OBSERVATORIO DE RECURSOS HUMANOQOS
N° 33- Marzo 2009

~ EQUIPOS COMERCIALES )

¢CUALES SONLOS I\/IOTORES
E LA EFICIENCIA EN VENTAS?

Vender méas y mejor. Todos queremos lograr esta aspiracion, pero
cOmo organizar, formar, motivar y recompensar a nuestros equipos
comerciales para lograrlo? Una encuesta revela que as empresas més
eficientes saben que la clave estd en tener una estrategia de ventas
definida y, sobre todo, comunicada, compartida y formalizada por
todos los implicados.

Eric Kircher,
Director General de Mercuri International Espafia.



a venta es una de las fun-

ciones mds importantes

(y mas costosas) de la

empresa. No obstante, «el

cémo hacerlo» para que la
venta aporte una contribucién mds
significativa al éxito de la empresa
no esta aun claramente definido. En
ese contexto, Mercuri International
y la Universidad de Saint Gallen,
Instituto de Marketing y Retailing,
han encuestado a los directores
comerciales de 747 empresas, en 14
paises, acerca de su aproximacién a
la venta y su éxito comercial.

En este estudio se han analizado
siete temas: estrategia, segmentacion
del mercado y de los clientes, es-
tructuras organizacionales, gestion
de las ventas, situaciones de venta,
competencias de los representantes
comerciales y situacion interna de
las empresas.

Se comparan las practicas de las
empresas “Top 10” (las més eficien-
tes) con las de las “Bottom 10”, asi
como con la media del conjunto de
las personas encuestadas. De este
modo, ha sido posible definir clara-
mente un gran ndmero de factores
de éxito, llamados también motores
de la eficacia comercial. Los resulta-
dos del anélisis son muy explicitos:
las empresas eficientes trabajan sus
mercados de una manera diferente
de las que tienen menor éxito.

Los reseiiados a continuacién se
han impuesto como factores esencia-
les de la excelencia comercial:

W La estrategia comercial en las
empresas “Top 10” no sélo estd cla-
ramente definida y formalizada, si-
no también, y sobre todo, comunica-
da y discutida con el conjunto de las
personas implicadas.

B Estas empresas han realizado
una segmentacion del mercado, que
se fundamenta més en una tipologia
basada en el andlisis de las expecta-
tivas y comportamientos del cliente
que en criterios geogréficos.

B Su aproximacién comercial es-
ta fuertemente influida por la defi-
nicién de los procesos y la bisqueda
de las practicas eficientes en cada
etapa de la gestion de ventas.

B El acompafiamiento en la im-
plementacién de las practicas correc-
tas integra médulos de formacion
dedicados, herramientas especificas
y un seguimiento operacional.

® Todos los recursos de la em-
presa se concentran en el cliente;
las funciones comerciales y las de
los demas departamentos de la em-
presa se integran simultdneamente
o sucesivamente en ciertas fases del
proceso de venta.

B Han establecido con éxito un
sistema de Gestion de la Relacion
Cliente (CMR). En estas empresas,
esta herramienta lejos de ser una ba-
se de datos pasiva, se utiliza activa-
mente para la gestion de las cuentas.

B E] sistema de objetivos es exac-
to. Mas alla del volumen de ventas, a
los comerciales se les fijan objetivos
de margen, de venta de productos, e
incluso de satisfaccion del cliente.
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® El pilotaje de la actividad co-
mercial pasa por una planificacién,
un seguimiento y un andlisis cons-
tante de los resultados. Los indica-
dores no se limitan tnicamente a los
resultados sino que integran tam-
bién criterios de actividad, como el
nimero de visitas, el indice de trans-
formacién y el volumen de ofertas,
incluso en algunos casos una vision
de las carteras de los clientes.

B Las empresas mas eficaces ade-
mas se enfocan especialmente en las
situaciones de venta complejas. En
ese caso:

— bien se debe crear la demanda,

- bien se puede generar un bene-
ficio superior proponiendo solucio-
nes globales en lugar de respuestas
aisladas.

® En las empresas “Top 10” la
calificacién de los comerciales de-
pende de las situaciones de venta a
las que se enfrentan. No obstante,
la influencia ha ganado terreno a la
empatia y a la escucha del cliente.

B Las cualidades emergentes son
las capacidades relacionales, el ca-
risma personal y la pericia en la acti-
vidad del cliente.

Finalmente, y segtin se desprende
de este estudio, en las empresas mds
eficientes las ventas se convierten en
un tema de “consejo de administra-
cién”, una funcion interdepartamen-
tal, transversal donde cada miembro
del personal se considera, asimismo,
como un actor comercial que tiene
un papel que jugar en un proceso
optimizado (captacién, desarrollo en
los clientes o fidelizacion).

Los resultados del estudio reve-
lan conclusiones muy interesantes
de cada uno de los temas aborda-
dos. Por ejemplo, que la mayoria
de las empresas segmentan hoy
sus mercados (87 por ciento) y sus
clientes (75 por ciento). Ahora bien,
mientras que la media de las perso-



CLAVES DE UN EQUIPO
COMERCIAL EFICIENTE

M | os equipos comerciales que tienen éxito estructuran sus aproximaciones comerciales en
forma de procesos de venta. Planifican sus actividades comerciales para cada cliente. La
planificacién se hace por escrito. Puede, por lo tanto, ser comprendida por una tercera
parte y permite una comparacion entre los resultados reales y deseados.

W L 0s procesos de venta no son simplemente definidos. Se acompafian con médulos de
formacion y herramientas de acompaiiamiento.

| E| CRM establecido con éxito garantiza que el potencial del cliente y las etapas de los pro-

cesos de venta sean transparentes. De esta manera. las acciones comerciales pueden ser

planificadas més eficazmente. =

m Varias funciones comerciales y departaménfos de la efnpre‘sa"&stﬁn'integradbs en el de-
sarrollo del mercado y la gesti6n de los clientes con el fin de garantizar un despliegue
“Gptimo de los recursos de la empresa. Una aproximacién de venta por equipo se cultiva

comunes son definidos de manera que permitan garantizar un traspmo perfecto de fa

la vez en el interior y en el exterior de las ventas. Los “interfaces” y procesos de trabajo

informacicn.

| Existe una cultura de empresa en la que todos los miembros del personal son consudera—

dos como comerciales.

nas encuestadas y las empresas del
“Bottom 10” segmentan con mayor
frecuencia sus mercados en funcién
de las regiones (69 por ciento y 71
por ciento), las empresas del “Top
10” se concentran al contrario en las
necesidades del cliente.

Respecto a cémo evalian el valor
de sus clientes, se desprende que

si bien no hay una diferencia tan
grande entre las “Top 10” y los “Bo-
ttom 10”, en términos de orientacién
basada en cifra de ventas o margen
realizadas, ni tampoco en término
de cifra de venta y margen poten-
cial, las mas eficientes toman mas en
cuenta la capacidad y voluntad del
cliente para adaptarse a su Estrate-
gia. Este tipo de segmentacion tiene

mucho valor porque generalmente
permite asegurarse un crecimien-
to mds rapido y mds rentable en el
mercado.

El estudio revela también que
aunque las aproximaciones estruc-
turadas no sean en si mismas sufi-
cientes para garantizar el éxito co-
mercial, constituyen, no obstante,
factores esenciales. De hecho, las
empresas con resultados inferiores
las practican mucho menos.

En el contexto actual, protago-
nizado por mercados tan competi-
tivos, cada vez se hace mas dificil
sobrevivir gracias sélo a la intuicién
del comercial. En este aspecto, las
diferencias entre las empresas del
“Top 10” y las otras se acenttian con
respecto al resto de las tematicas
analizadas.

Otro de los temas claves analiza-
dos, la gestion de las ventas, apor-
ta también conclusiones significa-
tivas. Por ejemplo, que un nimero
de empresas creciente entiende que
las ventas son, no sélo uno de los
pardmetros claves del éxito de una
empresa sino también el factor coste
mas importante. La practica totali-
dad de las empresas (94 por ciento)
ha formulado objetivos concretos
para los comerciales. No obstante,
llama la atencién constatar que las
empresas del “Top 10” tienen mas
objetivos, y generalmente méas ambi-
ciosos: objetivos de satisfaccion del
cliente, de volumen de ventas y de
contribucién de algunos productos
especificos o de adquisicion de nue-
vos clientes.

Por otra parte, durante mucho
tiempo, los mérgenes sobre el vo-
lumen de ventas han permanecido
ocultos para el departamento comer-
cial y no eran utilizados como herra-
mienta de pilotaje de las ventas. Las
empresas del “Top 10” los utilizan
casi dos veces mads frecuentemente
que las del “Bottom 10”. No obstan-
te, las empresas con resultados los
utilizan atin de manera ocasional.
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Del estudio se desprende asimis-
mo que el coste de la venta alcanza
como media el 15 por ciento del
volumen de ventas. En el caso de las
empresas del “Top 107, el coste de la
venta puede alcanzar hasta el 30 por
ciento; mientras que en las empresas
del “Bottom 10" sélo llega al 10 por
ciento.

Las empresas del “Top 10” tienen
mejores comerciales aunque, como
sus homélogos de otro tipo de em-
presas, presentan diferencias de re-
sultados en el seno de sus equipos,

sus comerciales poseen excelentes
cualidades humanas y profesiona-
les. El factor esencial en el desarro-
llo de la excelencia comercial es la
combinacién de aproximaciones es-
tructuradas y de competencias de
venta personales. Por este motivo,
un cierto nimero de factores de los
“mejores resultados” designaban las
competencias comerciales.

En lo que se refiere a las com-
petencias clave para hacer frente a
las diferentes situaciones de venta,
los comerciales de las empresas del
“Top 10” son evaluados de manera
mucho més Positiva. Estas empresas
invierten 10 dias al afo en la forma-
cion de sus comerciales, mientras
que la media es sélo de 7 dias, y me-
nos para las del “Bottom 10”.

Como he mencionado, todas las
empresas encuestadas presentan
grandes diferencias de resultados
en el seno de sus equipos de venta.
No obstante, si se comparan los re-
sultados de los mejores comerciales
con los de los menos buenos, una
vez mas, las diferencias aparecen
nitidamente:

B En el caso de las empresas del
“Top 10” los “Mejores” comercia-
les son realmente “Buenos”. Se nota
que tienen competencias de venta
netamente mejores que los menos
buenos. En el caso de las empresas
del “Bottom 10” las diferencias son
mas pequenas.

B Las empresas del “Bottom 10”
tienen una dificultad mayor para
describir esas diferencias, ya que
realizan andlisis mas generales, ta-
les como: “mads talento comercial”,
“trabajan de manera mds competen-
te”. Esto demuestra que el asunto
de las competencias comerciales es
percibido de una manera mas vaga
y menos estructurada, lo que hace
més dificil el desarrollo de las com-
petencias de manera sistematica.

Por ultimo, senalar que ademas
de “la excelente imagen de los co-
merciales”, de “la aproximacion de
venta cruzada funcional” y de la
“calificacion a través del e-learning”,
por ejemplo, las empresas del “Top
10” se diferencian también a prop6-
sito de las temdticas comerciales que
forman mas frecuentemente parte
integrante de la estrategia global
del grupo. Ademas, la direccion esta
implicada més directa y personal-
mente en las ventas. S6lo cuando el
conjunto de la empresa esta progra-
mado para la venta se pueden lograr
los mejores resultados. La excelencia
comercial no se debe tinicamente al
éxito de los comerciales, sino al de
toda la empresa.

Esta afirmacion puede poner el
broche final a este repaso de los re-
sultados de este estudio sobre los
motores de la eficiencia en ventas,
concluyendo que sus conclusiones
ponen sobre la mesa un tema de im-
portancia incuestionable en la su-
pervivencia de las empresas: el va-
lor afiadido de una fuerza de ventas.
“La Venta en el siglo XXI es ardua y
requiere ser reconocida en las orga-
nizaciones como un impulsor clave
del crecimiento y la rentabilidad.
Sin embargo, el valor de la Fuerza
de Ventas no estd todavia reconoci-
do en muchas organizaciones, y en
particular en las pymes. Afirmacion
que nos lleva a la siguiente légica
reflexion: ;Por qué las empresas no
invierten en sus fuerzas de ventas
cuando esta inversion les permitira
multiplicar por 2 6 por 3 su creci-
miento y ganar cuota de mercado?. )



