I DEAS

REFLEXIONES PARA VENDER MAS Y MEJOR

EXPRIMIR LAS

OPORTUNIDADES

COMERCIALES

COSIMO CHIESA

Profesor Extraordinario
de Marketing, IESE

(Estas siendo un buen
comercial? El profesor
Chiesa propone una serie
de reflexiones comerciales
para definir mejor nuestros
problemas y buscar
soluciones. Un check-list
puede ayudarnos a hacer
un buen diagnostico.
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n mercado globa-
lizado conclientes
cada vez mas exi-
gentes y dificiles
de captar y fideli-

zar. El desarrollo
\ ‘ de las comunica-

ciones permite
disponer de informacién sobre precios
y ofertas a tiempo real y reduccion de
las diferencias reales entre los produc-
tos,locual esta provocando quelasem-
presasluchen con todas sus armas para
defender sus posiciones.

Atin asi, ya pesar de lo complicado
del contexto, todavia quedan muchas
cosas por hacer que nos pueden ayudar
amejorar. Enlas préximas lineas pro-
pongo una serie de reflexiones comer-
ciales que, quizd, nos puedan ayudar a
definir mejor nuestros problemasya
buscar las mejores soluciones. No en-
contraréis grandes descubrimientos,
pero siuna propuesta de metodolo-
gia. Os recomiendo que las examinéis
como un check-listy que hagdis un sin-
cero autodiagnostico en cada uno de
los puntos propuestos.

Analiza tu entorno, tumerca-
do, a tu competencia, a tus
clientes ya tu propia organizacion
Lo primero es conocer a fondo la di-
mension, la ubicacién, las necesida-
des y las motivaciones de cada uno de
los segmentos de mercado a los que
vamos a atender. Solo asi podremos
disefiar la féormula de valor mas opor-
tuna para cada uno de ellos y definir
nuestro posicionamiento. Es impor-
tantisimo que, en paralelo, hagamos

un correcto trabajo de benchmarking:
para definir una politica comercial con
posibilidades de éxito debemos cono-
cer, analizar y (idealmente) mejorar
la de nuestros adversarios. Y todo ello
sin perder de vista la filosofia, la mi-
sién y los objetivos de nuestra propia
organizacion, conscientes de cuales
son nuestros puntos fuertes y débiles,
y sabiendo con qué recursos contamos
y con qué limitaciones vamos a topar.

Replantea con metodologia

toda tu estrategia comercial
Estoimplicarealizar unabuenainvesti-
gacién, que nos sirva para segmentar
inteligentemente el mercado y definir
nuestro posicionamiento. Soloasiesta-
remos en condiciones de disefiar nues-
tro plan comercial sobre una base soli-
da, y podremos implementarlo y
corregirloalolargo del aflo, si es nece-
sario, hasta definir la que serd nuestra
estrategia de fidelizacion.

Crea una verdadera cultura
cliente

No olvides que un proceso comercial
completo se compone de cuatro fases:
atraer, vender, satisfacer y fidelizar.
No te limites solo a las dos primeras y
preocupate por verificar si tu produc-
to o servicio ha logrado satisfacer las
expectativas de tus clientes. Es fun-
damental que todo nuestro equipo
recuerde cudnto vale un cliente, que
comprenda la diferencia entre el valor
transaccional (compras al dia, mes'y
afio) y el valor relacional del mismo (la
cantidad deingresos que podriagenerar
enlos proximos 10,15 0 20 afios). Y re-
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EL BUEN LIDER
ESEL QUE, DE
VEZ EN CUANDO,
ANALIZA

CON MIRADA
CRITICA SU
PROPIO ESTILO
DE GESTION Y
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cuerda: cultura cliente significa lograr
cambiar el chip a toda la organizacién.
Todos los departamentos, productos y
servicios deben estar orientados y ali-
neadosconlasnecesidadesyexigencias
de nuestros clientes. Eso se consigue
creando unabuenabase de datos, tanto
transaccional (transacciones realiza-
das, productos vendidos, precios me-
dios aplicados y acciones comerciales
realizadas) como relacional (fallos de
servicio, contactos mantenidos, recla-
maciones, canales de comunicacién
preferidos, indices de satisfaccién...).

Optimizatufuerzadeventas
Eldisefio de toda nuestra fuer-
za de ventas debe estar alineado con
el perfil de nuestros distintos tipos de
interlocutores: nada peor que enviar
aun vendedor poco preparado a visi-
tar segmentos de clientes mucho mas
sofisticados, o destinaralos més cuali-
ficados aatender clientes que ni apre-
ciannirequierenvendedores contanta
preparacion. Definir el perfil o perfiles
de nuestros comerciales de acuerdo
coneldenuestros clientes es el primer
paso. El segundo, tratar de determinar
el numero de vendedores que necesi-
tamos. Para ello, debemos definir pre-
viamente el niimeroylafrecuenciade
contactos ovisitas para cada categoria
de clientes (e-mails, cartas, visitas pre-
senciales, circulares ollamadas telefo-
nicas). Unavezestablecidoel perfilyel
numerode comerciales,losiguiente es
“carterizarlos”, paraque conozcan con
exactitud cudles son sus responsabili-
dadesy objetivos, definiendo también
las zonas y dreas de actuacién. Es fun-
damental,asimismo, equilibrarlas car-
teras de cadauno de ellos, para igualar
sus esfuerzos y sus resultados en las
distintas zonas y para evitar sobrecar-
gar aunos mas que a otros.

Motiva constantemente a tu
red deventas

Lograr la fidelizacién de los clientes
pasapor conseguiranteslasatisfaccion
del empleado. Los conocimientos (el
saber) son importantisimos, las habili-
dades (el saber hacer) necesarias, pero,
sin actitudes (querer hacer), no vamos
aningunlado. Paralograrlaméximaim-
plicaciéondelosvendedores,lo primero

es definir con claridad las funciones de
cadaunodelos miembrosdelequipode
ventas: qué posicién ocupan en el orga-
nigrama, qué funciones y actividades
debenllevaracaboyconqué objetivos.
En definitiva: dejar claro qué es lo que
la empresa espera de ellos. Lo segun-
do, establecer las politicas de remune-
racién adecuadas. O sea: dejar clarolo
que ellos pueden esperar de la empre-
sa. Se puede optar por un salario fijo
mds un variable, completarlo con co-
misiones (constantes, crecientes, de-
crecientes, con techo o sin techo), con
cuotas de venta (con diferentes tablas
de percepcion, estancas oacumuladas,
con primas de calendarizacion...) ocon
bonus (cualitativos y/o cuantitativos).
Las posibilidadesycombinaciones son
casiinfinitas. Cualquiera que sea el sis-
tema elegido, serd interesante si cum-
ple los siguientes requisitos: es claro,
es justo, permite la consecucion de los
objetivos comerciales, motiva, atrae a
los mejores vendedores y los fideliza.

Fidelizaatusvendedores

Nuestro reconocimiento no
puede limitarse exclusivamente a as-
pectos monetarios. Hay que comple-
mentarlo con otro tipo de acciones,
que podriamosllamar de “salarioemo-
cional”:felicitar, corregir contacto,de-
legar, fomentar el desarrollo de la per-
sona, escuchar con empatia, celebrar
éxitos conjuntos y analizar en equipo
las razones de un fracaso, preocupar-
nos por los problemas personales de
nuestros colaboradores...

Marca objetivos alcanzables
Coherentes, medibles, expli-
cados, creibles, alcanzables, transpa-
rentes y honrados. En el caso de los
vendedores con un elevado porcen-
taje de remuneracion variable, el ver
los objetivos como “inalcanzables
a principio de curso” puede repre-
sentar la peor desmotivacién y, a ve-
ces, provocar un cambio de trabajo.

Define los procesos de
planificacién comercial

Loideal es que la direccién comercial

marque unas pautas de crecimien-

to deseado y las comunique a la red
de ventas, para que esta efectte sus
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propias previsiones, cliente por cliente,
ylas transmita “de abajo hacia arriba”.
De este modo, la direccién podra de-
finir de una forma mas estructurada,
racional y dialogante, los objetivos de-
finitivos del afio.

Define las metodologias
comerciales

Siqueremoslograrunamejor organiza-
ciényobtenerlosmejoresresultadosde
nuestrared comercial,debemosmarcar
unos patronesdeactuacién claros: tipos
devisitas, técnicasaemplear, reuniones
de equipo, planes de acogida para nue-
vos vendedores, necesidades de repor-
ting, visitas acompaiiadas...

Rodéate de vendedores
consultores

Nuestros vendedores deben ser ase-
sores del cliente, mas que vendedores
de un producto, precio o promocién
que actiana pifién fijo, pensando solo
en el corto plazo o en sus objetivos
del mes. Entiendo por vendedores
consultores aquellos que retinen las
caracteristicas siguientes: les encanta
su trabajo, tienen buena presencia y
un nivel cultural adecuado, conocen
el sector y las particularidades de la
organizacion para la que trabajan,
venden bien —cuantitativa y cualitati-
vamente-, tienen capacidad de empa-
tlaeinteligenciaemocional ybuscanel
verdadero significado de lo que hacen.

Analiza la evolucidén de tus
ventasenlosultimostresafios
De manera total y por producto, por
drea, por zona, por vendedor y por
cliente. Este tipo de andlisis nos per-
mite diagnosticar tanto a nivel global,
como anivel de familias de producto,
en qué dreas, en qué zonas, con qué
vendedores y con qué clientes esta-
mos teniendo resultados muy por en-
cimadelamediaomuypordebajodela
media. Interesaespecialmente evaluar:
o ventamedia por cliente
o indices de venta cruzada por cliente
o numerode clientes ganados
o numerode clientes perdidos
e porcentaje de morosidad sobre
facturacién
e« porcentaje de devoluciones
sobre facturaciéon
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Creaunreporting 4gil
Lainformacién es poder. Una

vez recabados y compilados todos
esos datos, loideal es poder utilizar-
los, compartirlosyactualizarlos me-
diante un sistema de comunicacién
agily eficaz. Pero, cuidado: solicitar
excesiva informacién o imponer
softwares comerciales complicados
ylaboriosos puede desmotivar auna
organizacién comercial o colapsarla
de trabajos administrativos, redu-
ciendo los tiempos previstos parala
labor “de calle” con los imaginables
perjuicios que esto conlleva.

@ Dedicauno, dos o tres dias al
mesaacompaifiaratusvende-
doresytransmite tusimpresiones

Nunca hay suficiente tiempo para
todo, pero sugiero hacer todo lo po-
sible por acompafiar periédicamen-
te y de forma rotatoria a nuestros
vendedores para “vivir” con ellos
los verdaderos problemas de la ca-
lle y evaluar si su plan de trabajo es
el correcto, si el numero de visitas
es el adecuado, si el trato y la ges-
tién con el cliente son profesionales
y agradables y si la actitud comer-
cial del vendedor es la apropiada.

Haz una auditoria de tu
propio liderazgo

Analiza tus puntos fuertes y débi-
les y decide qué cosas viejas tienes
que eliminar y qué cosas nuevas
deberfas introducir. El buen lider
es el que, de vez en cuando, analiza
con mirada critica su propio estilo
de gestién y direccién de equipos.

Dirige con la cabeza pero

lideraconel corazén
Esimportantisimo que trabajemos con
el mayor raciocinio (logos) y con los
maximos principios morales (ethos),
pero seria dramatico que olvidaramos
laimportancia de llegar al corazén de
nuestros colaboradores para conse-
guirlamayor compenetraciéon conellos
(pathos) y afrontar juntos el entorno
de gran incertidumbre y también de
fantdsticas oportunidades que nos ro-
dea. Delante de una situacién de incer-
tidumbre, no permitamos que la crisis
empiece en nuestras cabezas.

NUESTROS
VENDEDORES
DEBEN SER
ASESORES

DEL CLIENTE.
LES ENCANTA
SU TRABAJO,
TIENEN
CAPACIDAD

DE EMPATIA E
INTELIGENCIA
EMOCIONAL

Y BUSCAN EL
VERDADERO
SIGNIFICADO DE
LO QUE HACEN.
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