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Descubra las claves gue ponen en practica las empresas con mejores
resultados y que caminan hacia la excelencia comercial.
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Actualmente la venta no es tan sencilla como

en décadas anteriores, ya que las mayores demandas
y expectativas de los clientes requieren un grado

de excelencia en ventas mas elevado que en el pasado.
El desarrollo de competencias y procesos nuevos

y optimizados es fundamental para alcanzar mejores
resultados y una diferenciaciéon de éxito.
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a venta es una de las funciones més

importantes de la empresa. No obs-

tante, atin no estdn claramente defi-

nidas las claves de cémo se puede

llevar a cabo esta tarea para que
aporte una contribucién mds significativa al
éxito de la organizacién. En ese contexto,
Mercuri International y la Universidad de
Saint Gallen han encuestado a 747 directores
de ventas, en 14 paises, con respecto a su
aproximacién a la venta y a su éxito comer-
cial. En este estudio se han analizado los si-
guientes siete temas: estrategia, segmenta-
cién del mercado y de los clientes, estructuras
organizacionales, gestién de las ventas, situa-
ciones de venta, competencias de los vendedo-
res y situacién interna de las empresas. Asi-
mismo se han comparado las précticas de las
empresas mads eficientes, denominadas Top
10, con las de las Bottom 10, asi como con la
media del conjunto de las personas encuesta-
das. De este modo, ha sido posible definir cla-
ramente un gran niimero de factores de éxito,
llamados también motores de la eficiencia en
ventas.

Motores de eficiencia
os resultados del andlisis son muy
explicitos: las empresas eficientes
trabajan sus mercados de una ma-
nera diferente a como lo hacen las
que disfrutan de menor éxito. Entre

los factores que contribuyen directamente a

obtener resultados positivos y que se han im-

puesto como elementos esenciales de la exce-

lencia en ventas, destacan los siguientes:

o La estrategia comercial en las empresas
Top 10 no sdlo esta claramente definida y
formalizada, sino también, y sobre todo,
comunicada y discutida con el conjunto de
las personas implicadas.

e Estas empresas han realizado una seg-
mentacién del mercado que se fundamenta
mads en una tipologia basada en el anélisis
de las expectativas y comportamientos del
cliente que en criterios geograficos.

® Su aproximacién comercial estd fuerte-
mente influida por la definicién de los pro-
cesos y la bisqueda de las précticas mds
eficientes en cada etapa de la gestién de
ventas.

e Bl acompafiamiento en la implementacién
de las précticas correctas integra médulos
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o El pilotaje de la actividad comercial pasa
por una planificacién, un seguimiento y un
andlisis constante de los resultados. Los
indicadores no se limitan inicamente a los
resultados, sino que también integran cri-
terios de actividad, como el niimero de vi-
sitas, el indice de transformacién, el volu-
men de ofertas e, incluso, en algunos casos,
una visién de la cartera del cliente.

o Las empresas més eficaces se centran es-
pecialmente en situaciones de venta com-
plejas, en las que bien se debe crear la de-
manda o bien se puede generar un benefi-
cio superior proponiendo soluciones globa-
les en lugar de respuestas aisladas.

@ En las empresas Top 10, la calificacién de
los vendedores depende de las situaciones
de venta a las que se enfrentan. No obs-
tante, la influencia ha ganado terreno a la
empatia y a la escucha del cliente.

© Las cualidades emergentes son las capaci-
dades relacionales, el carisma personal y
la pericia.

Finalmente, segin se desprende de este
estudio, en las empresas mas eficientes, el
drea de ventas se convierte en un tema de
“consejo de administracién”, una funcién in-
terdepartamental, transversal, en la que cada
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miembro del equipo es considerado un actor
comercial que tiene un papel que desempeiiar
en un proceso optimizado (captacién, desarro-
1lo de los clientes o fidelizaci6n).

Los resultados revelan conclusiones muy
interesantes de cada uno de los temas abor-
dados. Por ejemplo, la mayoria de las empre-
sas segmenta hoy sus mercados y clientes.
Ahora bien, mientras que la mayoria de las
empresas Bottom 10 segmentan con mayor
frecuencia sus mercados en funcién de las zo-
nas, las empresas Top 10 se concentran, en
cambio, en las necesidades del cliente.

En cuanto al tema de c6mo evalian el va-
lor de sus clientes, el estudio pone de mani-
fiesto que, si bien no hay una diferencia tan
grande entre las Top 10 y las Bottom 10, en
términos de orientacién basada en cifra de
ventas y margen, ni tampoco en términos de
cifra de ventas y margen potencial, las mds
eficientes toman més en cuenta la capacidad
y voluntad del cliente para adaptarse a su es-
trategia. Este tipo de segmentacién tiene mu-
cho valor porque generalmente permite ase-
gurarse un crecimiento méds rapido y rentable
en el mercado.

Asimismo, se pone de manifiesto que, aun-
que las aproximaciones estructuradas no sean
en sf mismas suficientes para garantizar el
éxito comercial, constituyen un factor esen-
cial. De hecho, las empresas con resultados in-
feriores las utilizan mucho menos.

En las empresas mas eficientes,
el area de ventas se convierte
en una funcion
interdepartamental, transversal,
en la que cada miembro

del equipo desempeiia un papel
en un proceso optimizado

Elementos diferenciadores
n el contexto actual, protagonizado
por mercados tan competitivos, se
hace cada vez mas dificil sobrevivir
gracias s6lo a la intuicién de la fuer-
za de ventas. En este aspecto, las di-
ferencias entre las empresas Top 10 y las de-

mas se acentian mas. Los elementos mas im-

portantes que se aprecian son los siguientes:

@ Las aproximaciones estructuradas son uti-
lizadas mayoritariamente por las empre-
sas con mayores resultados en sus andlisis
de mercado, No sorprende que la mitad de
los principales factores de resultado pro-
venga de esta categoria:

- Los equipos que tienen éxito estructu-
ran sus aproximaciones comerciales en
forma de procesos de venta y planifican
sus actividades comerciales para cada
cliente por escrito. Por tanto, la planifi-
cacién puede ser comprendida por una
tercera parte y permite una compara-
cion entre los resultados reales y los de-
seados.

- Los procesos de venta no son simple-
mente definidos. Se refuerzan con moé-
dulos de formacién y herramientas de
acompanamiento.

e El CRM establecido con éxito garantiza
que el potencial del cliente y las etapas
de los procesos de venta sean transparen-
tes. De esta manera, las acciones comer-
ciales pueden ser planificadas mas eficaz-
mente.

@ Varios departamentos y funciones comer-
ciales de la empresa estdn integrados en
el desarrollo del mercado y en la gestidn
de los clientes con el fin de garantizar un
despliegue dptimo de los recursos empre-
sariales. Una aproximacién de venta por
equipo se cultiva al mismo tiempo en el in-
terior y en el exterior de las ventas. Las
interfaces y los procesos de trabajo comu-
nes son definidos de manera que permitan
garantizar un traspaso perfecto de la in-
formacién.

@ Existe una cultura de empresa que consi-
dera vendedores a todos los miembros del
equipo.

Analizar la gestién de las ventas aporta
también conclusiones significativas, como, por
gjemplo, que un creciente nimero de empre-
sas entiende que las ventas son no sélo uno
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de los parametros claves del éxito de una em-
presa, sino también el factor coste mas impor-
tante.

La préctica totalidad de las empresas ana-
lizadas (el 94%) ha formulado objetivos con-
cretos para los equipos de ventas. No obstan-
te, llama la atencién constatar que las empre-
sas Top 10 presentan més objetivos y, gene-
ralmente, mds ambiciosos: de satisfaccion del
cliente, de volumen de ventas y de contribu-
cién de algunos productos especificos o de
captacién de nuevos clientes.

Durante mucho tiempo, los margenes so-
bre el volumen de ventas han permanecido
ocultos para el departamento comercial y no
han sido utilizados como herramienta de pi-
lotaje. Sin embargo, se ha puesto de manifies-
to que las empresas Top 10 han utilizado es-
tos mdargenes mas frecuentemente que las
Bottom 10. Asimismo, del estudio se despren-
de que el coste de la venta alcanza como me-
dia el 15% del volumen de ventas. En el caso
de las empresas Top 10, el coste de la venta
puede llegar hasta el 30%, mientras que en el
de las Bottom 10 se sitia en el 10%,

Situaciones de venta
as situaciones de venta son otro te-
ma de gran actualidad y, como con-
clusién a este respecto, cabe decir
que, cuanto mas trabaja una empre-
sa sus mercados en fase de prepara-
cion, mas se enfrenta a situaciones de venta
proyectiva y consultiva. Tiene entonces la po-
sibilidad de crear més valor, base para la efi-
ciencia en ventas.

La mayoria de las organizaciones afron-
tan una amplia variedad de situaciones de
venta:

@ Posibles clientes con los que no hay ningu-
na relacién, que no esperan nada y que no
manifiestan ninguna necesidad. Si una
empresa desea tener éxito, debera crear
primero una demanda antes de hacer una
oferta. En ese caso, el factor decisivo estri-
ba en el carisma del vendedor. Se trata de
una venta proyectiva.

o Clientes que han manifestado sus necesi-
dades y que desean ante todo una oferta
que los satisfaga. En ese caso, la pericia
del vendedor v su capacidad para proponer
soluciones adaptadas y con valor afiadido
percibido son las bazas esenciales. Iiste es

un caso de venta ex-

perta.

o Clientes que conocen
tan bien al proveedor
que no lo perciben sim-
plemente como tal,
sino como un partner.
Lo implican a partir
de la fase de identifi-
cacién de un proble-
ma o de un reto y no
esperan a que una
solucién al problema
haya sido formulada
en términos de nece-
sidades. En esta si-
tuacién, el elemento
importante es la con-
tribucion a los resul-
tados. Se trata de la
venta consultiva, don-
de el valor afiadido
percibido es alto.

o Clientes que compran
regularmente sin po-
ner en cuestién la
transaceién o sin ne-
gociar. En este caso,
la competencia rela-
cional del vendedor
es la que predomina.

sta es una venta re-
lacional,

Llama la atencién el
hecho de que las empre-
sas Top 10 estédn implicadas més frecuente-
mente en situaciones de venta proyectiva o
consultiva. Contactan mas activamente con
las empresas con las que atin no las une nin-
guna relacién comercial y cuyas necesidades
no han sido atn definidas (venta proyectiva).
Con otros clientes adoptan un perfil més de
partner (venta consultiva).

Independientemente de estas situacio-
nes, las empresas Top 10 cuentan con equi-
pos de ventas que poseen excelentes cuali-
dades humanas y profesionales. El factor
esencial en el desarrollo de la excelencia co-
mercial es la combinacién de aproximacio-
nes estructuradas y de competencias de ven-
ta personales.

En lo que se refiere a las competencias
clave para hacer frente a las diferentes situa-

U sonno
solo uno de

claves del
exito de una

empresa,
sino también

el factor coste
mads importante

‘ ‘ Las ventas

los parametros
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ciones de venta, los vendedores de las empre-
sas Top 10 son evaluados de manera mucho
maés positiva. Estas empresas invierten diez
dias al afio en programas de formacién, mien-
tras que la media en el resto de los casos es
s6lo de siete dias e incluso menos para las

Bottom 10.

Todas las empresas encuestadas presen-
tan grandes diferencias de resultados en el
seno de sus equipos de venta. No obstante, si
se comparan los resultados de los mejores
vendedores con los obtenidos por los demas,
una vez més, las diferencias son claras:

@ En el caso de las empresas Top 10, los me-
jores vendedores son realmente buenos y
ponen en practica eficaces competencias
de ventas.

@ En el caso de las empresas Bottom 10, se
realizan andlisis mds generales, como “més
talento comercial”, “trabajan de manera
mias competente”. Esto demuestra que el
asunto de las competencias comerciales es
percibido de una manera mas vaga y me-
nos estructurada, lo que hace mds dificil el
desarrollo de las competencias de manera
sistemdtica.

Por 1iltimo, hay que sefialar que, ademas
de la excelente imagen de los vendedores, de
la aproximacién de venta cruzada funcional y
de la calificacién a través del e-learning, por
ejemplo, las empresas Top 10 se diferencian
también por.las temdticas comerciales que
forman més frecuentemente parte integrante
de la estrategia global del grupo. Ademaés, la
direccién estd implicada mads directa y perso-
nalmente en las ventas.

S6lo cuando el conjunto de la organizacién
estd programado para la venta se pueden lo-
grar los mejores resultados. La excelencia co-

La excelencia comercial
no se debe Gnicamente

al éxito de los vendedores,
sino al de toda la empresa

mercial no se debe tinicamente al éxito de los
vendedores, sino al de toda la empresa.

Los resultados de este estudio sobre los
motores de la eficiencia comercial ponen de
manifiesto la importancia del valor anadido
de una fuerza de ventas para la superviven-
cia y éxito de las empresas. La venta en el si-
glo xx1 es ardua y requiere ser entendida co-
mo un impulsor clave del crecimiento y de la
rentabilidad. Sin embargo, €l valor de los
equipos de ventas todavia no estd reconocido
en muchas empresas y, en particular, en las
pymes, afirmacién que nos lleva a la siguien-
te reflexién: jpor qué las empresas no invier-
ten en sus fuerzas de ventas cuando esta in-
versién les permitird multiplicar por dos o
por tres su crecimiento y ganar cuota de
mercado? |
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