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La importancia de un equipo de ventas formado y cohesionado
en la obtencidn de resultados para la empresa.
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Un tiempo de crisis puede verse como un tiempo de
incertidumbre y peligro o como un momento propicio
para adoptar nuevos enfoques de gestién que permitan
aprovechar las oportunidades que surgen. De esto
ultimo sélo serdn capaces aquellas empresas que
reaccionen con decision. Formacién de los profesionales
a largo plazo, crecimiento de sus inversiones, creacién
de valor afadido, etc. seran algunas de las claves del
éxito de los mas audaces.
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nte un peligro inminente, el indi-

viduo puede reaccionar de tres

maneras: con la huida, con el in-

movilismo o con el ataque. Con

frecuencia, se percibe la huida
como el medio menos valiente, aunque mds
seguro, porque permite salir airoso. No obs-
tante, tiene, al menos, tres serios inconve-
nientes:

e La necesidad de correr més rapido que la
fuente de peligro.

e La toma en consideracién de la pérdida de
territorio.

@ El impacto a posteriori sobre nuestro ego,
puesto que todo individuo educado en el
orgullo de hacer frente a las dificultades
recibe un impacto emocional y se culpabili-
za durante cierto tiempo, recordando sin
cesar una huida que habria podido evitar.
A menudo se percibe el inmovilismo como

una salida més valiente que la huida, pero es
la reaccién més peligrosa. Si bien permite
evitar la pérdida de territorio y salvaguardar
el ego, presenta el inconveniente principal de
permanecer en la batalla y de resultar nece-
sariamente “herido”, sin capacidad de reac-
cionar.

El ataque se percibe, definitivamente,
como el medio més valiente, pero algunas ve-
ces suicida. Su principal desventaja es preci-
pitarse hacia el peligro y correr el riesgo de
salir mal parado. Aun asi, presenta grandes
méritos:

e Da la oportunidad de conquistar el territo-
rio de algiin competidor, adversario directo
o indirecto, de empujar a los que se que-
dan inméviles y de ocupar el lugar de los
que han huido.

e Posibilita permanecer muy cerca de los
acontecimientos y optar a menudo por evi-
tar la huida, decisién que se traduce con
frecuencia en provecho.

e Asegura el liderazgo y la afirmacién de las
fuerzas de la empresa ante los ojos de los
congéneres y competidores.

Las reacciones en el mundo de los negocios
plicado esto al mundo de los ne-
gocios, se verd que, en los meses
venideros, empresarios y directi-
vos tendrdn que reaccionar ante
la crisis y para ello deberédn optar

por una de estas tres posturas.

La huida

Algunos elegiran la hui-
da, que se manifiesta,
entre otros aspectos,
por la suspensién sig-
nificativa de la inver-
sién en las Areas de
comunicacién, marke-
ting, seleccion y for-

‘ ‘ Aquellas

por la huida,
pensando que
con esta reaccion

macién. —  eyitaran cualquier
Al mismo tiempo, H
permitirdn que su fuer- pe"qror

za de ventas conceda
descuentos méas im-
portantes a sus clien-
tes para garantizar el
volumen de ventas, con
lo que consecuente-
mente reducirdn sus
margenes. Légicamen-
te, estas medidas -a
menudo justificadas
por los “buenos” motivos a corto plazo de man-
tener las inversiones ya realizadas— ponen en
peligro a la empresa.

Estas empresas, amparédndose en la excu-
sa de “Esperemos dias mejores”, se liberardn
de proyectos de recompra o de asociacién que
les habrian permitido, una vez llegado el mo-
mento, adquirir cuotas de mercado.

En definitiva, aquellas empresas que op-
ten por la huida, pensando que con esta reac-
cién evitaran cualquier peligro, cederan su
posicién a empresas més ambiciosas, que asu-
mirdn mayores riesgos que las primeras, lo
que provocard con seguridad la pérdida de
cuotas de mercado de las menos osadas.

cederan su
posicién a

El inmovilismo

Otros empresarios, probablemente la mayo-
ria, se inclinardn por el inmovilismo, por pen-
sar que paralizar las acciones y esperar mejo-
res tiempos puede ser menos arriesgado, am-
paréndose en el suefio de limitar las pérdi-
das. Su opcién serd mantener el mismo nivel
de crecimiento y de inversién en comunica-
cién, mérketing, seleccién y formacién de un
ejercicio a otro.

Concederan a su fuerza de ventas més po-
der de negociacién en términos de precio y ce-
rrardn los ojos ante algunos precios de saldo,
que mermardan los mérgenes. No rechazaran
todo proyecto de fusién o de recompra, pero

empresas que opten

empresas mas
ambiciosas 9 9
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tampoco tomardn decisiones, alargando los
procesos y asumiendo, asi, el riesgo de dejar
entrar en la negociacién a nuevos actores.

Al igual que en el primer caso, las empre-
sas que opten por esta opcién dejarén tam-
bién paso a los més ambiciosos, bien sean ac-
tores locales o bien internacionales, que abor-

darén la crisis como una oportunidad que hay |

que saber gestionar correctamente sin darle
la espalda.

El ataque

Las épocas de desaceleracién pueden resultar
positivas para el desarrollo de las empresas,
siempre y cuando éstas opten por seguir es-
trategias centradas en el valor de sus equipos
comerciales. Como ocurre en el fiitbol, la me-
jor defensa puede hacer que un equipo no
pierda un partide, pero un campeonato se
gana no sélo con una buena defensa, sino
también con los mejores ataques para traspa-
sar las defensas de los adversarios.

La mejor opcidn, la decisién
o primero que deben hacer las em-
presas que decidan enfrentarse a los
riesgos es dedicar suficiente tiempo
a su anadlisis, con el propdsito de
evaluar todas las posibilidades que
les permitiran aprovechar las oportunidades
que surjan. Parece evidente, pero, en ocasio-
nes, los directivos se dirigen demasiado répi-
do a las soluciones, sin plantearse las pregun-
tas mds adecuadas.

Las épocas de desaceleracién
pueden resultar positivas

para el desarrollo

de las empresas, siempre

y cuando éstas opten por sequir
estrategias centradas en el valor
de sus equipos comerciales

Después, realizarén inversiones a medio y
largo plazo (dos o tres afios) en marketing es-
tratégico y seleccion de personas, y, a corto y
medio plazo, en mdrketing operacional, comu-
nicacién directa y formacién de personas.

Entre sus estrategias no cabe la reduc-
ci6n de precios y, por oposicién a los otros,
lucharédn por ofrecer valor afiadido, la ver-
dadera tabla de salvacién de toda negocia-
cién. Ademés, aprovecharan la crisis para
cerrar acuerdos de fusién-adquisicién a su
favor.

Avalados por la maxima de Napoleén —que
no supo aplicarse a si mismo— de que “un buen
general debe saber cuando esta perdida la ba-
talla”, estas organizaciones no embarcaran a
sus equipos en combates perdidos de antema-
no, pero se dirigirdn alli donde la probabilidad
de éxito sea mds fuerte, sin olvidar que una
buena estrategia cuenta primero con un buen
targeting (una buena eleccién de los objetivos)
y con una buena gestién de la implementa-
cién. A veces es mucho mejor tener una estra-
tegia poco sofisticada, pero con unas exigen-
cias muy altas en lo que se refiere a su imple-
mentacién.

£Qué tipo de acciones desarrollan los mas decididos?

e Dedican maés tiempo a la defini-
cién/eleccién de los mercados en los que
deberan comprometer a sus equipos.

e Llevan a cabo una fuerte movilizacién de
todos sus equipos (front-office y back-office)
en torno a los retos y, especialmente, a la
necesidad de ofrecer y garantizar valor a
los clientes.

e Proporcionan al conjunto de los equipos
una formacién que apueste no sélo por el
corto plazo, sino también por el medio pla-
zo en la eleccién tanto de los contenidos
como de los proveedores, que deberdn mos-
trar espiritu de socios. Las empresas no
escatimarén en esta inversion estratégica
y buscaran valor en los socios que colabo-
ren con ellas. Apostar por el medio plazo es
aceptar ir mds alla de los proyectos de for-
macién de corta duracién, que no son sino
revisiones de conocimientos que se olvidan
rapidamente una vez finalizada la forma-
ci6n, e inscribirse en proyectos que tienen
en mayor consideracién a los actores, se
centran en el acompafnamiento del cambio
y aspiran a la sistematizacién de los com-
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portamientos. Se trata de una formaci6n,
por tanto, més orientada a resultados, so-
bre todo cuando se dirige al desarrollo de
los equipos de ventas.

Consideran la gestién comercial y, espe-
cialmente, la gestién de la relacién comer-
cial como el centro de su estrategia con el
propésito de detectar quiénes son los
clientes adecuados para retenerlos y libe-
rarse de los que no lo son. Aqui, ademads,
es importante valorar la adquisicién de
nuevos clientes —es decir, los de los compe-
tidores— como parte de la estrategia, que
ser4 disefiada por el conjunto de la direc-
ci6n. Asi, la politica comercial, los segui-
mientos de la actividad y la politica de re-
muneracién tendran en cuenta el nimero
de nuevos clientes que deberdn conseguir
al afio y el valor de los primeros proyectos
vendidos.

No ceden en sus precios y se centran en
conseguir el maximo valor afadido, de ahi
la necesidad de formar, desarrollar y acom-
panar a los equipos comerciales en profun-
didad, ya que se tratard no sélo de aportar
técnicas, sino también de cambiar actitu-
des y afianzar comportamientos.

Volvera a ponerse de moda la innovacién
en términos de productos o de servicios.
Invertirdn en la revisién, optimizacién y/o
innovacién de los procesos de venta porque
saben que son factores decisivos en el éxi-
to de los equipos comerciales, al mejorar
las palancas de crecimiento a medio plazo,
donde estdn garantizadas al mismo tiem-
po la rapidez y la flexibilidad.

Las direcciones generales no volverdn a
cometer el error de conformarse sélo con la
implicacién de sus mandos. Deberan per-
seguir que cada uno de los profesionales se
comprometa personalmente en las decisio-
nes estratégicas y, sobre todo, en la imple-
mentacién, poniendo todos los medios en
practica para que los objetivos se transfor-
men en éxito.

Todo ello funcionard porque los directores
generales estardn durante la crisis al lado
de sus equipos, dando ejemplo, en térmi-
nos tanto de asuncién de riesgos como de
reconocimiento de sus errores, que siem-
pre existirdn en el camino hacia el progre-
so, aunque lo importante es que éstos no
se repitan dos veces seguidas.

El factor humano
n todos los periodos, pero especial-
mente en los de crisis, el factor hu-
mano es el factor garante de los re-
sultados. Sin embargo, a veces las
empresas olvidan su valor y otorgan

demasiada importancia a otros elementos,

como, por ejemplo, la reduccién de costes o el
freno de las inversiones.

Directivos y empresarios van a exigir de
los equipos comerciales resultados para supe-
rar la crisis, sin comprender necesariamente,
en muchos casos, que su éxito es sélo real-
mente posible cuando la labor comercial se
realiza con un método racional y profesional.
En épocas de desaceleracién, la fuerza de
ventas es clave y su valor, fundamental, pero
sélo si estd bien orientada y alineada con la
légica del mercado.

La venta merece y
requiere el reconoci-
miento de las organiza-
ciones como impulsor
clave del crecimiento y
de la rentabilidad. Sin
embargo, en ocasiones
no lo recibe, particular-
mente por parte de las
pymes.

En efecto, existen
diferentes opciones es-
tratégicas para afron-
tar la crisis:

e Mejorar los resul-
tados por medio de
la innovacién, que
puede llevar entre
10 y 15 afos de in-
versiones con pro-
bables retornos di-
ficiles de medir.

e Mejorar los resulta-
dos mediante ad-
quisiciones, un pro-
ceso complejo, caro,
que puede llevar de
dos a tres afios (fre-
cuentemente con re-
sultados frustran-
tes) y cuyo desarro-
1lo en periodo de cri-
sis puede parecer
un tanto absurdo.

€4 En todos
los periodos,

mente en los

de crisis,
el factor humano

pero especial-

es el factor garante
de los resultados , ,
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® Mejorar los resultados, a través de una
venta mds operativa y eficiente, que puede
acarrear mejoras medibles en un espacio
de entre 8 y 18 meses.

Aun cuando se reconozca la importancia
vital que posee el proceso de venta en todo
negocio para su subsistencia y desarrollo, hay
que aceptar la mala praxis que ain hoy per-
dura en muchas organizaciones.

Por un lado, el valor actual percibido de
una fuerza de ventas se basa en la relacién
entre el cliente y la empresa, pero, por otro,
las propias organizaciones no tienen una idea
clara del valor necesario de su fuerza de ven-
tas para garantizar el crecimiento en el futu-
ro, un futuro que es preciso empezar a prepa-
rar hoy si el objetivo es que en el desarrollo y
empowerment del equipo de ventas se trans-
mitan realmente habilidades y no sélo conoci-
miento.

La venta hoy no es tan sencilla como en
décadas anteriores. Las mayores demandas y
expectativas por parte de los clientes requie-
ren un grado mds elevado que en el pasado
en la excelencia en la prestacién de servicios
y en la oferta de productos. Esto implica que
muchas empresas consideran a su personal
de ventas como un recurso tinico y diferencia-
dor para sus clientes. El desarrollo de proce-
s0s y competencias nuevos u optimizados es,
por consiguiente, critico para alcanzar mayo-
res resultados y una diferenciacién de éxito.

Las empresas deben adoptar
nuevos enfoques en lo que
respecta a su proceso de venta
y crear modelos de gestion
comercial propios, en lugar

de dejarse arrastrar

por el modelo de moda

Esta consideracidn nos lleva a la siguiente
pregunta: jc6mo puede una empresa estar se-
gura de que cuenta con una fuerza de ventas
capaz de llevar a cabo su misi6n y conquistar
cuota de mercado en tiempos mas dificiles?

Modelos de gestion propios: la clave estd
en la venta diferenciada
ara afrontar las crisis con éxito, ade-
m4s, es necesario reflexionar sobre
los propios modelos de gestién co-
mercial y, sobre todo, vigilar la cohe-
rencia entre todos los factores (prin-
cipio del mando integral). De nada sirve dise-
far una estrategia extraordinaria, definir
una politica de forma minuciosa y concurrir
en el mercado con una fuerza de ventas opti-
mizada, un producto atractivo y una comuni-
cacién impactante si no se implementan to-
dos estos factores con coherencia.

Las empresas deben adoptar nuevos enfo-
ques en lo que respecta a su proceso de venta
y crear modelos de gestién comercial propios,
| en lugar de dejarse arrastrar por el modelo de
moda, que probablemente no se adapte ni a su
naturaleza, ni a sus necesidades, ni a las del
mercado en el que la empresa en cuestién de-
sarrolla su actividad. Es lo que en Mercuri In-
ternational se denomina “venta diferenciada”.

La venta, en definitiva, es una de las fun-
ciones mds importantes y méds costosas de la
empresa. De hecho, si se comparan las précti-
cas de las empresas top 10, es decir, las mas
eficientes, con las de las bottom 10, que tie-
nen unos resultados medios, es posible apre-
ciar cémo las primeras trabajan sus mercados
de una manera diferente a las segundas, lo
que lleva a la conclusién de que el valor de
esta 4rea es irrefutable.

La estrategia comercial en las empresas
top 10 no sélo esta claramente definida y for-
malizada, sino también, y sobre todo, comuni-
cada a todas las personas implicadas y discu-
tida con ellas.

El enfoque comercial esté fuertemente in-
fluido por la definicién de los procesos y la
bisqueda de las practicas eficientes en cada
etapa de la gestién de ventas.

Todos los recursos de la empresa se con-
centran en el cliente; las funciones comercia-
les y las de los demds departamentos de la
| empresa se integran simultdnea o sucesiva-
| mente en ciertas fases del proceso de venta.
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La direcci6n de la actividad comercial pasa
por la planificacion, el seguimiento y el anéli-
sis constante de los resultados. Las ventas se
convierten en un aspecto tratado por la alta
direccién de la empresa, en una funcién inter-
departamental y transversal en la que cada
miembro se considera a si mismo un actor co-
mercial que tiene un papel que desempenar
en un proceso optimizado de captacion, desa-
rrollo de los clientes y fidelizacién.

En definitiva, s6lo cuando el conjunto de
la empresa est4 programado para la venta
se pueden lograr los mejores resultados. La
excelencia comercial no se debe inicamente
al éxito del equipo comercial, sino al de toda

la empresa, que deber4 prepararse para el |

futuro.

La crisis debe entenderse como el final de
algo y el comienzo de otra cosa —planteamien-
to arraigado en la cultura china— y como una
apertura hacia nuevas oportunidades.

Para ello, hay que prepararse lo antes po-
sible, puesto que cuesta tiempo que los equi-
pos comerciales adquieran nuevas habilida-
des, crezcan, mediante el uso de nuevas técni-
cas y herramientas, y, sobre todo, cambien de
actitudes y comportamientos.

No espere mas: es el momento del cambio
®  Cuaél ser4 el gran cambio que se ave-
cina? Si ayer los comerciales tenian
que plantear muchas preguntas
para entender al cliente y vender al-
gunas veces, hoy tendrdn que pre-
sentar soluciones y convencer cuanto antes a
un cliente que medita mucho més sus inver-
siones como consecuencia de un presupuesto
reducido.

Con esta nueva visién de futuro, las em-
presas deben, ademas, cambiar cantidad por
calidad en sus equipos de venta, reemplazar
el méarketing de masas por estrategias mucho
mads focalizadas, exigir mayores esfuerzos al
cliente y exigir también mds de los profesio-
nales de ventas y de los servicios aportados
por la empresa. Es el momento de trabajar
como una empresa global, con todos sus de-
partamentos cohesionados y orientados hacia
la venta, de preocuparse por clientes que no
estén totalmente satisfechos, ya que seran el
principal objetivo de nuestros competidores,
y, a la inversa, de buscar a sus clientes des-
contentos.

Con respecto a la
cartera comercial, no
es el entorno propicio
para crecer mads en las
cuentas ya gestiona-
das, sino de mantener-
se en ellas y buscar nue-
vos clientes para incre-
mentar la cartera de la
empresa. El éxito ya
no esté en los equipos
con vendedores de ta-
lento, sino en los for-
mados por vendedores
expertos, lo que requie-
re preparacién. La bue-
na noticia es que toda-
via hay tiempo, pero el plazo se reduce cada
minuto... J

entenderse como

de otra cosa,

hacia nuevas
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‘ ‘ La crisis debe

el final de algo
y el comienzo

y como una apertura

oportunidades , ,
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