetivos-smart)
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