PARTE 3: Disefio de una estrategia y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente (capitulos 7a 17)

Panorama del capitulo 5. 5o

p anteriores estudia-
mos la manera de atraer a los clientes y comunicarles valor a
traves de las comunicaciones integradas de marketing (IMC,
por sus siglas en inglés) y dos elementos de |z mezcla de pro-
mocian; Iz publicidad y las relaciones publicas. En el presente
capitulo exploraremos dos elementos mas de las comunica-
ciones integradas de marketing: las ventas personales y la
promecion de ventas. Las ventas personales son la vertiente
interpersonal de las comunicaciones de marketing, donde la
fuerza de ventas interactda con los clientes existentes y poten-
ciales para establecer relaciones y realizar ventas. La promo-
cidn de ventas consiste en atargar incentivos de corto plaze
para motivar la compra o la venta de un producto o servicio,
Aun cuando este capitulo examina las ventas personales y la
promocion de ventas coma herramientas separadas, ambas

Ventas personales
Yy promocion de ventas

deben integrarse cuidadosamente con otros elementos de [z
mezcla de promocion.

En primer lugar, examinemos una fuerza de ventas en la
vida real. Cuando usted piensa en vendedores, tal vez piense
en vendedores minoristas insistentes, en "gritones” anuncian-
tes de television o en el estereotipo de un individuo sonriente
gue "vende automoviles usados”. Sin embargo, tales estereo.
tipas simplemente no se ajustan a la realidad de la mayoria
de los vendedores actuales —vendedores profesionales cuyo
éxito no se basa en aprovecharse de los clientes, sina en escu-
char sus necesidades y ayudarles a encontrar soluciones—, En
la mayoria de las empresas, las ventas personales juegan un
papel fundamental en el establecimiento de relaciones redi-
tuables con los clientes, Considere a Procter & Gamble, cuya
fuerza de ventas enfocada en el cliente se considera desde
hace muche tiempao una de las mejores de Estados Unidos,

PROCTER & GAMBLE: No se trata de ventas, sino del “desarrollo de clientes de negocios”

urante décadas, Procter & Gamble (P&G) ha ocupado

los primeros lugares cn las listas de casi todos los ex-

pertos como una de las mejores empresas de marketing,.

Cada ano, los analistas hablan de P&G como una de las
marcas de consumo con mayores ventas o como uno de los
anunciantes mas grandes del mundo, v parece que los consu-
midores estan de acuerdo, En el 99 por ciento de Jos hogares
estadounidenses, usted encontrard al menos una de las exito-
sas marcas de P&G; en muchas casas, encontrard una docena o
mas productos conocidos de esta empresa. Sin embargo, '&G
tambicn es muy respetada por otra razén: su excelente fuerza
de ventas enfocada en el cliente.

Durante mucho tiempo, la fuerza de ventas de P&G ha
sido un icono estadounidense por su gran capacidad para ven-
der. Cuando se trata de seleccionar, capacitar y administrar
vendedores, P&G establece la norma de oro. Esta compania
da empleo a una cnorme fuerza de ventas con mas de cinco
mil vendedores en todo el mundo. Sin embargo, P&G no de-
nomina esa labor como “ventas”, sino coma “desarrollo de
clientes de negocios” (CBD, por sus siglas en inglés). Ademiis,
los representantes de venlas de la compaiia no
son “vendedores”, sino “gerentes de CBD”
0 "ejecutivos de cuenta CBD”, Tal vez todo
esto suene a un exceso de “lenguaje corpo-
rativo”, pero para P&G la diferenciacion
reside justo en el fundamento de como
funcionan las ventas.

&G sabe que si a sus clientes no les

y 31 A § L ‘de negocios”.
va bien, tampoco le ird bien a la compania.

PPor lo tanto, para incrementar sus propios negocios, la em-
presa primero debe hacer crecer los negocios de los minoristas
que venden sus marcas a los consumidores finales. Ademas,
en &G la responsabilidad primaria de ayudar a los clientes a
crecer recae en la fuerza de ventas. En palabras de &G, “la la-
bor del CBD va mas alld de ‘vender’: es un enfoque especifico
que nos permite hacer crecer nuestro negocio trabajando como
un ‘socio estratégico’ (no s6lo como un proveedor) de quie-
nes venden nuestros productos a los consumidores finales”,
Un gerente de desarrollo de clientes de negocios afirma: “De-
pendemos de ellos tanto como ellos de nosotros”. Al asociarse,
P&G y sus clientes crean relaciones de “ganar-ganar” que los
ayudan a prosperar.

La mavoria de los clientes de P&G son negocios enormes
v complejos —como Walgreens, Walmart o Dollar General—
con miles de tiendas e inversiones valuadas en miles de millo-
nes de dolares. Trabajar con este tipo de clientes v venderles
productus puede ser una tarea muy compleja, mas de lo que
cualquier vendedor individual o equipo de ventas podria rea-
lizar. Por ello, la compania asigna todo un equipo de desarrollo

Durante mucho tiempo, Ia fuerza de ventas de P&G ha sido un icono esta-
dounidense por su gran capacidad para vender. Sin embargo, la compaiiia

no denomina esa labor como “ventas”, sino como “desarrollo de clientes




de clientes de negocios a cada cuenta de un cliente
grande. Cada equipo CBD no solo esta confor-
mado por vendedores, tambicn cuenta con todo
un complemento de especialistas para cada as-
pecto del proceso de las ventas al menudeo de las
marcas de consumo de P&G.

El tamano de los equipos CBD varia depen-

diendo del cliente. Por cjemplo, su cliente mas
ande, Walmart, que representa de manera sor-
rendente ¢l 20 por ciento de sus ventas, dispone
de un equipo CBD de 350 personas. En contraste,
el equipo que trabaja con Dollar General estd con-
formado por alrededor de 30 personas. Sin impor-
tar sus dimensiones, cada equipo de desarrollo
de clientes de negocios constituve una unidad de
servicio al cliente completa y multifuncional; cada
equipo tiene un gerente y varios ejecutivos de
cuenta CBD (siendo cada uno responsable de una
categoria de productos), quienes reciben el apoyo
de especialislas en estrategia de marketing, desa-
rrollo de productos, operaciones, sistemas de infor-
macion, logistica, finanzas y recursos humanos.

Para manejar las cuentas grandes de mancra
eficaz, los vendedores de P&G deben ser inteligen-
tes, estar bien capacitados v tener conocimientos
estratégicos, va que a diario tratan con comprado-
res minoristas muy importantes que podrian adquirir produc-
tos de las marcas de P&G v de los competidores con un valor
de cientos de millones de délares anualmente. Se requiere algo
mas que una sonrisa amistosa y un saludo de mano firme para
interactuar con este tipo de compradores. No obstante, los ven-
dedores individuales de la compania no pueden saberlo todo
y, gracias a la estructura de ventas CBD, no necesitan saberlo.
Mas bien, como miembros de un equipo completo de desarro-
llo de clientes de negocios, los vendedores de P&G tienen a la
mano todos los recursos necesarios para resolver incluso los
problemas mas mmphcadm de los clientes, “Tengo todo lo que
necesito justo aqui”, afirma un ejecutivo de cuenta de pruduc-
tos para el hogar. "Si mi cliente requiere que lo avudemos con
las promociones en la tenda, puedo hablar directamente
con algiin experto en marketing de mi equipo para hacer al-
gun tipo de trato promocional. Asi de sencillo”

El desarrollo de clientes de negocios implica asociarse con
ellos para identificar, en forma conjunta, estrategias que creen
valor y satisfaccion para el comprador y produzcan ventas re-
dituables en la tienda. Cuando se trata de desplazar de manera
redituable Tide, Mampers, Gillette o cualquier otra marca de
P&G de los anaqueles de las tiendas a los carritos de compra
de los consumidores, sus representantes v sus equipos a me-
nudo saben mas que los propios compradores minoristas a
quienes asesoran. De hecho, los socios minoristas de P&G no
s6lo recurren a los equipos de desarrollo de clientes de nego-
cios para que los ayuden a administrar las marcas de P&G,
sino categorias completas de productos, incluyendo marcas de
la competencia.

Espere un momento, ;tiene sentido que P&G asesore
sobre el surtido vy la colecacion de sus marcas v las marcas
de los competidores? ;Un representante CBD de P&G le di-
ria a un cumpmdnr minorista que surta menos productos de
P&G y mas de una marca competidora? Aunque no lo crea,
esto ocurre todo el tiempo. El objetive primordial del equipo
de desarrollo de clientes de negocios s lngral que el cliente
gane en cada categoria de productos. En ocasiones, los analisis
indican que la mejor solucion para el cliente es ofrecer “mas
Productos de la competencia”, y para P&G eso esta bien, sabe
que establecer la mejor situacion para su cliente minorista in-
Crementa la alluencia de los clientes, lo cual, a la vez, incre-
Mentard las ventas de otros productos de P&G ubicados en
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Los gerentes de desarrollo de clientes de negocios de P&G saben que para
hacer crecer los negocios de la empresa, primero deben ayudar a que sus
socios minoristas vendan las marcas de P&G,
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la misma categoria. Debido a que la mavoria de sus marcas
som lideres en participacion de mercado, suele obtener mayor
beneficio que sus competidores del incremento del trinsito en
las tiendas. De nuevo, lo que es bueno para el cliente ¢s bueno
para P&G; se trata de una situacion de ganar-ganar.

Los tratos honestos y abiertos también sirven para esta-
blecer relaciones de largo plazo con los clientes. Los vendedo-
res de P&G se convierten en asesores confiables para sus socios
minoristas v trabajan con ahinco para conservar ese estatus.
“Tardé cuatro aios en desarrollar la confianza que ahora tengo
con mi comprador”, afirma un veterano ejecutivo de cuenta
CBD. “5i le aconsejo que compre productos P&G que no podrd
vender o que no surta las marcas de la competencia que segu-
ramente venderia, podria perder esa confianza en un instante”.

Por 1ltimo, la colaboracian suele ser bidireccional, es de-
cir, P&G da y los clientes también dan a cambio. “Avudamos
a los clientes a transmitir un conjunto de comerciales o a or 2a-
nizar algunos eventos de comercializacion, pero generalmente
hay un rendimiento sobre la inversion”, explica otro gerente
CBD. “Tal ver nos ayuden con la distribucion de un producto
nuevo o aumenten el espacio para articulos para el cuidado de
la ropa. Tenemos una gran disposicion si el esfuerzo crea valor
para nosotros v también para el cliente y el consumidor final”

Segun &G, “el concepto de desarrollo de clientes de ne-
gocios esta vendiendo v logrando mucho mas. Se trata de un
método especifico de nuestra empresa [que nos permite| hacer
negocios al trabajar como un ‘socio estratégico’ con nuestras
cuentas, al enfocarnos en crear oportunidades de negocios para
beneficio mutuo. Todos los clientes desean mejorar sus nego-
cios; [nos| corresponde avudarlos a identificar las mayores
oportunidades”.

De esa forma, los vendedores de P&G no son el estereo-
tipo de individuos sonrientes que algunas personas se ima-
ginan cuando piensan en las ventas. De hecho, ni siquiera
se denominan “vendedores”, sino gerentes de desarrollo de
clientes de negocios —profesionales de ventas talentosos—,
con una gran preparacion y capacitacion, que hacen todo lo
posible para que sus clientes tengan éxito. Ellos saben que
las buenas ventas implican trabajar con los clientes con la fi-
nalidad de resolver sus problemas para beneficiarse mutua-
mente; saben que si los clientes tienen éxito, ellos también lo
tendran.'
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OBJETIVO 1

Analizar el papel que desempenan los vendedores de una compania en la creacién
de valor para los clientes y en el establecimiento de relaciones con éstos.

Ventas personales (pp. 478-480)

OBJETIVO 2

Identificar y explicar los seis pasos principales de la administracion de la fuerza de ventas,
Administracion de la fuerza de ventas (pp. 480-491)

OBJETIVO 3

Analizar el proceso de ventas personales, distinguiendo entre el marketing orientado
hacia las transacciones y el marketing de relaciones.

El proceso de las ventas personales (pp. 491-494)

OBJETIVD 4

Ventas personales
Preseniacion personal que
realiza la fuerza de ventas de
la compania con la finalidad
de vender. atraer a los clientes
y establecer relaciones

con ellos.
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Explicar cémo se elaboran y ejecutan las campanas de promocion de ventas.

Promocion de ventas (pp. 434-501)

EII EStE Ca[lltl“[l examinaremos otras dos herramientas de la mezcla de promocion: las
ventas personales v la promocion de ventas. Las ventas personales consisten en interacciones inter-
personales con los clientes existentes y potenciales para realizar ventas y mantener relaciones con
ellos. La promocién de ventas implica el uso de incentivos de corto plazo para fomentar las com-
pras de los clientes, el apoyo a los distribuidores y las actividades de la fuerza de ventas.

~Ventas personales

Robert Louis Stevenson dijo alguna vez que “todos viven de vender algo”. Las empresas de todo
el mundo utilizan fuerzas de venta para vender productos v servicios a clientes de negocios y con-
sumidores finales. Sin embargo, en otros tipos de organizaciones también se encuentran fuerzas
de venta. Por ¢jemplo, las universidades se valen de reclutadores para atraer a nuevos estudian-
tes v las iglesias cuentan con comités de miembros para atraer a nuevos flicles. Los museos y las
organizaciones artisticas cuentan con recaudadores de fondos para encontrar donadores y reunir
dinero. Incluso los gobicrnos usan fuerzas de ventas. Por ejemplo, el servicio postal de Estados
Unidos emplea una fuerza de ventas para vender correo exprés y otras soluciones de envio a
clientes corporativos. En la primera parte de este capitulo estudiaremos el papel que desempenan
las ventas personales en la organizacion, las decisiones de administracion de la fuerza de ventas
y el proceso de las ventas personales.

Naturaleza de las ventas personales

Las ventas personales son una de las profesiones mas antiguas del mundo. La gente que
realiza esta actividad recibe muchos nombres: vendedores, representantes de ventas, agentes,
gerentes de distrito, ejecutivos de cuenta, consultores de ventas e ingenieros de ventas,

La gente mantiene muchos estereotipos acerca de los vendedores —incluidos algunos des-
favorables—. En ocasiones, el término vendedor evoca la imagen de Dwight Schrute, el obstinado
vendedor de papel de la compania Dunder Mifflin del programa televisivo The Office, quien
carece tanto de sentido comiin como de habilidades sociales. Y existen “vendedores gritones ¥
agresivos” en la vida real que ofrecen todo lipo de productos, desde Flex Seal hasta FOCUS T25
Workout y Ove Glove en los infomerciales de television. Sin embargo, la mayoria de los vende-
dores no se parecen en nada a cstos desafortunados estereotipos.

Como indica la historia acerca de P&G que inicia el capitulo, la mayoria de los vendedo-
res son profesionales capacitados y bien preparados, quienes trabajan para agregar valor para
los clientes v mantener relaciones a largo plazo con ellos. Escuchan a sus clientes, evalian sus
necesidades v organizan los esfuerzos de la compania para resolver sus problemas. Los mejo-
res vendedores son aquellos que trabajan estrechamente con los clientes para beneficio mutu0.
@ Considere a Boeing, el gigante de la industria aeroespacial que compite en el agresivo mer
cado de las aeronaves comerciales, Para vender las costosas acronaves, se requiere mucho mas
que una charla fluida y una calida sonrisa.



@ Venta profesional: Para vender costosas aeronaves se requiere muchoc mas que una
charla fluida y una calida sonrisa. El verdadero desafio de Boeing consiste en ganar el
negocio de los compradores formando asociaciones con ellos cada dia y cada afio.

Fotoarafia por Stephen Brashear/Getty Images

Vendedor

Persuna que representa

auna compania ante los
clientes y realiza una o mas

de las siguientes aclividadas:
blsgueda de clientes
potenciales, comunicacian,
ventas, prestacion de senvicios,
recopilacion de nformacion y
establecimiento de relaciones.
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Vender aeronaves de alta teenologia en $150 millones o mds cada una es un asunto complejo v desa-
fiante. Una sola gran venta a una linca acrea, al gobierno o al ejército podria implicar miles de millones
de dolares. Los vendedores de Boeing encabezan un extenso equipo de especialistas de la comparia
—técnicos de ventas y servicio, analistas financieros, encargados de planeacion e ingenieros—, todos
ellos dedicados a encontrar formas de satisfacer las necesidades de un gran cliente. Por el lade del
cliente, comprar un lote de aviones mehm docenas o incluso cientos de responsables de tomar decisio-
nes en todos los niveles de la organizacion compradora, v una capa sobre otra de influencias sutiles y
no tan sutiles sobre el proceso de compra. El proceso de venta os muy lento v estresante, ya que lede
tardar dos o tres afos desde que se hace la primera presentacion de ventas hasta que se consuma la
transaccion, A partir de que se realiza el pedido, los vendedores deben permanceer en constante co-
municacion para estar al tanto de las
necesidades del equipo de la cuenta
y para asegurarse de que el cliente
quede satisfecho. El verdadero desa-
fiv consiste en ganar el negocio de los
compradores formando asociaciones
con ellos cada dia y cada ano con
base en productos de calidad supe-
rior v en una estrecha colaboracion.

El término vendedor abarca una
amplia gama de puestos. En un ex-
tremo, un vendedor podria ser prin-
cipalmente una persona que toma
los pedidos, como el vendedor de una
tienda departamental que atiende
un mostrador. En el otro extremo
estdn los que consiguen pedidos, cuyo
puesto demanda la venta creativa, la
venta social y el establecimiento de rela-
ciones para productos y servicios que
van desde electrodomésticos, equipo
industrial y acronaves, hasta SEgUIDs
y servicios de tecnulog,la de informa-
cion. En este capitulo, nos enfocamos
en los tipos mds creativos de ventas
y en el proceso de la creacion y ad-
ministracion de una fuerza de ventas
eficaz.

El pape! de la fuerza de ventas

Las ventas personales son la vertiente interpersonal de la mezcla de promecién. La publicidad
consiste, sobre todo, en la comunicacion impersonal con grupos de clientes y consumidores.
En contraste, las ventas personales implican relaciones interpersonales v compromiso entre los
vendedores y clientes individuales, ya sea cara a cara, por teléfono, a través de correo electrénico
o Twitter, mediante videos o conferencias en linea o por otros medios. Las ventas personales
pueden ser mas eficaces que la publicidad en situaciones de venta mas complejas. Los vendedo-
res tienen la posibilidad de sondear a los clientes para averiguar mas acerca de sus problemas v
luego adaptar la oferta y la presentacion de marketing para ajustarlas a las necesidades especia-
les de cada cliente.

El papel de las ventas personales varia de una compafia a otra. Algunas empresas carecen
de vendedores; por ejemplo, las que sélo venden en linea o las que vcndc n a través de repre-
sentantes del fabricante, agentes de ventas o corredores. Sin embargo, en la mayor parte de las
companias la fuerza de ventas desempefa un papel importante. En las empresas que venden
productos y servicios de negocios, como [BM, Dupont o Boeing, los vendedores de la compaiia
trabajan directamente con los clientes. En el caso de las Lumpam’is que venden productos de
consumo, como P&G o Nike, la fuerza de ventas juega un papel importante detras del escenario.
Esta fuerza trabaja con los mayoristas y minoristas para ganar su apoyo y ayudarlos a vender los
productos de la compania a los consumidores finales de la manera mis eficaz.

Vinculos de la compafiia con sus clientes

L.a fuerza de ventas sirve como un vinculo fundamental entre una compania y sus clientes. En
muchos casos, los vendedores sirven a dos amos —al vendedor y al comprador—. En primer
lugar, representan a la compaitin ante los clientes. Encuentran y desarrollan nuevos clientes y les
comunican la informacion sobre los productos y servicios de la empresa; venden al acercarse y
atraer a los clientes presentandoles sus ofertas, al responder a sus objeciones, negociar precios
y condiciones y cerrar ventas. Ademds, los vendedores brindan servicio al cliente v se hacen
cargo de mantener las relaciones con los clientes.
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® Los vendedores vinculan a la compania con sus
clientes. Para muchos clientes, el vendedor es la

compaiia.
Digital Vision
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Al mismo tiempo, los vendedores representan a los clienttes ante In cgyy.
paitia, actuando dentro de la empresa como “defensores” de sus interegeg
¥ gestionando la relacion entre comprador v vendedor. Los \Jend(,doreb
comunican las preogu[:nauone». de los clientes sobre los productos y las ae.
ciones de la compania a quienes pueden disiparlas. Los vendedores estsp
al tanto de las necesidades de los clientes y trabajan con olras personag
del departamento de marketing v de otros departamentos de la companjy
para entregar un mayor valor al cliente.

De hecho, para muchos clientes, el vendedor ¢s la companfa —j,
tnica manifestacion tangible que observan de la empresa—. Por lo tanty,
los clientes se vuelven leales a los vendedores asi como a las compaiifag
v a los productos que representan. El concepto de lealtad depositada en gf
vendedor otorga aun mayor importancia a las habilidades del vendedoy
para establecer relaciones con el cliente. S6lidas relaciones con el vende.
dor generan relaciones mas sélidas con la compania y sus productos, De
manera inversa, malas relaciones con un vendedor pueden derivar en ma-
las relaciones con la empresa y sus productos.

Por su papel como vinculo de la compania con sus clientes, la fuerzg
de ventas debe enfocarse principalmente en dar soluciones a éstos. En rea-
lidad, este enfoque es obligatorio no sélo para la fuerza de ventas, sing
para toda la organizacion.

Coordinacion del marketing y las ventas

De manera tdeal, la fuerza de ventas y otras funciones de marketing (quie-
nes plancan el marketing, los gerentes de marea, los gerentes de contenido
de marketing v los investigadores) deberian trabajar juntos v en forma
estrecha con la finalidad de crear valor para los clientes. Sin embargo, por
desgracia, algunas companias aiin manejan las ventas y el marketing como
funciones separadas. Cuando esto ocurre, es probable que los grupos se-
parados de ventas y de marketing no se lleven bien. Cuando las cosas salen mal, los especialistas
en marketing culpan a la fuerza de ventas por la mala ejecucion de lo que ellos consideran una
estrategia espléndida. El equipo de ventas, a la vez, culpa a los especialistas en marketing por
no saber exactamente qué es lo que esta ocurriendo con los clientes. Ninguno de los grupos
valora del todo las contribuciones del otro. Si no se repara este po de distanciamiento entre el
marketing v las ventas, podria danar las relaciones con el cliente y el desempeno de la empresa,

Una compania puede tomar varias medidas para acercar las funciones de marketing y de
ventas. En un nivel basico, puede incrementar la comunicacion entre los dos grupos al orga-
nizar reuniones y facilitar canales de comunicacion; puede crear oportunidades para que los
vendedores v los especialistas en marketing trabajen en conjunto. Los gerentes de marca y
los investigadores pueden realizar juntos visitas de ventas o reunirse en sesiones de planeacion
de ventas. Por su parte, los vendedores pueden participar en sesiones de plancacién de marke-
ting y compartir sus conocimientos de primera mano sobre los clientes.

La empresa también puede establecer objetivos comunes y sistemas de recompensa para los
equipos de ventas y ma rketin & o favorecer vinculos de coordinacion entre mdrketinb v ventas
—es decir, propiciar que el personal de marketing “conviva con la fuerza de ventas” y ayude a
coordinar los programas y los esfuerzos de marketing v de ventas—. Por tltimo, también puede
designar a un ejecutivo de marketing de alto nivel para que coordine las dreas de marketing ¥
ventas. Fsta persona puede infundir al personal de marketing v de ventas la meta comtin de
crear valor para los clientes con la finalidad de obtener valor a cambio.”

~Administracion de la fuerza de ventas

Definimos la administracion de la fuerza de ventas como el analisis, la planeacion, la im-
plementacion y el control de las actividades de la fuerza de ventas. Incluye el diseno de la estra-
tegia v la estructura de la fuerza de ventas, asi como el reclutamiento, la seleccion, capacitacion,
remuneracion, supervision y evaluacion de los vendedores de la empresa. Estas importantes
decisiones de la administracion de la fuerza de ventas se sintetizan en # la figura 16.1 y s¢
analizan en las siguientes secciones.

Diseno de |a estrategia y estructura de la fuerza de ventas

Los gerentes de marketing se plantean varias preguntas relacionadas con la estrategia y el disene
de la fuerza de ventas, ;Cémo se deben estructurar tanto la fuerza de ventas como sus tareas?
¢Qué tan grande tiene que ser la fuerza de ventas? ;Los vendedores deben trabajar solos o en
equipo con otros empleados de la companta? ;Deben vender en campo, por teléfono v en linea ¥
en los social media? A continuacion exploraremos estos temas.
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® Estructura de la fuerza de ventas: Whirlpool especializa a su fuerza
de ventas por cliente y por territorio para cada grupo de clientes clave.

Paul Sancya/Associatad Press

Estructura de la fuerza de ventas

Una compania puede dividir las responsabilidades de ventas en cualquiera de las diferentes li-
ncas. La decision de la estructura es sencilla si la compania sélo vende una linea de productos a
una industria con clientes en muchos lugares. En este caso, la compaiiia podria utilizar una esfruc-
tura de fuerza de ventas tervitorial. Sin embargo, si la empresa vende muchos productos a diversos
tipos de clientes, podria necesitar una estructura de fuerza de ventas por producto, una estructura de

fuerza de ventas por clienfe o una combinacion de ambas.

En la estructura territorial de la fuerza de ventas, a cada vendedor se le asigna un area
geografica exclusiva para que venda la linea completa de pmductos o servicios de la empresa
a todos los clientes localizados en ese territorio. Esta organizacion define claramente el trabajo
de cada vendedor v establece sus responsabilidades; también incrementa el deseo del vendedor
por forjar relaciones de negocios locales y, a la vez, aumenta la eficacia de las ventas. Por tltimo,
como cada vendedor recorre un area geografica limitada, los costos por viajes son muy bajos.
Una organizacion territorial de ventas a menudo se apova en muchos niveles de puestos geren-
ciales de ventas. Por ejemplo, representantes de ventas individuales, que trabajan por territorio,
se reportan ante los gerentes de drea, quienes tienen que rendir cuentas agerentes regionales v
éstos, a su vez, reportan a un director de ventas.

Si una compania tiene productos numerosos y complejos, puede adoptar una estructura de
la fuerza de ventas por producto, en la que la fuerza de ventas se especializa en ciertas lineas
de productos. Por ejem plo GE utiliza diferentes fuerzas de ventas dentro de las distintas divisio-
nes de productos v servicios de sus principales negocios. Asi, dentro de GE Infrastructure, la com-
pania tene fuerzas de ventas separadas para los productos v las tecnologias de aviacion, energia,
transporte v procesamiento de agua. No es posible que un solo vendedor se convierta en experto
en todas esas categorias de producto, de manera que se requiere especializacién. En forma similar,
GI Healthcare emplea diferentes fucerzas de ventas para los productos y servicios de imdgenes de
diagndstico, ciencias de la vida y tecnologias de informacion integradas. En general, una compania
tan grande y compleja como GE podria tener docenas de fuerzas de ventas separadas para atender
su diversa cartera de productos y servicios.

Cuando una comparia utiliza una estructura de fuerza de ventas por cliente (o por
mercado), organiza la fuerza de ventas de acuerdo con los clientes o las lineas industriales. Es
factible establecer fuerzas de ventas separadas para distintas industrias, para atender a los ¢lien-
tes existentes y encontrar clientes nuevos o para ventas grandes y cuentas de tamano regular.
Organizar la fuerza de ventas en torno a los clientes puede ayudar a una compaiia a establecer
relaciones mas estrechas con clientes importantes. Mu-
chas companias incluso Henen fuerzas de ventas especia-
les para manejar las necesidades de clientes individuales
muy grandes. @ Por ejemplo, Whirlpool, el fabricante de
clectrodomésticos, asigna equipos individuales del perso-
nal de ventas a grandes clientes minoristas como Sears,
Lowe’s, Best Buy v Home Depot. Cada equipo de ventas
de Whirlpool se coordina con el equipo de compras del
cliente grande.”

Cuando una compania vende una gran variedad de
productos a muchos tipos de clientes en un area geogra-
fica extensa, por lo regular emplea una estructira de fuerza
de ventas complejn, 1a cual combina varios tipos de organi-
zacion. Los vendedores pueden estar especializados por
cliente y territorio; por producto y territorio; por producto
¥ cliente o por territorio, producto y cliente. Por ejemplo,
Whirlpool eqpecmh/a a su fuerza de ventas por cliente
{con diferentes equipos de ventas para Sears, Lowe's, Best

Buy, Home Depot v pequenos minoristas independientes)
1 por territorio para cada grupo de clientes clave (repre-
sentantes territoriales, gercntes territoriales, gerentes re-
gionales, etc.). No existe una estructura ideal para todas
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las companias v situaciones. Cada empresa debe seleccionar la estructura de tuerza de vengy,
que atienda muejor las necesidades de sus clientes v se ajuste a su estrategia general de ma rketing

Tamafio de la fuerza de ventas

Una vez que la compania ha establecido su estructura, esta preparada para determinar el tamgi,,
de fa fuerza de venhis, que puede variar desde sélo unos cuantos vendedores hasta decenas de mj.
les. Algunas fuerzas de ventas son enormes —por cjemplo, en Estados Unidos, PepsiCo empl,.,
a 36 mil vendedores; American Express a 23400; GE o 16400 v Cisco Svstems a 14 mil— [
vendedores constituyen uno de los activos mas productivos —y mas costosos— de la compaii,.
Por eso, el aumento del numero de vendedores incrementa las ventas tanto como los costos,

Muchas companias buscan algan tipo de enfoque e carga de trabajo para determinar ¢| ta.
mano de la fuerza de ventas. Con esle método, la empresa primero agrupa las cuentas en dis.
tintas clases segun su tamano v nivel u otros factores relacionados con la cantidad de trabaln
requerido para mantenerlas. Luegy, determina el numero de vendedores que necesita para visj-
tar cada clase de cuenta el numero de veces deseado.

La empresa podna pensar de la siguiente manera: supongamos que tenemos mil cuentas di.
nivel A v dos mil de nivel B. Las cuentas de nivel A requicren 36 visitas al ano v las de nivel B
requieren 12 visitas al ano, En este caso, la carga de trabajo de la fuerza de ventas —el nimero de
visitas que debe hacer por ano— es de 60 mil visitas [(1000 > 36) + (2000 > 12) = 36000 + 24001
= 60000]. Supongamos que nuestro vendedor promedio puede realizar mil visitas al ano v, poy
lo tanto, la compania necesitard o) vendedores (60 (100 1000).

Otros aspectos de la estrategia y estructura de la fuerza de ventas

La direccion de ventas tambien debe decidir quieén participara en las labores de ventas v como
trabajaran en conjunto ¢l personal de ventas v el personal de apoyo de ventas.

Fuerzas de ventas externa ¢ interna. |a compania pucde tener una fuerza de ventas externa
(0 fuerza de ventas en campo), una fuerza de ventas interna o ambas. | os vendedores exter-
nos se desplazan para visitar a los clientes, mientras que los vendedores internos realizan negocion
desde su oficina por medio del telefono, mediante interacciones en linea v en social media o bien,
reciben visitas de compradores potenciales. Las ventas internas se han incrementado en anos re-
cientes como resultado de que los costos de las ventas externas se han elevaduo, pero tambien por
el auge de las teenologias en linea, moviles v de social media,

Algunos vendedores internos apoyan a la fuerza de ventas externa, lo que permite a esta dl-

tima dedicar mas tiempo a fomentar las labores de ventas con cuentas gram.lw. Y aencontrar nue-
vos clientes. Por ejemplo, el persontal de apoyo técnico brinda informacion léenica v respuestas a las
preguntas de los clientes. Los asistentes de ventas brindan apovo administrative a los vendedores
externos: hacen seguimiento de las oportunidades de venta, llaman a los clientes con antelacion
v confirman citas, hacen rastreo de las entregas v contestan las preguntas de los clientes cuando
no es posible ponerse en contacto con los v endedores externos. Con el uso de esta combinacion
de vendedores inlernos y externos es posible atender mejor a los clientes importantes. El vende-
dor interno proporciona acceso y apoyo cotidiano, mientras que el externo ofrece colaboracion
cara a cara y enlabla relaciones.

Otros vendedores internos hacen algo mas que brindar apovo. El personal de telewmarketing y los
sentdedores e Linea usan el teléfono, internet v los social media para encontrar nuevos clientes, vstar
al tanto de los clientes v sus negocios o para vender v dar servicio a las cuentas de manera directa,
La fuerza de ventas de telemarketing v en linea sucle ser una forma muy eficaz v menos costosi
de vender productos a clientes mas pequenios v diticiles de alcanzar. Dependiendo de la comple-
jidad del producto y del cliente, el personal de telemarketing puede hacer, por ejemplo, de 20 a 35
contactos diarios con personas que toman decisiones, ¢n ot nmparacion con ¢l promedio de cuatro
que un vendedor externo es capaz de hacer. Ademds, micentras que una visita promedio de venta
personal de negocio a negocio (B-to-B, por sus términos ¢n inglés) tiene un costo cercanoa los $600
o mas, una llamada ratinaria de telemarketing industrial cuesta entre 520 v $30.°

Aun cuando ¢l Do Not Call Registry lRegv—.l'm nacional para restringir llamadas con fines
promocionales) establecido por el gobierno federal estadounidense atecto las ventas por telé-
fono, el telemarketing continda siendo una herramienta vital para la mayor parte de los comer-
ciantes B2B. Para algunas empresas pequenas, las interacciones por teléfono v en Jinea son so
principal método de venta. Sin embargo, companias mas grandes también pueden utilizar eslas
tacticas, va sea para vender de manera directa a clienles pequenos vy medianos o para apoyar 4
su personal en las ventas a companias mds grandes.

Ademas de los ahorros en costos, en los actuales entornos digitales, moviles v de social media,
muchos compradores son mas receptivos a los contactos en linea o por via telefonica —incluse
los prefieren— frente a las interacciones cara a cara que alguna vez se requiricron. Muchos clientes
estin mas inclinados a reunir informacion en linea —un estudio revelo que ¢l comprador hipico se
pone en contacto con un representante de ventas solo despucs de haber completado de manera in-
dependiente casi el 60 por ciento del proceso de compra—. Luego, el comprador tipico, de manera
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rutinaria, utiliza ¢l telefono, reuniones en linea e interacciones en social media para ponerse en
contacto con los vendedores v cerrar un trato. “Con el sollware de reuniones virtuales como Go To-
Meeting.com y WebEx, herramientas de comunicacion como Skype v sitios de social media como
Twitter, Facebook y Linkedln, se ha vuelto mas facil vender con unas cuantas reuniones en per-
s0na, si acaso”, afirma un consultor de ventas internas.”

Como resultado de esas tendendias, las ventas por via telefénica v en linea estan creciendo
mucho mads rapido que las ventas ¢n persona. Un estudio también hace notar el surgimiento
delos “representantes de ventas hibridos”, una moderna combinacion entreun representante de
ventas en campo v un representante interno, quicnes a menudo trabajan desde un lugar re-
moto. Alrededor del 41 por ciento de las actividades de ventas externas ahora se realizan por
via telefonica o con un dispositivo movil, ya sea desde una oficina instalada en casa o en la
compania, o bien, en el caminoe.’

Para muchos lipos de productos v situaciones de ventas, ® las ventas por teléfono o en
linea pueden ser tan eficaces como una visita personal:”

Climax Portable Machining and Welding Svstems, un fabri-
cante de herramientas de mantenimicnto portatiles para la
industria dv cortado de metal, ha demeostrado que ol mar-
keting via teletonica v en linea puede ahorrar dinero sin
desatender o los compradores. Con el antiguo sistema, los
ingenieros de ventas de Climax dedicaban un tercio de su
ticmpo a capacitar a los vendedores de los distribuidores v a
acampanarlos enosus visitas, Podian realizar cuatro contac-
tos al dia. Ahora, cada uno de ainco ingenieros del equipo
de ventas internas Jde Chimax se pone e contacto con unes
A clientes potenciales al dia, luegeo de hacer segmimiento de
las oportumidades de venta generadas por anuncios, mensa-
jus de correo electronico v las cuentas de Facebook, Twitter,
Youlube y otros sitios de social media, Comuo se requieren
alrededor de vinco contactos con el vliente para cerrar una
venta, los ingemeros de ventas actualizan ol pertil del cliente
potencial despues de cada contacto. observando el grado de
compromiso, los reguerimientos, la fecha de la sigutente la-
mada v comentarios personales. “Sialguien menciona uu
estd por emprender un viaje para ir a poescar, nuestro inge-
niero de ventas ingresa ese dato en el sistema de ventas v
I utiliza para personalizar la sigmente llamada”, afirma ol
presidente de Climay; ¢sta es una forma de atraer a los clien-

@ Para muchos tipos de situaciones de ventas, los contactos tes v de cultivar buenas relaciones con ellos.

por via telefonica o a traves de internet pueden ser tan eficaces " El primer contacto con un cliente potendal incluyve L
como una visita personal. En Climax Portable Machine Tools, tarjeta de presentacion del ingenicrio de ventas con su folo-
los representantes telefonicos cultivan relaciones personales gratia. El sistema de ventas de Climas tambien brinda a los
sorprendentemente sélidas con el cliente. representantes internos acceso instantanco a la informacion

del cliente ingresada por la fuerza de ventas externa v el

personal de servicio, Con toda esa informacion a la mano,
los representantes mternos pueden establecer relaciones personales sorprendentemente solidas con el
cliente. Desde luego, se requicre mas que un trato amigable para vender maquinas herramientas de
SIS000 sin que hava un encuentro cara o cara (algunos pedidos podrian ascender a $200000); sin em-
bargo, el métado basado en la comunicavion telefanica v en linea funciona bien, Cuando se pregunta
a los clientes de Climax: " (Ve al mgeniero de ventas el numero suficiente de veces™, la respuesta tue
abrumadoramente positiva, Es evidente que muchas personas no repararon en que ¢l unico contacto
que tuvieron con Climax habia sido por teléfono o a traves de intermet.

© Tetra Imagis Alamy

Ventas en equipo. Conforme los productos se vuelven mas complejos, y los clienles mas nu-
merosos v mis demandantes, se hace mas dificil que un solo vendedor se ocupe de todas las
necesidades de un cliente grande. P'or esa razon, la mavor parte de las companias ahora utilizan

Ventas en equipo las ventas en equipo para atenduer cuentas grandes v complejas. Los equipos de ventas pueden
Practica Je recurnr a equinxos detectar problemas, soluciones v oportunidades de venta que los vendedores individuales no
de personis de las areas de pueden. Estos equipos incluven expertos de cualquier drea o nivel de la compania vendedora
ventas. markeling, INQenena —personal de venlas, marketing, servicios técnicos v de apovo, investigacion v desarrollo, inge-

nieria, operaciones, finanzas v otros.

En muchos casos, la adopcion del sistema de ventas en equipo refleja cambios similares en
las organizaciones de compra de las companias que son clientes, Muchas companias clientes de
grandes dimensiones han implementado las compras basadas en equipos, lo que complementa
vl trabajo de las ventas basadas en equipos. Cuando se atiende a cuentas grandes v complejas,
resulta imposible que un vendedor sea experto en todo lo que el cliente necesita. En vez de eso,
hay equipos de cuenta estratégicos quu se encargan de realizar la venta v son comandados por
perentes de cuenta o gerentes de negocios del cliente,

Algunas companias, como [BM, Xerox v '&G han usado equipos desde hace mucho tiempuo,
En la historia que abre el presente capilulo se explica que los representantes de ventas de '&G

finanzas, apoyo tecnico e
incluso la alla dweccion para
atender cuentas grandes vy
compley
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estan organizados en equipos de desarrollo de clientes de negocios (CBD). Cada equipo se asigna 5
un cliente importante de P&G, como Walmart, Safeway o CVS Pharmacy. La organizacion CBD s
concentra en atender todas las necesidades de cada cliente importante y permite que P&G “ haga
crecer sus negocios al trabajar como ‘socio estratégico’ con sus cuentas”, no s6lo como panLdnr
No obstante, las ventas en equipo tienen algunas desventajas. 'or ejemplo, los vendedoreg
son competitivos por naturaleza v a menudo se les ha recompensado por un desempeno indi-
vidual sobresaliente. Vendedores acostumbrados a atender ellos mismos todos los aspectos de
los clientes tal vez lengan problemas para aprender a confiar y a trabajar con otras personas ep
un equipo. Ademas, los equipos de ventas podrian confundir o abrumar a clientes acostumbra-
dos a trabajar con un solo vendedor. Por tltimo, las dificultades para evaluar las aportaciones
individuales a la labor del equipo de ventas traen consigo algunos problemas de remuneracion,

Reclutamiento y seleccion de vendedores

El fundamento de cualquier operacion exitosa de la fuerza de ventas es el reclutamiento y 13
seleccion de buenos vendedores. La diferencia entre el desempeno de un vendedor promedio y
¢l de uno destacado en ocasiones es muy grande. En una fuerza de ventas tipica, el 30 por ciento
de los mejores vendedores son responsables del 60 por ciento de las ventas. Por ello, la seleccion
cuidadosa de los vendedores permite aumentar en forma considerable el desempeno general de
la fuerza de ventas. Mas alla de las diferencias en el desempeno, una mala seleccion provoca una
costosa rotacion de personal. Cuando un vendedor renuncia, el coslo de encontrar v capacitar
a uno nuevo —aunado al costo de las ventas perdidas— suele ser muy alto. Una firma de con-
sultoria en ventas calcula los costos tolales de una mala contratacion para el drca de ventas en la
sorprendente suma de $616000." Ademas, una fuerza de ventas con mucho personal nuevo es
menos productiva y la rotacion de personal perturba las relaciones con los clientes importantes.

(Qué distingue a un buen vendedor del resto? En un intento por identificar el perfil de los
mejores vendedores, Gallup Consulting, una division de la conocida organizacion de encues-
tas Gallup, entrevistd a varios cientos de miles de vendedores. Sus investigaciones sugieren
que los mejores vendedores poseen cuatro talentos fundamentales: motivacion intrinseca, eslilo
de trabajo disciplinado, capacidad para cerrar una venta y, quizd lo mas importante, capacidad de
establecer relaciones con los clientes y consumidores.'!

Los grandes vendedores tienen una motivacion interna —un impuiso
incesante por sobresalir—. A algunos vendedores los motiva el dinero, la
necesidad de reconocimiento o la satisfaccion de competir y ganar. Otros
estan impulsados por ¢l deseo de brindar servicio v forjar relaciones. [Los
vendedores sobresalientes poseen un poco de cada uno de esos tipos de
motivacion. 5in embargo, otro analisis encontro que los mejores vendedo-
res estan motivados por un fuerte sentido del propasito: “Los vendedores
que realizan su labor impulsados por nobles propositos, que verdadera-
mente desean hacer una diferencia para los clientes, superaron de manera
consistente a quienes se enfocan en las metas de ventas y el dinero”. Ven-
der con tal sentido del propasito relacionado con los clientes no sélo de-
riva en mayor éxito, sino que también es mas redituable y mas satisfactorio
para el personal de ventas. ™

Los grandes vendedores también tienen un estilo de trabajo discipli-
nado, disenan planes organizados v detallados que cumplen de manera
oportuna. No obstante, la motivacion y la disciplina sirven de poco si no dan
como resultado el cierre de un mayor nimero de ventas y el establecimicnto
d(‘ mejores relaciones con los clientes. Los grandes vendedores desarrollan
las habilidades y el conocimiento que necesitan para cumplir con su trabajo.
® Quiza lo mas importante es que los mejores vendedores son excelentes
para solucionar los problemas de los clienles v cultivar relaciones; en-
tienden las necesidades de sus clientes, Si hablamos con los ejecutivos
de ventas, describirdn a los mejores vendedores en los siguientes térmi-
nos: buenos para escuchar, empdticos, pacientes, solicitos y sensibles. Los
grandes vendedores son capaces de ponerse en los zapatos del compra-
dor v ver el mundo a través de los ojos de sus clientes; no sélo buscan ser
agradables, sino que desean anadir valor para sus clientes,

En conclusion, no hay una forma correcta de vender. Cada vendedor
exitoso utiliza un método diferente, ¢l que mejor se adapta a sus fortalezas ¥
talentos tinicos. Por ejemplo, algunos vendedores disfrutan la emocion que

® Grandes vendedores: Los mejores vendedores implica una venta dificil, los desafios que enfrentan y el hecho de ganar a los
tienen una motivacion intrinseca, un estilo de demas. Otros podrian aplicar talentos “mads suaves” para llegar a la misma
trabajo disciplinado, la habilidad para cerrar una meta. “La clave para los representantes de ventas es entender v nutrir sus
venta y, quiza lo mas importante, la capacidad de talentos innatos de manera que pm_dan desarrollar su propio mvlmio perso-
establecer relaciones con los clientes. nal y ganar el negocio a su manera”, aclara un experto en ventas."

@ DJO Images Lid./Alamy
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Durante el reclutamiento, las companias deben analizar el propio trabajo de vender y las
caracteristicas de sus vendedores mds exitosos para identificar los rasgos que necesita un ven-
dedor sobresaliente en su industria. Luego, deberdn reclutar a los vendedores adecuados. Fl
departamento de recursos humanos consigue candidatos por la recomendacion de los vende-
dores existentes, por medio de agencias de empleo, buscando en internel y en los social media,
publicando anuncios en su sitio Wtb v en los medios de la industria v a través de los servicios
de bolsa de trabajo de las universidades. Otra fuente consiste en atraer a vendedores exitosos de
otras companias. |.os vendedores consumados requieren menos capacitacion y serdn producti-
vos de inmediato.

El reclutamiento atrae muchos candidatos, de los cuales la compania debe seleccionar los
mejores. El procedimiento de seleccion varia desde una sola entrevista informal hasta una larga
aplicacion de pruebas y entrevistas. Muchas companias aplican pruebas formales a los candi-
datos, las cuales suelen medir las aptitudes para vender, las habilidades analiticas y organiza-
cionales, los rasgos de personalidad y otras caracteristicas. No obstante, las puntuaciones de
las prucbas solo reflejan una porcion de informacion de un conjunto que incluye caracteristicas
personales, referencias, historial laboral v reacciones ante los entrevistadores,

Capacitacion de los vendedores

Los nuevos vendedores pueden pasar desde pocas semanas o meses hasta un ano 0 mas en ca-
pacitacion, Luego, la mavor parte de las compariias ofrecen una capacitacion de ventas continua
por medio de seminarios, reuniones de ventas y aprendizaje electrénico por internet a lo largo
de la carrera del vendedor. De acuerdo con una fuente, las compafias estadounidenses gastaron
casi 520000 millones en la capacitacion de vendedores el afa pasado. A pesar de que la capacita-
cion resulta costosa, también genera utilidades impresionantes. Por ejemplo, un estudio reciente
demostrd que la capacitacion de ventas realizada por ADP, una empresa de servicios adminis-
trativos, produjo un rendimiento sobre la inversion cercano al 340 por ciento en sélo 90 dias. "

Los programas de capacitacion tienen varios objetivos. En primer lugar, los vendedores
deben conocer a los clientes v aprender a establecer relaciones con ellos, de manera que el pro-
grama de capacitacion deberd entrenarlos respecto a los diferentes tipos de clientes v sus nece-
sidades, motivos y habitos de compra. También deben ensenarles a vender de manera coficaz y
capacitarlos sobre las bases del proceso de ventas. Los vendedores necesitan conocer a la em-
presa e identificarse con clla, conocer sus productos y a sus competidores. Asi, un programa
de capacitacion eficaz los instruye acerca de los objetivos, la organizacién, los productos y las
estrategias de los principales competidores.

En la actualidad, muchas compaiias estan incorporando la capacitacion electronica a sus pro-
gramas de capacitacion en ventas. La capacilacion en linea va desde informacion sencilla sobre
productos basada en textos v ejercicios de ventas por internet que mejoran las habilidades para
vender, hasta ;1\'anzadaq simulaciones que recrean la dinamica de las visitas de ventas reales. Una
de las formas basicas es la Lap‘lutacmn virtual conducida por el instructor (VILT, por sus ‘-slfﬂh'l.‘: en
inglés). Con este mctoclo, un pequeno grupo de vendedores ubicados en lugares remotos se conec-
tan a un sitio de conferencias en lfnea, donde un instructor en ventas los conduce por sesiones de
capacitacion mediante recursos de video y audio en linca v
herramientas interactivas de aprendizaje.

La capacitacion en linea, no en las instalaciones de la
Totalscore 4650 compaiia, puede reducir los costos de viaje y algunos otros
v ocupa menos tiempo de ventas del empleado. Ademas,
permite que el vendedor tenga acceso a la capacitacion bajo
demanda para que prﬂctique tanto como sea necesario, a
la hora v en el lugar que lo requiera. La mayor parte del
aprendizaje electronico se realiza a través de internet, aun-
que ahora muchas compariias ofrecen capacitacion bajo de-
manda a través de casi cualquier dispositivo digital movil,

Muchas companias utilizan ahora técnicas creativas y
sofisticadas de aprendizaje electrénico para lograr que la
capacitacion de ventas sca més eficaz v, en ocasiones, hasta
mas divertida. Por ejemplo, Baver HealthCare PPharma-
ceuticals trabajo con Concentric Pharma Advertising, una
agencia de marketing de servicios para el cuidado de la sa-
lud, y cred un juego de video de simulacién para capacitar
a st fuerza de ventas en un nuevo programa de marketing
de medicamentos:'®

oL, capacitacion electronica logra que el entrenamiento en ventas sea
mas eficaz —y mas divertido—. El juego de video e interpretacion de
roles de Bayer HealthCare Pharmaceuticals —llamado Rep Race— sirvia
Para incrementar la eficacia del equipo de ventas en 20 por ciento.

Concentric Pharma Advertising

La mayoria de la ;L,unle no suele asociar la mudsica de rock
acelerada v los graficos vistosos con herramientas de capa-
citacién de ventas on linea. @ Sin embargo, el innovador
juego de video de interpretacion de mle: de Concentric
Pharma Advertising —llamado Rep Race: The Battle tor
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Office Supremacy— tiene todo eso y mucho mas. Rep Race ofrece a los representantes de ventas de BayEr
mucho mas entretenimiento que la anticuada prucba de habilidades de opcion multiple a la que reem-
plazd. Eljuego fue creado para revitalizar un producto maduro de Bayer —el Betaseron, un tratamicnto
terapéutico para la esclerosis multiple con 18 afios de existencia—. El objetivo era encontrar una manera
mas novedosa y activa para avudar a los representantes de ventas de la compania a aplicar la informa-
cion detallada que aprendieron acerca del Betaseron en ventas reales v en siluaciones que requieren del
manejo de objeciones. La compania tambidén buscaba incrementar la participacian de los vendedores me-
diante el aprendizaje interactivo v retroalimentacion con resultados en tiempo real. A los vendedores les
gusto Rep Race desde un principio. Segun Bayer, cuando lanzaron ¢l juego, los representantes lo jugaron
hasta 30 veces. Ademads de su valor educativo y motivacional, el juego permitic que la compania midierg
el desempeno individual v colectivo de los vendedores. Al final, Bayer calculo que el juego de simulacian
Rep Race sirvio para incrementar la eficacia del equipo de ventas del Betaseron en 20 por ciento.

Remuneracion de los vendedores

Para atraer a buenos vendedores, una compania debe contar con un plan de remuneracion atrac-
tivo. El plan de remuneracion estd integrado por cuatro elementos: una cantidad fija, una canti-
dad variable, gastos v prestaciones. La cantidad fja, que normalmente es un salario, asegura al
vendedor un ingreso estable. La cantidad variable, en la forma de comisiones o bonos basados en
el desempeno de ventas, recompensa al vendedor por realizar un esfuerzo mayvor y mds exitoso,

La direccion debe decidir qué combinacien de estos elementos de remuneracion es may
adecuada para cada puesto de ventas. Las diferentes combinaciones de remuneracion fija y
variable eriginan cuatro tipos basicos de planes de remuneracion: salario sencillo, comisién
sencilla, salario mas bonos vy salario mds comision. De acuerdo con un estudio sobre planes de
remuneracion de la fuerza de ventas, el 18 por ciento de las compaiias paga un salario sencillo,
el 19 por ciento paga una comision sencilla y el 63 por ciento paga una combinacion de salario e
incentivos. Otro estudio revelo que el pago promedio de un vendedor estd integrado por 67 par
ciento de salario v 33 por ciento de incentivos. "

El plan de remuneracion de la fuerza de ventas pretende motivar a los vendedores y dirigir
sus actividades. La remuneracion debe orientar a los vendedores hacia actividades que sean
congruentes con los objetivos generales de la fuerza de ventas v de marketing. Por ejemplo, si
la estralegia consiste en conseguir nuevos clientes, crecer ripidamente v ganar participacion de
mercado, el plan de remuneracion deberia incluir un gran componente de comision junto con
bonos por nuevas cuentas para alentar un alto desempeno y el desarrollo de nuevas cuentas. En
contraste, si la meta es incrementar al maximo la rentabilidad de las cuentas actuales, el plan
de remuneracion podria incluir un gran componente de salario base con incentivos adicionales
seglin las ventas a cuentas existentes o la satisfaccion de los clientes.

" De hecho, cada vez mas companias abandonan los planes con comisiones altas que suelen
impulsar a los vendedores a realizar ventas a corto plazo. A las companias les preocupa que un
vendedor que presiona demasiado para cerrar un trato pueda arruinar la relacion con el cliente.
Para evitar esto, las companias disefan planes de remuncracion que recompensan a los vende-
dores que establecen relaciones con los clientes y aumentan el valor de éstos a largo plazo.

En épocas economicas dificiles, algunas companias se ven tentadas a reducir los costos dismi-
nuvendo la remuneracion al drea de ventas. Sin embargo, aunque algunas medidas de reduccitn
de costos son sensatas cuando hay pocos negocios, reducir la remuneracion de los vendedores
en general debe ser una medida “de ultimo recurso”. En el mercado siempre hay demanda por
vendedores exitosos, de modo que pagarles menos podria significar perderlos en un momento en
que mds se les necesita, Por lo tanto, escatimar el pago al personal de ventas clave podria redundar
negativamente en las relaciones con clientes importantes. 5i la compania tiene que reducir sus gas-
tos de remuneracion, en lugar de utilizar una estrategia de reduccion general, es mejor mantener
un pago elevado a los mejores vendedores y reducir el de aquellos que tengan bajo desempenio.

Supervision y motivacion de los vendedores

Los nuevos vendedores necesitan mas que un territorio, remuneracion y capacitacion; también
requieren de supervision y motivacion. El objetivo de la supervision es ayudar a los vendedores a
“trabajar en forma eficiente” al hacer lo correcto de la manera adecuada. El objetivo de la motiva-
cfdn consiste en estimular a los vendedores a “trabajar arduamente” y con energia para alcanzar
las metas de la fuerza de ventas. Si los vendedores trabajan con ahince y en forma eficiente,
desarrollaran todo su potencial —tanto para su propio beneficio como para el de la compafiia.

Supervision de los vendedores

Las compaiifas difieren en la forma en que supervisan a sus vendedores. Muchas los ayudan
identificar clientes meta v a establecer objetivos para las visitas de ventas. Otras incluso espe-
cifican la cantidad de Hempo que la fuerza de ventas deberia dedicar a la biisqueda de nuevas
cuentas y establecen otras prioridades de la distribucion del tiempo. Una herramienta es el platt
de visitas semanal, mensual 0 anual que indica a cudles clientes y prospectos se debe visitar y que
otras actividades deben realizarse. Otra herramienta es el andlisis de tiempo y obligaciones. Ademas
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del tiempo que destinan a su labor principal, los vendedores dedican tiempo a viajar, esperar,
tomar recesos vy realizar tareas administrativas.,

En1a® figura 16.2 se muestra la forma en que los vendedores distribuyen su tiempo. En
promedio, el tiempo real de ventas sélo representa el 37 por ciento del tiempo de trabajo total.””
Las compaiias buscan continuamente formas de ahorrar tiempo —simplificando las tarcas ad-
ministrativas, disenando mejores planes y rutas de visitas, proporcionando mas y mejor infor-
macién sobre los clientes v utilizando el teléfono, el correo electrénico o las v ideoconferencias
mdviles en lugar de los viajes—. Muchas companias han adoptado sistemas de automatizacion de
In fuerza de ventas, es decir, operaciones digitales computarizadas de la fuerza de ventas que per-
miten a los vendedores trabajar de manera mas eficaz en todo momento y en cualquier lugar. En
la actualidad, las companias ponen a la disposicion de sus vendedores computadoras pm"té tiles
v tabletas, teléfonos inteligentes, conexiones inalambricas, videocamaras para videoconferencias v
software para establecer contacto y administrar las relaciones con los clientes. Con la ayuda
de estas tecnologias, los vendedores pueden elaborar perfiles mas efectivos y eficientes de los
clientes existentes v potenciales, analizar v pronosticar las venlas, atraer a los clientes, hacer pre-
sentaciones, elaborar informes de venlas y de gastos v administrar las relaciones con las cuentas.
Esto da como resultado una mejor administracion del tiempo, mejor servicio al cliente, costos de
venlas mds bajos v mejor desempeno de la fuerza de venlas. En resumen, la tecnologia ha determi-
nado la forma en que los vendedores cumplen con sus obligaciones e interactian con los clientes.

Motivacion de los vendedores

Ademads de dirigir a los vendedores, los gerentes de ventas tambicén deben motivarlos. Algunos
vendedores hacen su mejor esfuerzo sin un estimulo especial por parte de la gerencia. Para
ellos, las ventas son el empleo mas fascinante del mundo. Sin embargo, en ocasiones las ventas
también son frustrantes. Los vendedores suelen trabajar solos v a veces tienen que viajar lejos de
su hogar, Se enfrentan a vendedores agresivos de la competencia y a clientes dificiles. Por eso, a
menudo necesitan de un impulso especial para dar lo mejor de si mismos.

La gerencia puede mejorar el estado de dnimo v el desempeno de la fuerza de ventas por
medio de su clima organizacional, cuotas de ventas e incentivos positivos. El clima organiza-
cional describe los sentimientos de los vendedores acerca de sus oportunidades, su valor y las
recompensas por un buen desempeno. Algunas companias tratan a los vendedores como si no
fueran muy importantes, pero el desempeno de éstos sufre las consecuencias. Otras, en cambio,
los tratan como colaboradores valiosos y les ofrecen oportunidades practicamente ilimitadas de
ingresos y promocion. No sorprende que estas compaiias gocen de una fuerza de ventas con un
alto desempeiio y que tengan menos rotacion en su personal.

Muchas companias motivan a sus vendedores al establecer una cuota de ventas —un
estandar que fija la cantidad de ventas que deben hacer e indica como deben dividirse las ventas
entre los productos de la compania. Por lo general, la remuneracion se relaciona con el cumpli-
miento de las cuotas de los vendedores. Las empresas también utilizan diversos incentivos posili-
vos para aumentar el esfuerzo de los vendedores. Las remniones de ventas ofrecen oportunidades
de interaccion social, de‘;tamn de la rutina, la posibilidad dc conocer y hablar con los “altos di-
rectivos de la compania” v oportunidades para expresar opiniones ¢ identificarse con un grupo
mds grande. Las companias tambicén patrocinan concrirsos de ventas para motivar a la fuerza de
ventas a realizar un esfucrzo mayor al que normalmente se espera. Oltros incentivos son los ho-
menajes, premios en efectivo y en especie, viajes v planes de reparto de utilidades.
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Evaluacion del desemperio de los vendedores y de la fuerza de ventas

Hasta ahora hemos descrito la forma en gue la gerencia comunica lo que los vendedores deber,
hacer y como los motiva a hacerlo. Este proceso requiere de una buena retroalimentacion, lo qug
significa recibir informacion regularmente acerca de los vendedores para evaluar su desempeg,

La gerencia obtiene informacion sobre sus vendedores en varias formas. La fuente mas jy,.
portante son los reportes de ventas, incluyendo planes de trabajo semanales o mensuales v plangg
de marketing por territorio a largo plazo. Los vendedores también anotan las actividades reg.
lizadas en informes de visitas v enlregan informes de gastos que se les reembolsan parcial o totg.
mente. La empresa también puede supervisar los datos sobre ¢l desempefio de las ventas y fag
utilidades en el territorio del vendedor. Otra informacion proviene de observaciones persnn'njub’
encuestas a los clientes y charlas con otros vendedores.

Con el uso de varios informes de la fuerza de ventas y otros tipos de informacion, la ge.
rencia de ventas evalia a los vendedores respecto a su capacidad para “plancar su trabajo y
poner en practica su plan”. La evaluacion formal obliga a la gerencia a desarrollar y comunicay
estandares claros para evaluar el desempeno, al mismo liempo que brinda a los vendedores upg
retroalimentacion constructiva v los motiva a tener un buen desempeno.

In un nivel mas general, la gerencia debe evaluar el desempeno de su fuerza de ventas comg
un todo. (La fuerza de ventas esla logrando sus objetivos de ventas, utilidades y relaciones con log
clientes? ;Estd trabajando bien con otras dreas de marketing y con la organizacion de la compariia?
(Los costos de la fuerza de ventas son los adecuados para los clientes? Tal como sucede con otrag
actividades de marketing, la compania busca medir su rendiniento sobe la fneersion de ventas,

»Venta social: herramientas en linea, méviles y de social media

La creciente tendencia en las ventas es la explosion de la venta social —el uso de recursos en
linea, dispositivos moviles v los social media para involucrar a los clientes, entablar relaciones mis
[uertes con éstos y aumentar el desempenio de ventas—. Las nuevas tecnologias digitales desarro-
lladas para las fuerzas de ventas estin tendiendo nuevos caminos fascinantes para conectarse con
los clientes e involucrarlos en la era digital v de social media. Algunos analistas incluso predicen
que internet significara la muerte de las ventas de persona a persona, en tanto que los vendedo-
res seran reemplazados, en tltima instancia, por sitios web, los social media en linea, aplicacio-
nes moviles, tecnologias para videoconferencias vy otras herramientas que permiten el contacto
directo con el cliente. “No lo crea”, dice un experto en ventas (vea Marketing real 16.1)." Si se
utilizan adecuadamente, las tecnologias en linea y los social media no haran que los vendedores
se vuelvan obsoletos; por el contrario, haran que ¢stos sean mas productivos y eficaces.

Las nuevas tecnologias digitales brindan a los vendedores poderosas herramientas para iden-
tificar y conocer a consumidores potenciales, atraer clientes, crear valor para éstos, cerrar ventas v
nutrir las relaciones con los clientes. Las tecnologias de venta social pueden generar grandes bene-
licios organizacionales para las fuerzas de venlas, ya que ayudan a conservar el valioso tiempo de
los vendedores, ahorran dinero en viajes v brindan a los vendedores nuevos vehiculos para vender
v para atender las cuentas.

La venta social, en realidad, no ha modificado los fundamentos de las ventas. Las tuerzas de
ventas sicmpre han tomado la responsabilidad primordial por Hegar a los clientes, involucrarlos
y administrar las relaciones con ellos. Ahora, buena parte de eso se realiza digitalmente. Sin
embargo, los recursos en linea y los social media estan cambiando de manera drastica el proceso
de compra del cliente. Como resultado, también estin modificando el proceso de venta. En ol
mundo digital de hoy, muchos clientes ya no dependen tanto como antes de la informacion v la
asistencia que brindan los vendedores. En vez de ello, realizan buena parte del proceso de com-
pra por su cuenta —especialmente en las elapas iniciales—. Cada vez mas, utilizan los recursos
en linea y social media para analizar sus problemas, investigar soluciones, obtener consejo de
otros clientes y calificar las opciones de compra antes incluso de hablar con un vendedor. Un
estudio reciente entre compradores de negocios encontro que el 92 por ciento de ellos inician sus
busquedas en linea y que, en promedio, completan casi el 60 por ciento del proceso de compra
antes de ponerse en contacto con un proveedor.”

De esa forma, los clientes actuales tienen mucho mayor control sobre el proceso de venta del
que tenian cuando los folletos, los precios y los consejos relacionados con productos sélo estaban
disponibles con los representantes de ventas. Ahora los clientes pueden consultar sitios web
corporativos, blogs y videos de YouTube para identificar y calificar a los vendedores. Pueden al-
ternar con otros compradores en social media como LinkedIn, Google+, Twitter o Facebook para
compartir experiencias, identificar soluciones y evaluar los productos que estdn considerando.
Como resultado, cuando los vendedores entran en el proceso de compra, si acaso esto suct'l-!l‘-»
los clientes a menudo saben casi tanto como ellos acerca de los productos de una compania
“No sélo es que los compradores inician el proceso de ventas sin usted”, explica un analista.
“sino que, por lo general, completan la mayor parte del proceso de compra antes de ponerse ¢f)
contacto con el drea de ventas. Y para entonces, suelen estar mucho mds informados acerca _dt‘|

negocio de la compaiia en comparacion con lo que usted conoce sobre el negocio de ellos”.



Es dificil imaginar un mundo sin vendedaores,
sin embargo, de acuerdo con algunos analis-
tas, habra muchos menos vendedores den-
tro de 10 afios. Con el auge de internet, los
dispositivos moviles. los social media y olras
tecnologias que vinculan a los clientes direc-
tamente con las companias, consideran los
analistas. jguien necesita ya las ventas cara a
cara? Segun los escepticos, los vendedores
rapicamente estan siendo reemplazados por
gltios web, el correo electrénico, las aplicacio-
nes maviles, el intercambio de videos, las ex-
posiciones comerciales virtuales, social media
como Linkedin y Facebook y una variedad de
otras herramientas de interaccion digital.

La empresa de Investigacion Gartner
predice que hacia 2020, el 85 por cienlo de
todas las interacciones entre negocios se
realizaran sin intervencion humana, de ma-
nera gue se necesitaran menos vendedores.
De los 18 millones de vendedores que ahora
gstan empleados en Eslados Unidos, afirma
la empresa de investigacion. solo quedaran
unos cuatro millones. "El mundo ya no nece-
sita de los vendedores”, proclama un csado
pesimista. "Las ventas son una profesion en
agonia y dicha actividad pronto estara fuera
de moda, tanto como las lamparas de aceite
y los telefonos de disco”. Otro analista sos-
tiene: “Si no encontramos y satisfacemos
una necesidad mas rapido gque una compu-
tadora, ya no seremos necesarios”.

Entonces, ;realmente las ventas de ne-
gocio a negocio sstan por fenecer? ;jAcaso
internet, las lecnclogias maoviles v los social
media reemplazaran el antiguo arte de vender
en persona? Para responder eslas preguntas,
la revista SellingPower reunic un panel de ex-
pertos en ventas y les pidio que sopesaran las
ventas de negocic a negocio en el futuro. Los
miembros del panel estuvieron de acuerdo
én que la tecnclogia esta transformando ra-
dicalmente la profesion de las ventas. Los
cambios revoiucionarios actuales acerca de
la forma en que la gente se comunica estan
incidiendo sobre cada aspecto de los nego-
clos, y las verttas no son la excepcion.

Pero, ;las ventas de negocio a negocio
estan condenadas a la extincion en la era
de internet? No lo crea, dice el panel de
SellingPower. La tecnalogia, inlernet y los
social media no reemplazaran pronto las
Compras y las ventas de persona a perscna.

y consenso en el panel acerca de que las
ventas han cambiado v de que la tecnologia
Puede ennquecer enormemente el proceso
de venta. Sin embargo, no puede reempla-
Zar muchas de las funciones que realizan

S vendedores. “Inlernet puede levantar
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pedidos vy diseminar contenides, pero lo que
no puede hacer es descubrir las necesida-
des de los clientes”, afirma uno de los miem-
bros del panel. *“No es capaz de entablar
relaciones ni de reglizar una exploracion por
su cuenta”. Otre de los miembros del panel
agrega: "Aiguien debe definir la propuesta
de valor de la compania y el mensaje unico y
comunicarlos al mercado; esa persona s el
representante de ventas"

Sin embargo, lo gue esta en proceso
de extincion es o que uno de los analistas
consultados por la revista lama el papel de
mantener cuentas, es decir. la funcion que
desempena el encargado de levantar los
pedidos gue se detiene en la oficina dal
cliente los viernes y pregunta: "Oigan, ;hay
algo para mi?", Esos vendedores no estan
creando valor y, taciimente, pueden ser sus-
fituidos por la automatizacion. No obstante,
siempre se necesitara a los que destacan
en la adquisicion de clientes, en la adminis-
tracion de las relaciones con el cliente y en
fomentar el crecimiente de las cuentas de
los clientes existentes,

Na hay duda de ello —la tecnologia esta
transformando la profesion de las ventas—.
En vez da depender de un vendedor para
obtener informacion basica, los clientes ahora
realizan buena parte de su investigacion en li-
nea antes de realizar la compra en sitios web,
a traves de contactos en social media y por
otras vias. Muchos clentes ahora inician el
proceso de venla en linea v realizan su tarea
acerca de problemas, productos competi-
dores v proveedores
antes de que la primera
reunion de ventas ten-
ga lugar. No necesi-
tan informacion basica
acerca del producto:
necasitan soluciones y
nuevos conocimientos.
Asi, los vendedores ac-
tuales tendran que
“transitar hacia la fase
ds descubrimiento vy
establecimiento de re-
laciones, Identificando
puntos delicados y an-
focandose en el nego-
cic patencial”, afirma

SAP EcoHub

Vendedores de negocio a negocio: En esta era digital
y de social media, ;quién los necesita atn?

actuales en realidad no estan haclendo na-
da que, en esencia, sea nuevo. Siempre
han realizado investigacion de clientes y
se han conectadc en redes sociales; ahora
hacen todo eso utilizando un nuevo equipo
de herramientas digitales de alta tecncle-
gia y aplicaciones,

Por gjemplo, muchas companias se es-
tan dirigiendo rapidamente hacia las ventas
basadas en comunidades en linea. Tal es
el caso de la compania de software SAP,
que hace cinco anos establecio EcoHub,
su propic mercado movil en linea basada
en una comunidad unida por social media,
la cual esta integrada por clientes, expertos
en software SAP, sccios y casi cualquier
ofra persona que desee unirse. La comu-
nidad EcoHub crecio rapidamente hasta
legar a mas de dos millones de usuarios
en 200 paises, exlendiéndose a traves de
un amplio espectro en linea —un sitio web
especialimente dedicado a ello, aplicacio-
nes moviles, canales de Twitter, grupos
de LinkedIn, paginas de Facebook vy Goo-
gle+, canales de YouTube y otros recursos
mas—. FcoHub crecid hasta alcanzar 600
“tiendas de solucion”, donde los visitantes
pueden “descubrir, evaluar y comprar” so-
luciones y servicios de software que ofrecen
SAP y sus socios. EcoHub también permite
que los usuarios evalien y compartan las
soluciones y los consejos gue obtuvieron a
partir de otros miembros de la comunidad.

SAP se sorprendio al enterarse de que lo
aue originalmente concibid como un lugar

Wiliks  Mesiage B =

uno de los participan-
tes en el panel,

Sin embargo, en
vez de reemplazar a los
vendedores, la ecno-
logia esta fortalecien-
delos, Los vendedores

Herramientas de venta en linea, como los mercados basados
en comunidades en linea EcoHub y SAP Store de SAF, ayudan a
involucrar al cliente, a generar interés en las compras y a cerrar
ventas. Sin embargo, en vez de reemplazar a los vendedores,
tales esfuerzos extienden su alcance y mejoran su eficacia.

i Derechos reservados 2013 SAP AG. Todos los derechos reservados.




para que los clientes comentaran dificulta-
des, problemas y soluciones se habia con-
vertido en un punto de venta significativo. La
informacion, los comentarios intercambiados
y las conversaciones que tenian lugar en el
sitio atrajeron a clientes, incluso para com-
pras cuantiosas de entre $20 y $30 millones

o mas—. Ahora, EcoHub ha evolucionado
hasta convertirse en SAP Store, un gigan-
tesco mercado de SAP donde los clientes
pueden participar con SAP, sus socios vy
entre si para compartir informacion, publicar
comentarios y resenas, descubrir problemas,
y evaluar y comprar soluciones SAP.

Sin embargo, aunque SAP Store atrae a
nuevos clientes potenciales y los conduce
por muchas de las etapas iniciales del des-
cubrimiento y la evaluacion de los produc-
tos, no sustituye a los vendedores de SAP
o de sus socios. En ver de ello, extiende su
glcance y mejora su eficacia. Su valor real
es el cumulo de oportunidades de venta
que crea para las fuerzas de ventas de SAP
y de sus socios. Una vez que los clientes

potenciales descubren, comentan v evaluan
las soluciones SAF en linea, la compania los
invita a establecer contactos, solicitar una
propuesta o comenzar el proceso de nego-
ciacion, Es ahi donde se inicia la labor de
venta de persona a persona,

Todo esto sugiere que las ventas de
negocio a negocio No estan en proceso
de extincion, solo estan cambiando. Las
herramientas y las tecnicas pueden variar
conforme las fuerzas de ventas se apoyan y
adaptan a las ventas en la era digital y de so
cial media. Los analistas del panel estan ple-
namente de acuerdo an que los especialistas
en mafk(}lmg entire ﬂGgO 5i0S nunca Seran
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capaces de realizar su labor sin fueries equi.
pos de ventas. Los vendedores que logran,
descubnir las necesidades de los clienteg,
resalver los problemas de estos vy eﬂtab!a,
relaciones siempre seran NECEsarios y ten.
dran exilo sin importar que mas cambie, Eg.
peciaimente en el caso de las ventas epyrg
negocios que ascienden a grandes Sumas,
“todas las nuevas tecnologias pueden faci.
litar las ventas estableciendo fuertes nexgs
con los clientes, incluso antes de que se
sienten por primera vez a platicar; sin em.
bargo, cuando sea necesdario asentar yng
firma, un representante de venlas estary
ahi”.

Fuentes: Con base en informacion de Lan Crroust Ehrnann, *Sales Up", SelngPower, enero-lebrer de 2071
p. 40, Gerhared Gschwandtnar, "How Many Salespeople Wil Be Lafl by 202077, SshngPower, mayo-junio ge
2011, p. 7; Neil Baren, "Death ol Sales People?”, Fast Company, 17 de agosto de 2003, wwiwlastcompar,,
com/3020103/death-of-the-sales-people; “Getling Stansd with SAP EcolHub”. hitpxfecohub.sap, rom'uem'\q-
started, consultado 2n noviemibre de 2013:° S,u]— Ecotit) 10 the SAP Siare: The BEvclution of the Onling U\a'v:e:
4t SAPT, YouTube, www.youlube.c
sap.com/ y hitps://scn.sap

8, consullado en jureo de 2014,

corn, corsultatos en septembre de 201

En respuesta a este nuevo entorno de compra digital, los vendedores estan reorientando
sus procesos de venta alrededor del nuevo proceso de compra del cliente. “Van hacia donde se

encuentran los clientes
pronto. Estan involucrando a los

" —social media, foros web, comunidades en linea, blogs— para atraerlos
clientes no sélo en el lugar v en ¢l momen to en que compran,

sino también en el momento y en ¢l lugar donde se informan y evaltian lo que compraran.

Los vendedores ahora, de manera rutinaria, utilizan herramientas digitales que monitorean
los intercambios de los clientes en social media para descubrir tendencias, identificar clientes
potenciales y enterarse de qué les gustaria comprar, como se sienten en relacion con un vendedor
¥ qué se requeriria para cerrar una venta. Generan listas de clientes potenciales a partir de bases
de datos existentes en linea y sitios de redes sociales, como InsideView, Hoovers y LinkedIn.
Cuando los clientes potenciales visitan sus sitios web v de social media, los vendedores propi-

Badass Machines
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cian dialogos mediante chats en vivo con el equipo
de ventas. Utilizan las herramientas para realizar
conferencias por Internet, como Webkx, Zoom,
GoToMeeting o TelePresence, para hablar en vivo
con los clientes acerca de productos v servicios.
Proveen videos v otra informacion en sus canales
de YouTube y paginas de Facebook.

Las fuerzas de ventas actuales también estan re-
forzando su propio uso de social media para atraer
a los clientes a lo largo del proceso de compra. Una
encuesta reciente entre especialistas en marketing de
negocio a negocio revelo que, aun cuando reciente-
mente habian reducido su gasto en medios de comu-
nicacion tradicionales y eventos, cl 68 por ciento de
ellos estaban invirtiendo mas en social media, que
van desde comunidades propias de clientes en linea
hasta seminarios en linea (reebinars), social media ¥
aplicaciones moviles. ® Considere a CE, el gigante

de productos industriales y de consumo:™!

@ vVenta social: GE complementa el trabajo de su fuerza de ventas mediante
una amplia variedad de social media que atraen a los clientes de negocios,
poniéndolos en contacto con sus vendedores, al tiempo que promueven las
compras y las relaciones con los clientes. “Queremos que nuestro equipo de

ventas se digitalice al 100 por ciento”.
GE

CE complementa el trabajo de su fuerza de ventas
mediante una amplia variedad de recursos digitales
y social media que informan v atraen a los Lht.nte*~
de negocios, poniendolos en contacto con sus ven-
dedores, al iempo que promueven las compras v las
relaciones con los clientes. Por ejemplo, las distintas
divisiones de GEL —GE Aviation, GE Healthcare v GE
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Proceso de venta

Pasos gue el vendedor sigue
al vender, los cuales incluyen
busgqueda y calificacion de
prospectos, preacercamienta,
acercamiento, presentacion

y demostracion, maneo

de objecicnes, cierre y
seguimiento.

Busqueda de prospectos
Etapa del proceso de ventas
en la que el vendedor © la
compania identifican clientes
potenciales califcados.

® FIGURA | 16.3
Pasos en el proceso
de ventas,
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Energy— ofrecen docenas de sitios web especificos de la industria que conticnen miles de sitios indi-
viduales y decenas de miles de pdginas que proveen a los clientes de negocios soluciones de compra,
desuipdnnu de productos, informacién téenica detallada, videos en linea y seminarios web, chats
en vivo y asesoria al cliente en tiempo real. GE también desarrolla conciencia de marca y ayuda a su
fucrza de ventas a involucrar profundamente a los clientes de negocios por medio de una presencia
amplia en los principales social media, como Facebook, Twitter, LinkedIn, Google+, Salesfoce.com e in-
cluso Instagram, Pinterest y Vine. “Creemos firmemente que el negocio es social”, afirma el director de
marketing de GL. “Si usted estd en el negocio, necesita ser social porque eso lo acercara a sus clientes.
Queremos que nuestro equipo de ventas se digitalice al 100 por ciento”,

En udltima instancia, las tecnologias de venta social estan ayudando a que las fuerzas de
ventas sean mas eficientes, productivas y cfectivas en términos de costos. Las tecnologias ayu-
dan al personal de ventas a hacer lo que siempre ha hecho —entablar relaciones con los clientes
resolviendo los problemas de éstos, pero mejor, mas rdapido v a menor costo.

Sin embargo, la venta social también presenta algunas desventajas. Para comenzar, su costo
es elevado. Ademids, tales sistemas podrian intimidar al personal de ventas o a los clientes poco
tamiliarizados con la tecnologia. Mas atin, hay ciertos asuntos que simplemente no se pueden
presentar o mostrar en internet porque requieren de la interaccion personal. Por esas razones,
algunos expertos en alta tecnologia recomiendan que los ejecutivos de ventas utilicen las tecno-
logias en linea y de social media para identificar oportunidades, brindar informacion, mantener
contacto con los clientes y hacer presentaciones preliminares de ventas ante los clientes, pero que
recurran a las reuniones como se acostumbraba tradicionalmente, es decir, cara a cara, cuando el
tiempo apremia para cerrar un gran negocio.

~El proceso de las ventas personales

Ahora pasaremos del disefio y de la administracion de la fuerza de ventas al proceso de las ven-
tas personales. El proceso de venta incluye varios pasos que los vendedores deben dominar.
Estos pasos se enfocan en la meta de conseguir clientes nuevos y lograr que hagan pedidos. Sin
embargo, la mayoria de los vendedores dedican gran parte de su tiempo a mantener las cuentas
existentes y a establecer relaciones de largo plazo con los clientes. En una seccion posterior ana-
lizaremos el tema de las relaciones en el proceso de las ventas personales.

Pasos del proceso de venta

Como se observa en la ® figura 16.3, el proceso de venta consta de siete pasos: bisqueda y
calificacion de prospectos, preacercamiento, acercamiento, presentacion y demostracion, mancjo
de objeciones, cierre v seguimiento.

Bisqueda y calificacion de prospectos

El primer paso del proceso de ventas es la busqueda de prospectos —esto e, la identifica-
cion de clientes potenciales calificados—. Elegir a los clientes potenciales correctos resulta esencial
para tener éxito en las ventas. Los vendedores no desean visitar a cualquier cliente potencial,
sino s6lo a aquellos prospectos que tienen mayor probabilidad de apreciar y responder a la pro-
puesta de valor de la compania, es decir, a los que la compania puede atender adecuadamente
de manera redituable.

El vendedor a menudo debe ponerse en contacto con muchos prospectos para realizar unas
cuantas ventas. A pesar de que la compania proporciona datos de posibles clientes, los vendedo-
res deben tener habilidad para encontrarlos por su cuenta y la fuente mas ttil para ello son las
recomendaciones. Los vendedores pueden pedir a los clientes existentes que los recomienden y

‘J Busqueda ‘ | Presentacion
y calificacion * Preacercamiento * Acercamiento * y
de prospectos [ | demostracion
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~ Establecimiento y mantenimiento de relaciones redituables con el cliente
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Preacercamiento

Etapa de venta en la que el
vendedor aprende ko mas
posible acerca de un cliente
potencial antes de realizar una
visita de ventas,

Acercamiento

Etapa de venta en la que el
vendedor se entrevista con el
cliente por pnmera vez

Presentacion

Etapa del proceso de venta

en la que el vendedor relata la
“historia de valor" del producto
al comprador, mostrandole
como resuelve la oferla de la
compania los problemas del
cliente.

Diseno de una estrategia y una mezcia de marketing erientadas a crear valor para el cliente

cultivar otras fuentes de referencia como proveedores, distribuidores, vendedores que no seay
de la competencia v contactos en linea o en social media. También pueden localizar clientes pq.
tenciales en directorios telefonicos o en internet y darles seguimiento por medio del teléfong, g)
correo electrénico v los social media. O bien, pueden optar por llegar a las oficinas sin anunciarge
(préctica que se conoce como isila on friv).

Los vendedores tambic¢n deben saber como calificar prospeclos —es decir, saber identificay
a los adecuados v descartar los inadecuados. Los prospectos se pueden calificar examinando gy
capacidad financiera, su volumen de ventas, sus necesidades especiales, ubicacion v posibilida.
des de crecimiento.

Preacercamiento

Antes de visitar a un prospecto, el vendedor debe enterarse tanto como sea posible acerca de |3
organizacion (qué necesita, quién interviene en las compras) vy de sus compradores (sus carac-
teristicas y estilos de compra). Este paso se conoce como preacercamiento. Una venta exitosy
comienza mucho tiempo antes de tener un primer contaclo con el cliente potencial. El preacerca-
miento comienza con una buena investigacion v preparacion. El vendedor puede consultar fuen.
tes de la industria v en linea, personas conocidas v otros recursos para conocer mas acerca de Ja
compania; tendra que examinar los sitios web v de social media del cliente potencial para buscar
informacion acerca de sus productos, compradores y procesos de compra. Luego, el vendedor
deberd aplicar la informacion reunida para desarrollar una estrategia que le permita acercarse
al cliente,

il vendedor debe establecer los objetivos de la visita de ventas, los cuales podrian ser ca-
lificar al prospecto, reunir informacion o realizar una venta inmediata. Otra tarea consiste en
determinar la mejor forma de realizar el acercamiento, como una visita personal, una llamada
telefonica, un mensaje de correo electronico, un texto o un tuit. Es necesario considerar cuida-
dosamente el mejor momento, va que muchos prospectos estan mas ocupados a cierlas horas
del dia o de la semana. Por ltimo, ¢l vendedor debera pensar en una estrategia general de
ventas para la cuenta.

Acercamiento

Durante el acercamiento, el vendedor debe saber como reunirse v presentarse con el com-
prador para lograr que la relacion tenga un buen comienzo. El acercamiento podria tener lugar
en linea o fuera de linea, en persona, en una conferencia digital o a través de los social media.
En este paso, la apariencia del vendedor, sus frases iniciales y sus comentarios posteriores son
importantes. Las frases iniciales deben ser positivas para lograr una buena disposicion desde
el inicio de la relacion. Este inicio podria ir seguido por algunas preguntas clave para conocer
mas las necesidades del cliente, o por la presentacion de una exhibicion o muestra para atraer la
atencion y curiosidad del comprador. Como en todas las etapas del proceso de ventas, escuchar
al cliente es fundamental.

Presentacion y demostracion

Durante la etapa de presentacion del proceso de venta, el vendedor relata la “historia de valor”
al compradaor, indicando comao resuelve el producto de su compania los problemas del cliente, Fl
enfoque de soluciones para el cliente se ajusta mas al enfoque actual de marketing de relaciones que
el enfoque de la venta dificil o del vendedor sonriente,

La meta deberd ser mostrar como los productos y servicios de la compania satisfacen las ne-
cesidades del cliente. En la actualidad, los compradores desean conocimientos v soluciones, no
sonrisas; quieren resultados, no exhibiciones llamativas. Mas atin, no sdlo desean productos. En
el clima econdémico actual, mas que nunca, los compradores quieren saber como esos productos
agregardn valor a sus negocios. Quieren vendedores que escuchen sus preocupaciones, entien-
dan sus necesidades v respondan con los productos v servicios adecuados.

Sin embargo, antes de que los vendedores puedan presentar soluciones a los clientes, de-
ben desarrollar las soluciones que presentardn. Este enfoque en las soluciones requiere de bue-
nas habilidades para escuchar y resolver problemas. Las caracteristicas de los vendedores que
disgustan s a los compradores son la excesiva insistencia, la impuntualidad, el engano, la
falta de preparacion, la desorganizacion o que sean demasiado parlanchines. Las cualidades
que waloran mds son la habilidad para escuchar, la empatia, honestidad, confiabilidad, minu-
ciosidad v capacidad de seguimiento. ® Los vendedores sobresalientes saben vender, pere
lo mas importante es que saben escuchar y establecer relaciones sélidas con los clientes. Un
antiguo proverbio de ventas dice: “Usted tiene dos oidos v una boca. Uselos en forma proper
cional”. Un anuncio clisico del fabricante de productos para oficina Boise Cascade destaca la
habilidad para escuchar. El comercial muestra a un vendedor de Boise con orejas enormes ¥
dice: “Con Boise usted notara una diferencia de inmediato, en especial con nuestra fuerza d'-f
ventas. En Boise... nuestros representantes de cuenta tienen la habilidad dnica de escuchar las
necesidades de usted”.
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Por dltimo, el vendedor también debe planear
sus métodos de presentacion. Contar con buenas ha-
bilidades de comunicacion interpersonal es funda-
mental cuando se trata de atraer a los clientes v hacer
presentaciones de ventas eficaces. Sin embargo, el
entorno actual de comunicaciones, caracterizado por
la saturacién de medios de tecnologia avanzada (rich
media), plantea muchos nuevos desafios para quienes
realizan presentaciones de ventas. Los clientes de la
actualidad, sobrecargados de informacion, demandan
experiencias de presentacion mas enriquecidas. Por su
parte, los vendedores ahora enfrentan mds distraccio-
nes durante las presentaciones debido a los teléfonos
moviles, los mensajes de texto v otros recursos digita-
les. Como resultado, los vendedores deben transmitir
sus mensajes en formas mas atractivas y convincentes,

Asi, los vendedores de la actualidad estin uti-
lizando tecnologias de presentacion avanzadas que
permiten hacer presentaciones multimedia a una
sola persona o a unas cuantas. El viejo y venerable
rotafolios ha sido reemplazado por tabletas, sofis-
ticados programas de software, tecnologias de pre-
sentacion en linea, pizarras virtuales interactivas v
proyectores digitales.

Manejo de objeciones

Los clientes casi siempre tienen objeciones durante la

@ Los grandes vendedores saben cémo vender, pero, algo mas importante,
saben como escuchar y entablar relaciones sélidas con los clientes.

Tony Garcia/Getly Images

Manejo de objeciones
Etapa del proceso de venta
en la que el vendedor trata
de identificar. aclarar y vencer
las objeciones gue el cliente
podria tener respecta a la
compra.

Cierre

Etapa del proceso de venta
donde el vendador levanta un
pedido del cliente,

Seguimiento

Verificacion que hace el vente-
dor después de una venta para
asequrar ia satsfaccion del
cliente y tener ventas repetidas
en el fulurg,

presentacion o cuando hacen un pedido. Las objecio-
nes pueden ser de tipo logico o psicoldgico y pocas
veces se expresan verbalmente. Para el manejo de
objeciones, el vendedor debe utilizar un enfoque
positivo, buscar objeciones ocultas, pedir al compra-
dor que aclare cualquier objecion y considerar las objeciones como oportunidades para dar mds
informacion y convertirlas en razones de compra. Todos los vendedores necesitan capacitarse en
las habilidades del manejo de objeciones.,

Cierre

DLspués de manejar las objeciones del prospecto, ¢l vendedor trata de cerrar la venta. Sin em-

bargo, algunos vendedores nunca llegan al cierre o no lo mancjan muy bien. Tal vez por falta
de confianza, porque se sienten culpables al solicitar el pedido o porque no logran reconocer el
momento adecuado para cerrar la venta. Los vendedores deben saber reconocer las senales del
cierre en el comprador, incluyendo los movimientos fisicos, los comentarios y las preguntas.
Por ejemplo, el cliente podria levantarse en su asiento e indicar su aprobacién asintiendo con la
cabera, 0 preguntar acerca de los precios y las condiciones de crédito.

Los vendedores tienen a su disposicion varias técnicas de cierre: solicitar el pedido, repasar
los puntos de acuerdo, ofrecer ayuda para realizar el pedido, preguntar al comprador si desea tal
o cual modelo o hacerle notar qué perdera si no realiza el pedido en ese momento. El vendedor
puede ofrecer al comprador razones especiales para efectuar el cierre, como un precio mds bajo,
una cantidad extra sin cargo o servicios adicionales.

Seguimiento

El altimo paso en el proceso de ventas, el seguimiento, es necesario si el vendedor desea ase-
gurar la satisfaccion del cliente y compras repetidas. Inmediatamente después del cierre, el ven-
dedor debe finalizar cualquier detalle respecto al tiempo de entrega, las condiciones de compra
y otros aspectos. Luego, es recomendable programar una visita de seguimiento una vez que se
reciba el pedido inicial para asegurarse de que la instalacion, la instruccion y el servicio sean ade-
cuados. Esta visita revelara cualquier problema, convencera al wmprador del interés del ven-
dedor y disipara cualquier preocupacion del comprador que haya surgido después de la venta.

es y administracion de las relaciones con el cliente

Tal como se describié, Ias distintas etapas de las ventas personales estan orientadas hacia las fransac-
ciones —su objetivo consiste en avudar a que los vendedores cierren una venta especifica con un
cliente—. Sin embargo, en la mayoria de los casos, la compania no busca simplemente una venta,
sino atender a un cliente a largo plazo en una refacion mutuamente redituable. La fuerza de ventas
sucle desempenar un papel importante en ¢ establecimiento de relaciones con los clientes. De esta
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manera, como se muestra en la figura 16.3, el proceso de ventas debe entenderse en el context
del establecimiento y mantenimiento de relaciones redituables con Jos clientes. Mds atin, como ge
describio en una seccion anterior, actualmente cada vez con mas frecuencia los clientes lransitan
por las primeras ctapas del proceso de compra por si solos, antes de ponerse en contacto con Jgg
vendedores, Estos deben adaptar su proceso de venta al nuevo proceso de compra, lo cual signific,
descubrir a los clientes ¢ involucrarlos en una relacion mas que en una transaccion.

Sin embargo, las organizaciones exitosas de ventas reconocen que para ganar y mantener
cuentas no es suficiente con elaborar buenos productos v dirigir a los vendedores para cerrar my,.
chas ventas. Si la compania solo busca cerrar ventas v hacer negocios a corto plazo, lo puede hager
simplemente bajando sus precios para igualar los de sus competidores o incluso ofrecer mejores
precios que ellos. En realidad, la mayor parte de las companias desean que sus vendedores prac.
tiquen las ventas de valor —es decir, que demuestren v transmitan un valor superior para el cliente
v obtengan a cambio algo que sea justo tanto para éste como para la compania—. Por ejemplo,
coma descubrimos en la historia inicial del capitulo, companias como P&G entienden que no sélg
estin vendiendo productos a sus clientes minoristas v a traveés de éstos. Se asocian con esas cuentag
minoristas paracrear s valor para los consumidores finales con la finalidad de obtener un bETle—
ficio mutuo, P&G sabe que puede tener éxito solo st sus socios minoristas tienen éxito.

Por desgracia, al calor del cierre de una venta, con
mucha frecuencia los vendedores toman el camino facil
reducen el precio en lugar de vender valor. @ El desafip
de la gerencia de ventas consiste en lograr que los vende-
dores dejen de ser defensores de la reduccidn de precios
para convertirse en defensores del valor de la compafia.
El siguiente es un ejemplo de la forma en que Rockwel)
Automation vende valor v cultiva relaciones en lugar de
basarse en el precio:-

Al enfrentar la presion de Walmart para reducir sus pre-
cios, un productor de condimentos reunio a varios re-
presentantes de diferentes proveedores —incluyvendo al
representante Jde ventas de Rockwell Automation, Jeff
Pohcicchio— para que le avudaran a encontrar formas de
reducir drasticamente sus costos de operacion. Después
de pasar un dia entero en la planta del cliente, Policicchio
se dio cuenta muy pronto de que la produccion sufria
mermas debido a tiempos muertos provocados por el mal
funcionamiento de las bombas en 32 enormes tanques de
condimentos. Policicchio reunicé datos relevantes sobre
los costes v el uso v, con una herramienta de evaluacion
de valor de la computadora portatil de Rockwell Automa-
tion, cred la mejor solucion para el problema de bombeo

del cliente.

@ Venta de valor: El desafio de la gerencia de ventas consiste en Al dia siguiente, Policicchio v los representantes de
lograr que los vendedores dejen de ser defensores de la reduccion la compuetencia presentaron sus soluciones al gerente de la
de precios para convertirse en defensores del valor de la compania. planta La propuesta de valor de Policicchio fue la siguiente:

& almagamif123r com

Promocidn de ventas
Incentivos de corto plaza que
alientan s compra o venta e
un producto o servicio,

4
Comentario | | promio on
delautor | (fi vy ol

Freerraresienly e L eniege Ly e pires
moriar . rnenen plage Micntne,
e 1 pabdivichad oo las verny

persaralos dicen tompe’ Las
IR ierses <de et i

Conpre al o
L I

“Con esta solucion de la bomba de Rockwell Automation,
que implica menos tempo perdido, menores costos administrativos de adguisicion v menores gastos en
refacaiones, L empresa ahorrara al menos 516 268 por bomba —teniendo en total 32 bombas— respecto
a Lo mejor salucion presentada por nuestros compendores”. En comparacion con las propuestas de los
competidores, L solucion de Policiechio implicaba un precio inicial mas elevado. Sin embargo, ningtin
representante de Ly competencia ofrecio mas que promesas imprecisas acerca de los posibles ahorros en
costo. La mayoria simplemente bajo sus precios.

Los perentes de Lo planta quedaron tan impresionados con la propuesta de valor de Policicchio gue,
a pesar de su precio imeial mas alto, de inmediato optaron por adquirir v probar una bomba de Rockwell
Automation, Cuando el cliente constato que Ja bomba se desempenaba incluso mejor de lo gue se predijo,
comproa Rockwell todas las bombas restantes. Al demostrar valor tangible en vez de simplemente basar la
venta en el precio, Polivicchio no salo consiguio la venta inicial, también gano un cliente leal para el futuro.
[ conclusion, las venlas de valor requieren que se escuche a los clientes, que se entiendan
sus necesidades y que todas las actividades de la compania se coordinen cuidadosamente para
crear relaciones duraderas basadas en el valor para el clienle,

~Promocion de ventas

Las ventas personales y la publicidad suelen trabajar muy de cerca con otra herramienta, la pro-
mocion de ventas, La promocion de ventas consiste en incentivos de corto plazo que alientan
la compra o venta de un producto o servicio. Mientras que la publicidad ofrece razones pard
comprar un producto o servicio, la promocion de ventas ofrece razones para comprar alori.
Existen ejemplos de promocion de ventas en todas partes. Un inserto independiente en el
periddico dominical incluye un cupon que ofrece una rebaja de 51 en la compra de aliment@
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» Meow Mix Tender Centers para su gato. Un anuncio de Soriana
e i ofrece 20% en todos los juguetes de importacion. El exhibidor colo-
cado al final del pasillo en ¢l supermercado local trata de impulsar
las mmprnq al cubrir una pared con cajas de Coca-Cola —cuatro pa-
quetes de 12 por $12—, Lun'npru una com pumdura portatil Samsung

nueva v oblendra gratis una tarje > memoria de mayor capa
0/ EN TODOS LOS JUGUETES eva v oblendra gratis una tarjeta de memoria de mayor cap cidad,
(+] DE IMPORTACION Una cadena de ferreterias recibe 10 por ciento de descuento en he-
DE rramicntas electricas seleccionadas para césped y jardin marca Stihl

DESCUENTO

\ -~ st acepta anunciarlas en periodicos locales. La promocion de ventas
incluye una gran variedad de herramientas disenadas para estimular
una respuesta de mercado mas rapida o mas intensa.

Rapido crecimiento de la promocion de ventas

Casi todas las organizaciones utilizan herramientas de promocion
de ventas, incluvendo fabricantes, distribuidores, minoristas e ins-
tituciones sin tines de lucro. Estas herramientas van dirigidas a los
compradores finales (promociones para consumidores), minoristas v
may oristas (jlnlmuumn scomercuiles), clientes de nebuum (promoc iones
para tegocios) voa miembros de la fuerza de ventas (promociones para
la trerza de ventas). En o actualidad, en la compania promedio que

LLEVALDS A &, 13 O 18 MESES SIN INTERESES CON TARJETAS SORIANA 'Y BANAMEX

Vigencia hasta el 6 de Enero de 2015. Sujeto a diponibilidad en Lienda produce articulos empacados de consumo, la promocidn de ventas

: ) representa 6 por ciento de todos los gastos de marketing.™
@ Las promociones de ventas se encuentran en cualquier Varios tactores han contribuido al rapido crecimiento de la pro-
lugar. Por ejemplo. su revista favorita esta llena de macion de ventas, sobre todo en los mercados de consumo. En pri-
ofertas como ésta que provoca una respuesta intensa mer lugar, dentro de la compania, los gerentes de producto enfrentan
e inmediata. grandes presiones para incrementar sus ventas actuales v consideran

que la promocion es una herramienta eficaz para generar ventas a corto plazo. En segundo lu-
par, externamente, la compania enfrenta mas competencia v las marcas de los Lm‘np(‘tldorm estan
menos diferenciadas, Cada ver mas, los competidores recurren a la promocion de ventas para
diferenciar sus otertas. I'n tereer lugar, la eficiencia de la publicidad ha disminuido ante el au-
mento en los costos, Lo saturacion de los medios de comunicacion v las restricciones legales. Por
ultimo, los clientes estan mas orientados hacia las ofertas. En la situacion economica actual, los
consumidores demandan precios mads bajos v mavores descuentos, de modo que las promocio
nes de ventas pueden servir para atraer a los consumidores gue en la actualidad son mas austeros.

Fl creciente uso de la promocion de ventas ha producido una saturacion de pronociones simi-
lar a la saturacion publicitaria. Con tantos productos que se venden con descuento actualmente,
una promocion determinada corre el riesgo de perderse en un mar de promociones, lo que de-
bilita su capacidad para generar compras inmediatas. Los fabricantes ahora buscan formas para
sobresalir en medio de la multitud ofreciendo cupones de mayor valor, colocando exhibidores
mas llamativos en los puntos de venta o anunciande sus promociones a través de nuevos medios
interactivos —como internet o los teléfonos moviles—. De acuerdo con un estudio, el 88 por
ciento de los minoristas ahora consideran las promociones digitales —como los cupones movi-
les, los mensajes de correo electronico dirigidos a clientes y las ofertas en linea— como una parte
importante de sus esfuerzos de marketing de compradores.™

Al desarrollar un programa de promocion de ventas, una compania primero debe establecer
los objetivos de promocion v luego seleccionar las mejores herramientas para lograrlos.

Objetivos de la promocion de ventas

Los objetivos de la promocion de venlas varian en forma considerable. Los vendedores utilizan
prowociones para fos constanidores con la finalidad de motivar las ventas a corto plazo o para
mejorar el compromiso del cliente con la marca. Los objetivos de las promociones comercinles im-
p]lmn lograr que los minoristas ofrezcan nuevos articulos y tengan un invenlario mas extenso,
conseguir que realicen compras anticipadas o que promuevan el producto y le otorguen mayor
espacio de anaquel. Las promociones para negocios se emplean para generar oportunidades de
negocios, estimular las compras, recompensar a los clientes y motivar al personal de ventas. En
el caso de la fuerza de ventas, los objetivos de promocion incluyen obtener mavor apoyo de los
vendedores para productos existentes o nuevos y lograr que consigan cuentas nuevas.

Las promociones de venlas, por lo regular, se atilizan junto con la publicidad, la venta per-
sonal, el marketing directo u otras herramientas de la mezela de promocion. Las promociones
para los clientes y consumidores deben anunciarse y pm‘dcn anadir expectativa y poder de
atraccion a los anuncios y otros contenidos de mar I\t'tlnz., a5 promociones comerciales y de la
fuerza de ventas respaldan el proceso de venta personal de la empresa.

Cuando la economia se deprime y las ventas se estancan, es muy tentador ofrecer mayores
descuentos promocionales para incrementar el gasto de los consumidores. No obstante, en general,
en vez de crear tan solo ventas a corto plazo o cambios temporales de marcas, las promociones
de ventas deberian ayudar a reforzar la posicion del producto v a establecer relaciones con los
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Diseno de una estrategia y una mezcla de markeling orientatas a crear valor para el cliente

clientes a largo plazo. Cuando la herramienta de las promociones de ventas estd bien disefad,
tiene el potencial de crear expectativa a corto plazo y compromiso vy relaciones de largo plazq
con los clientes. Los especialistas en marketing deben evitar las promociones “de arreglo rapido”,
exclusivamente basadas en el precio, en favor de las promociones dischadas para crear valor de
marca. Algunos ejemplos son los diversos programas de marketing de clicntes frecuentes v 1as tarjetag
de lealtad que han proliferado en los dllimos anos. La mayoria de los hoteles, supermercados +
lincas acreas ahora ofrecen programas de compradores, pasajeros v huéspedes frecuentes para
hacer descuentos a los clientes regulares con el fin de que regresen. Tales programas de promocion
pueden generar lealtad por medio de valor agregado y no a partir de descuentos en los precios,

@ Por ejemplo, la empresa mexicana ALSEA decidié ofre.

cer el programa “Wow Rewards” para que sus clientes len;.,dn

. N gralas experiencias al comer o adquirir pludmtm en algunas
Italiannis ) de sus marcas participantes como Chili’s, Burger King, PF

; = : lif i Chang’s, California Pizza Kitchen y Starbucks, aunque en esty

badrubamoe d ompary E;zaz,[\ S{:QLENI tltima sélo es posible canjearlos y no acumularlos. La férmula

es que por cada dicz pesos de consumo se dara un “Puntg

W Wow”, que equivale a 50 centavos, es decir que si alguien con-

ow. sume en alguna de estas marcas un promedio de mil pesos,

T, tendri 50 pesos para aplicarlos a su consumo en el lugar que

- desee de los va mencionados. “Wow Rewards” esta listo para

C h I | ES i usarse de una mancra muy sencilla, los clientes deben acudir a
i "')gf* @ cualquiera de estos establecimientos y pedir su tarjeta “Wow”

@S PF CUaNgs STARBUCKS sin la necesidad de tener que comprar algo. Los puntos reca-
bados por cada consumo tienen una vigencia de un ano, porlo

que no hay PL]iEID de caducidad. La cobertura es a nivel na-
cional en mas de 800 establecimientos. Federico Tejado, direc-
tor de Alsea México v Ana Maria Alvarez, directora de “Wow
Rewards”, dijeron que se pretende que para finales de 2016
estén circulando 300 mil tarjetas. A partir del primer consumo
los socios “Wow" podrdn acumular puntos “Wow”. “Progra-
mas de lcaltad hay muchos, pero estamos seguros que éste tendra en México un impacto muy
importante. Este programa multimarca busca ayddeam la lealtad v la fidelidad de nuestros
clientes”. Cabe senalar que con el uso de la aplicacion maévil en los restaurantes participantes de
Burger King v Starbucks, los clientes ya no necesitaran la tarjeta plastica, gracias a los lectores
apticos colocados en los mostradores, Los socios “Wow” podran consultar su saldo en puntos
desde la aplicacion movil, la pagina de internet o desde un centro de atencion teletonica.

@ Programas de lealtad de clientes: El programa de la empresa
mexicana ALSEA, “Wow Rewards” funciona bien gracias a

su amplia cobertura de restaurante. “Buscamos agradecer la
lealtad y |a fidelidad de nuestros clientes”, dice la compafiia.

& Bromocion

Existen diversas herramientas para Ingmr los objeti\-'ﬁs de promocion de ventas. A continuacion se
describen las principales herramientas de promocion comerciales para consumidores y para negocios.

Promociones para consumidores

Promociones para Las promociones para consumidores incluyen una amplia gama de herramientas, como
consumidores muestras, cupones, reembolsos, premios, exhibiciones en los puntos de venta, concursos, sorteos
Herramientas de promocion v eventos patrocinados.

de ventas empleadas para Las muestras son regalos de una cantidad pequena de un producto. Son la forma mas eficaz,

pero también mas costosa, de hacer la presentacion de un nuevo producto o de generar un reno-
vado entusiasmo por un articulo ya existente, Algunas muestras son gratuitas y en otros casos
la compania cobra una cantidad baja para compensar sus costos. La muestra puede enviarse
por correo, entregarse en una tienda 0 en un qumscn, ad]untdrhe a otro pmduLtn o incluirse
en un anuncio, en un correo electrénico o en una oferta mavil. En ocasiones, las muestras se
combinan en paquetes y de ese modo se utilizan para promover otros productos y servicios. Las
muestras suelen ser una herramienta promocional poderosa. Por ejemplo, un gran namero de
de empresas famosas de alimentos —como Papa John's Pizza, Pizza Hut, Campbell Soup y Pep-
siCo— hicieron su aparicion en eventos relacionados con el XLVIII Super Bowl en Nueva York v
Nueva Jersey para entregar muestras gratis. Pizza [Tut entregd mds de 10 mil rebanadas de sus
pizzas elaboradas a mano. “Es una oportunidad masiva para dar muestras de nuestro nuevo
producto”, sefiald un especialista en marketing de Pizza Hut.

Los cupones son certificados que otorgan a los compradores un descuento cuando compran
los productos especificados. La mayoria de los consumidores adoran los cupones. Las companias
estadounidenses de productos empacados distribuyeron 315 mil millones de cupones cl afo pa-
sade con un valor nominal promedio de $1.62. Los consumidores canjearon mas de 2800 millones
de cupones que representan un ahorro total de $3500 millones.” Los cupones ayudan a promovel
la prueba temprana de una marca nueva o a estimular las ventas de una marca en su etapa de ma-
durez. Sin embargo, para combatir la creciente saturacion de cupones, la mayoria de las grandes
companias de bienes de consumo emiten menos cupones y los dirigen en forma mas cuidadosa.

incrementar las compras v la
participacion de los clientes a
corta plazo o para mejorar 1as
relaciones con éstas a large
plazo.
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® Cupones moviles: La cadena
de farmacias Walgreens pone
cupones a la disposicién de sus
clientes por medio de varios
canales moviles,

Walgreens Digital Marketing & Emerging Media
Team, Director, Rich Lesperance.
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Los especialistas en marketing también han ideado nuevas formas de distribuir cupones,
como expendedores en anaqucles de supermercados, impresoras electronicas de cupones en el
punto de venta y programas de cupones en linea y - dispositivos moviles. Los cupones dl).,lh‘l]l.‘h
ahora constituyen el segmento de cupones de mayor crecimiento, Se pueden dirigir con precision
a ciertos individuos y personalizarse en formas que los cupones impresos no permiten, L.os cupo-
nes digitales representaron casi el 9 por ciento de todos los cupones que se hicieron validos el ano
pasado; aproximadamente ¢l 7 por ciento se imprimieron utilizando una computadora en casa y
alrededor del 3 por ciento se hicieron validos por medio de un teléfono inteligente o algun otro dis-
positivo mavil. De acuerdo con un estudio, mas de la mitad de todos los adultos estadounidenses
aprovecharon un cupon digital el ano pasado y casi 20 por ciento de la poblacion adulta utilizo un
teléfono movil para descargar cupones, lo que representd 40 por ciento mas que el afo anterior.™

Conforme los teléfonos moviles se estan convirtiendo en aditamentos sin los cuales mucha
gente no podria vivir, los negocios los consideran cada vez mds como un bien primordial para
enviar cupones, ofertas y otros mensajes de marketing. ® Por cjemplo, la cadena de farmacias
Walgreens pone cupones a la disposicion de sus clientes a través de varios canales moviles:™

Al utilizar la aplicacion para telétono inteligente de Walgreens, los clientes pueden descargar de manera
instantinea cupones que varian su valor entre 50.50 v §5 v se pueden hacer validos para realizar com-
pras de productos para la salud v cosméticos o articulos basicos cotidianos como panales, Los cupones
se pueden escancar —no se T'L‘L]I.I]L’lt’ recortarlos ni imprimirlos—. El cliente simplemente los descarga en
la dphcncwn de Walgreens v los cajeros Jos escanean directamente desde su teléfono. Walgreens tambicn
envia tweets con cupones maoviles a los clientes que se registren en cualquiera de sus 8100 tiendas de Es-
tados Unidos mediante aplicaciones de registro, como Foursquare, Yelp o Shopkick. Ademas ofrece ca-
pacidades de escaneo mediante dispositivos moviles en todas sus tiendas, lo que convierte al programa
de cupones moviles en el mas grande entre los minoristas de Estados Unidos. “Por medio de nuestra
aplicacion mévil, sin importar donde se encuentre la gente, podra encontrar una forma tacil de ahorrar
la pronima vez que venga a Walgreens”, explica el presidente de comercio electrénico de la compania.

Los reembolsos de efectivo (o devoluciones) son similares a los cupones, sélo que la reduc-
cion en el precio ocurre después de la compra v no en el establecimiento de venta al menu-
deo. El consumidor envia una “prueba de compra” al fabricante, quien entonces reembolsa
parte del precio de compra por correo. Por ejemplo, Toro organizo una ingeniosa promocion
de pretemporada para algunos de sus modelos para remover nieve, la cual consistio en ofre-
cer una bonificacion si la precipitacion de nieve en el area de mercado del comprador era mas
baja que el promedio. Los competidores no pudieron imitar esta oferta en tan poco tiempo vy
la promocion tuvo un gran exito.

Los paquetes con precio global ofrecen a los consumidores un ahorro respecto al precio regu-
lar de un producto. El productor imprime los precios rebajados directamente en la etiqueta o
empaque. Los paquetes de precio global pueden ser paquetes individuales que se venden a un
precio reducido (como los de dos unidades por ¢l precio de una) o dos productos relacionados
en un mismo empaque (como un dentifrico y un cepillo dental). Los paquetes con precio global
son muy eficaces —incluso mas que los cupones— para estimular ventas a corto plazo.

Los premios son articulos que se ofrecen gratuitamente 0 a un costo muy bajo como incen-
tivo para adquirir un producto, desde juguetes incluidos en productos infantiles hasta tarjetas
telefénicas y DVD. El premio pucde venir dentro del paquete, adjunto fuera a éste 0 enviarse
por correo. Por efemplo, durante anos McDonald’s ha ofrecido una variedad de premios en su
Cajita Feliz, como personajes de Madagascar, Beanie Babies y vasos con hologramas de LEGO.
Los consumidores pueden visitar www.happymeal.com para participar en juegos y ver comer-
ciales asociados con el patrocinador actual de la Cajita Feliz,™

Las especinlidades publicitarias, también conocidas como productos promocionales, son articu-
los ttiles grabados con el nombre del anunciante, su logotipo 0 mensaje, v que se obsequian a
los consumidores. Los articulos mas comunes son plaveras v otras prendas de ropa, boligrafos,
tarros para café, calendarios, llaveros, tapetes para ¢l raton de la computadora, bolsas, hicleras,
pelotas de golf v gorras. Los comerciantes estadounidenses gastaron casi $18500 millones en
especialidades publicitarias el ano pasado. Estos articulos pueden ser muy eficaces. Lo “mejor de
ellos permanece durante meses, grabando en forma sutil el nnmhrt- de una marca en el cerebro
del usuario”, senala un experto en productos promocionales.™

Las prontociones en el punto de venta (POP) incluyen exhibiciones v demostraciones que sc rea-
lizan en el punto de venta. Piense en su dltima visita a la tienda local de Kroger, Costco, CVS o
Bed Bath & BE) ond v es muy pml‘mblc que haya recorrido pasillos con exhibiciones, letreros pro-
mocionales, “anaqueles parlantes” o demostradores que ofrecen pruebas gratuitas de productos
comestibles. Por desgracia, a muchos minoristas no les gusta manejar los cientos de exhibidores,
letreros y carteles que reciben de los fabricantes cada ano. En respuesta, los fabricantes entregan
mejores materiales para promociones en el punto de venta, se ofrecen a instalarlos y los vinculan a
mensajes televisivos, impresos o en linca.

Los coucursos, sorfeos v juegos brindan a los consumidores la oportunidad de ganar algo,
como dinero en efectivo, viajes o articulos, por medio del azar o de un esfuerzo adicional. Un
concirso requiere que los consumidores emitan una respuesta —una cancion, una adivinanza
0 una sugerencia— que se somele a consideracion de un jurado para seleccionar las mejores
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Marketing de eventos

{o patrocinio de eventos)
Practica que consiste en
organizar un evento para
marketing de marca o en fungir
coma patrecinador unmico

o participante de eventas
organizados por otras,

® Marketing de eventos: Red Bull organiza cientos
de eventos cada ano en docenas de deportes
alrededor del mundo vy los disena para llevar el
mundo de alto octanaje de Red Bull a su comunidad
de entusiastas seguidores.

REUTERS/Max Rossi

Promociones
comerciales

Herramientas de promocion
de ventas que se utilizan para
persuadir a los distnbuidores
de que vendan una marca, le
otorguen espacio de anaquel y

lay pramuevan en su publicidad,

Disefio de una eslrategia y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente

contribuciones. En un sorfeo los consumidores dan sus nombres para participar. En un juego o
presenta algo a los consumidores —como numeros de bingo o letras faltantes— cada vez que
compran, lo que puede ayudarles o no a ganar un premio.

Todo tipo de companias utilizan los sorteos v concursos para atracr la atencion sobre su mareg
o alentar la participacion del consumidor. Por ejemplo, el concurso “Doodle 4 Google” de Google
invita a los ninos a disenar un logotipo para Google con base en el tema: “Si pudiera inventar alpg
que hiciera que el mundo fuera mejor...", el cual incluye premios que van desde camisetas v table.
tas hasta una beca escolar por S30 000. El sorteo “OXO 1 Do Sweepstakes” invita a las parejas Proxi-
mas a casarse a otorgar un “like” en la pagina de Facebook de OXO para obtener la oportunidad
de ganar 5500 para su registro de bodas en Amazon. Si usted ingresa al Coleman Camping Kit Gi-
veaway podra ganar un paquete de equipo para campismo con valor de mas de $1000. Y si su receta
culinaria gana el concurso anual Pillsbury Bake-Off, podra llevarse a casa un premio de $1 millon,

Por tltimo, los especialistas en marketing también promueven sus marcas mediante ¢l mar-
keting de eventos (o patrocinio de eventos). Pueden crear sus propios eventos de marketing
de marca o fungir como patrocinadores tinicos o participantes de eventos organizados por terce-
ros. Los eventos suelen incluir todo tipo de actividades, desde giras de marca hasta festivales, reu-
niones, maratones, concicrlos u otras reuniones patrocinadas. Fl marketing de eventos es enorme
v lal vez sea el drea de promocion con mavor crecimiento, Un marketing de eventos eficaz vincula
los eventos v los patracinios con la propuesta de valor de una marca. Con el poder que tienen |og
medios digitales de hoy para compartir contenidos dentro de grupos sociales, incluso los even-
tos locales pueden tener un gran impacto. Por ejemplo, el reciente evento que organizo P&G en
Manhattan, “Everydayv Lffect”, ilustra la forma en que las companias estan combinando las téeni-
cas promocionales de la antigua escuela con las tecnologias de Ta nueva escuela desarrolladas para
compartir contenidos con la finalidad de reforzar el impacto de ambas (vea Marketing real 16.2),

En la actualidad, todo tipo de marcas organizan eventos. Una semana
podria ser la National Football League (NFL) que llena la esquina sur de Ti-
mes Square con algunos de sus jugadores para promover nuevos discios de
suéteres de la NFL. La siguiente semana, tal vez se congreguen modelos ru-
sas en el triangulo norte de Times Square (llamado Duffy Square), utilizan-
dolo como pasarela de moda para Maybelline. Sin embargo, de acuerdo con
un reportero de negocios, Red Bull, la compania fabricante de bebidas ener-

géticas, es la “madre de todos los especialistas en marketing de eventos”

Red Bull es pionero en organizar eventos va que realiza cientos cada ano en docenas
de deportes alrededor del mundo. @ Cada evento incluye experiencias colaterales
disenadas para llevar el mundo de alto octanaje de Red Bull a su comunidad de en-
tusiastas seguidores. La marca incluve una pestana llamada “Holy 5" en su sitio
web, donde presenta videos de clavados realizados desde lo alto de un risco situado
a 27 metros sobre el océano en su evento Cliff Diving Series, que Hene lugar en Crim-
stad, Noruega, de las proezas en esqui vistas en el Red Bull Cold Rush en las mon-
tanas de Colorado y de los vuelos con traje de alas que roban el aliento organizados
en Monterrey, México, v en la provingia de 1Hunan, China. El Red Bull Final Descent
es una prucba de ciclismo de montana que se realiza en algunos de los terrenos mis
desatiantes de Norteamerica. Los eventos de Red Bull atraen a multitudes v captan
la atencion de los medios de comunicacion. Pero se trata de algo mas que eventos
—se trata del compromiso de los clientes—. Implica crear experiencias cara a cara
en las que los clientes realmente puedan sentir la emocion y vivir la marca. “Se trata
de profundizar v enriquecer las relaciones”, afirma un analista,

Promociones comerciales

Los fabricantes dedican mas dinero de promocion de ventas a los minoristas y mayoristas
(79 por ciento) que a los consumidores finales (21 por ciento).” Las promociones comerciales
ayudan a persuadir a los distribuidores para que vendan una marca, le den espacio de anaquel,
la promuevan en su publicidad y la ofrezcan a los consumidores. El espacio de anaquel es tan
escaso en estos dias que los fabricantes a menudo ticnen que ofrecer rebajas, subsidios, garantias
de recompra o mercancia gratuita a los minoristas y mavoristas para lograr que sus productos se
exhiban en los anaqueles y, una vez ahi, permanezcan en ellos.

Los fabricantes usan varias herramientas de promocion comercial. Muchas de las herramien-
tas que se utilizan en las promociones para consumidores —concursos, premios, exhibiciones—
también resultan dtiles en las promociones comerciales. Ademiis, el fabricante tienc la opcion de
ofrecer un desciento directo sobre el precio de lista en cada caja comprada durante un periodo esta-
blecido (practica que también se conoce como disminucion de precio, descuento de factura o descuento
de lista). Otra opcion es el subsidio (por lo regular, una rebaja determinada por caja) a cambio de que
el minorista se comprometa a mostrar los praductos del fabricante de alguna forma. Por ejemple,
un subsidio de publicidad compensa a los minoristas por anunciar el producto, mientras que un
subsidio de exhibicion los compensa por utilizar exhibidores especiales.

Los fabricantes en ocasiones ofrecen mercancia gratuila, es decir, cajas adicionales del pro-
ducto a los distribuidores que compran cierta cantidad o destacan cierto sabor o alguna presen-
tacion. También ofrecen una comtisidn —dinero en efectivo o regalos a los distribuidores o a sus
fuerzas de ventas por “impulsar” los articulos del fabricante—. |.os fabricantes pueden entregar
a los minoristas articulos publicitarios de especialidad gratuitos que lleven el nombre de la compa-
iia, como boligratos, calendarios, libretas de notas, linternas v bolsos de mano.
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Era un soleado vy caluroso dia de junio en
Manhattan v los lranseduntes caminaban
en medic del ajgires en la inlerseccion de la
calle 33 y la Septima avenida, cerca del Ma-
dison Square Garden. Pero ese dia ocurrio
algc especial. A mitad de la acera hakia una
cabina de ducha con paredes de vidrio que
psientaba colondos carteles de Old Spice,
de manera que ni siquiera los transalntes
neoyorquinos hastiados del gjetrec la pudie-
ron ignarar, Un representante de la marca
entregaba muestras de la barra de jabon
Old Spice vy hacia una invitacion inususal;
enlre a la cabina do ducha v pruebe el ja-
bon. Sorprendentemente, muchas persc-
nas aceptaron, inciuyendo un gjecutive bien
vestido gque dejo gue cubrigran suU rasiro con
espuUma mientras aun seguia con su traje de
negocios finamente confeccionado.

;Se trataba sélo de otro artilugio para
promover las ventas? No esta vez. La Oid
Spice Constant Shower era solo una pe-
guena pieza de una megapromocion en
vivo, el evento llamado "Everyday Effect” de
P&G, en el cual representantes de la marca
y algunas celebridades entregaron mas de
50 mil muestras de 25 marcas diferentes
de PA&AG en miltiples locaciones en un sclo
dia. Con equipos gue trabajaron an la calle v
exhibiciones en toda la ciudad. &l Everyday
Effect fue, por mucho, el eventc mas gran-
dicso de “experencia del consurmider” en
toda la historia de 175 anos de P&G.

Los wisitantes a la “caja de experiancia”
del Gillette Man Cave en \Washington Square
Park fuercn consentidos al entregarles na
vajas de afeitar gratuitas y pudieron conocer
an persona al actor Laz Alonso v al jugador
gue ocupa la posicion de centro en los Jets
de Nueva York. Nick Mangold. En la cabina
de CoverGirl Beauty, instalada cerca de Ti-
mes Square. la actiz de Fast and Furious,
Jordana Brewster, ayuds dando retoques
de maquillaje v de manicura, La cabma Lo-
ving Home de la marca lam, instalada en
Riverside Park, en Upper West Side, pre-
sento al galan de Dancing with the Stars, Val
Chmerkavskiy, quien poso para fotografiarse
con mascotas vy eniregd muestras de las
croguetas lam. Y en Harlem, los represen-
tantes "My Black |z Beautiful" de P&G die-
ron consejos de belleza v breves sesiones
de maquiliaje graluitas, Durante tado el dia.
los embajadores de marcas v personajes
como los osos Chammin se desperdigaban
Por las calles entregando muestras de pro-
Fiuctes. cupones de alto valor, consejos e
INcluso daban paseos en bicitaxis especia-
les de P&G. También entregaron muestras
del enjuaguie bucal Scope a los bebedores

CAPITELD 1o

Evento “Everyday Effect” de P&G: Un gran matrimonio
entre las promociones de |a vieja escuela y las tecnologias
para compartir contenidos de la nueva escuela

de cafe, aromatizantes para automovil a los
conduciores de taxi y productos para el cui-
dado parsonal a las peluquerias y estéticas.

Par ai solo, ef eventc masivo en Man-
hattan generd sustanciales beneficios para
P&G en lerminos de prueba y experiencia
de marca. “El solo hecho de lograr que al
guien pruebe un products sigue sienda el
santo grial para las companias de productos
de consume”, afirma un analista. Bl evento
reforzo tambign la campana mas amplia en
curso, Everyday Effect, al exhibir los efec-
tos de sus productos en la vida da personas
reales. “Estamos haciendo un esfuerzo de-
liberado para demostrar a los consumido-
res como nuestras marcas mejoran s wida
colidiana en pequena escala pero en forma
sighificativa”, comenlta el presidente de PEG
MNerteamerica, "Eso es lo gue llamamos el
‘Everyday Effect’ —el ‘efecto cotidiano’—
de P&G",

Sin embargo. algunos experios se pre-
guntan =i los rendimientos de tal evento local
masivo v costosa) podrian justificar la inver-
sion. Mas alia de los costos de las muestras
de productos, P&G tuvo
gue rentar costosos es-
pacias  en  Manhattan,
emplear a cientos de
representantes, montar
coslosas  instalaciones
equipadas, brindar in-
centivos a personalida-
des famosas y desplegar
Un gran equipo de sequ
ndad para mantener el
orden.

Pero el impacto del
avento Everyday Effsct
rebaso los limites de la
ciudad de Nueva York,
Lo que lo hizo especial
fue la habil fonna en que
P&G utilizo los canales
de social media para ali-
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ncantivos por subir fotografias a sus cuentas
personales. Los seguidores de PGEveryday
on Twitter y Facebock tuviercn la oportunidad
de ganar larietas de regalo de Visa y Amazon,
Las celebridades que parliciparon no solo
ayudaron a atraer la cobertura de mas de 100
medics de comunicacion, tambien llegaron
de manera personal a sus admiraderes a tra-
ves de Twitter, Facebook, Inslagram vy otros
social media,

“Elegimaos Nueva York cormo el foro mas
grande del munda”, explica un gjecutive de
marca de P&G. “Al final dal dia |deseabamos
legar] a tantos necyorgunos como fusra
pozible, [pero tambien] 2 los consumidores
que nNo pudimas alcanzar fisicaments ese
dia”. Misian cumplida. En la noche, el evento
Cveryday Effect habia logrado algunos resul-
tados impresicnantes en las redes sociales,
La tasa de aceptacion de los cupongs en
PGEveryday.caom v en el sitic de musstreo
brinco al 20 por cienlo: ka lasa de participa-
cion de los visitantas a la pagina de Facebook
de PGEveryday se dispard 151 por ciento.
Y los social media se saturaron con fotografias

mentar la participacion
de los consumidores no
s0ic en Manhattan. sino
en todo e pais v en &l
munda entero, Durante
todo ese da se trans-
mitieron videos de los
eventos en vivo en los
sitios wen de las marcas
P&G v en social media.
Casitodos los elementos
del evento tuvieron su
propio hashtag v los vi-
sitantes a los lugares de

cada evenic recibieron  (derecha).

El evento de P&G Everyday Effect, engalanado con la
presencia de estrellas del espectaculo, combind el marketing
de eventos de la vieja escuela con las técnicas de la nueva
escuela para compartir contenidos en los social media. Los
visitantes a la cabina Gillette Man Cave fueron consentidos
con afeitadas gratuitas y conocieron en persona al actor Laz
Alonso y al centro de los Jets de Nueva York, Nick Mangold.
En |a cabina CoverGirl Beauty, la actriz Jordana Brewster
colabord dando retoques de maquillaje y de manicura. Tales
celebridades atrajeron una amplia cobertura de los medios de
comunicacion tradicionales y de social media.

Everett CollectionsNewscom {izguierda). Deonis Van Tine/ABACALSA COM/Newscom
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y comentarios acerca de los sucesos del dia.
#EverydayEffect se convitio en el 1lema del
momento (frending fopic) numero 2 en Tw)
tter. solo detras de un suceso desagradable
en la vida de la chef Paula Deen.

El evento Everyday Effect de PAG es
un gemplo de como las companias ac
tualmente estan combinanda las tecnicas
de promocion de la antigua escuala, como
la entrega de muestras y sorpresas, con
las tecnologas de la nueva escuela para
campartr  contenidas  socalmente con
la hraldad de aumentar el wmmpacto de
ambas Cada vez mas. los ros enfoques
promocionales constituyer una  relacion
simbiotica mportante. LN evento en vivo
progicia endcl Jentros cara a cara con las
rarcas, l0s cuales genaeran contenide de

social media. A la ves, los social media
ayudan a amplificar y extender el impacto
rel avanto,

"Por un lado, los social media estan
pxtendienclo el alcance de los  eventos
para intensificar su impacto mas ala de
los asstentes”, afirma un experto en mar-
kating de eventos. "Por atro, Ios eventos
se comviertan an tuentes fundamentales de
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contenido para las cuentas de Facebook, Twi-
tter & Instagram de las marcas”. Otro expeng
comenta: “Los social media, en aislamiento,
s0n una especie de relacion a larga distancia:
falta el contacto humano”. En contraste, un
“evento |experienciall, en tante que implica
un profunde compromiso, puede ser muy sa-
tisfactorio, pero no se magnifica”. Su concly-
sion; Al unirlos, forman un gran matnmong”,
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Promociones para negocios

I as companias gastan miles de millones de dolares cada ano en promociones para sus clientes
industriales. Las promociones para negocios s¢ emplean con la intencion de generar ne-
wocios, estimular las compras, recompensar a los clientes v motivar a los vendedores; incluven
muchas de las mismas herramientas que se emplean en las promociones comerciales o para con-
sumidores, Aqui nos enfocamos en dos herramientas importantes de promocion para negocios:
las convendiones v exposiciones comerciales v los concursos de ventas.

Muchas companias v asociaciones comerciales organizan convenciones y exposiciones comerciales
para promoever sus prudmlu- Las empresas que realizan ventas a la industria muestran sus pro-
ductos en las exposiciones comerciales. Los comerciantes reciben muchos beneficios, como oportu-
nidades de encontrar nuevos contactos de ventas, comunicarse con los clientes, presentar nuevos
productos, conocer nuevos clientes, vender mas productos a los clientes existentes v brindarles in-
formacion mediante puhl:muanm v materiales audiovisuales. Las exposiciones comerciales tam-
bién avudan a las companias a Hlegar a muchos prospectos a los que su fuerza de ventas no llega.

Algunas exposiciones comerciales son enormes. Por ejem-
plo, en el International Consumer Electronics Show celebrado
recientemente en Estados Unidos, 3200 expositores atrajeron
a mas de 152 mil visitantes profesionales. ® Aun mas im-
presionante resulto la exposicion comercial Bauma de equipe
para construccion v mineria realizada en Munich, Alemania,
que congregd a mas de 3400 expositores de 57 parfses, quie-
nes presentaron sus productos innovadores mas recientes a
mas de 530 mil asistentes de mas de 200 paises. El espacio to-
tal de exhibicion fue de unos 6.1 millones de pies cuadrados
(una superticie equivalente a mas de 127 campos de futbol
americano). ™

Lin conenrso de pentas se realiza para motivar a los ven-
dedores o distribuidores a mejorar su desempeno en las
venlas durante un periodo determinado. Los concursos
de ventas motivan y reconocen a los vendedores sobresa-
lientes, quienes reciben viajes, premios en efectivo v otros
regalos. Algunas companias otorgan puntos en funcion del

® Algunas exposiciones comerciales son enormes. La exposicion
comercial Bauma de equipo para construccion y mineria realizada
en Munich, Alemania, congregé mas de 3400 expositores de

57 paises, quienes presentaron sus productos innovadores mas
recientes a mas de 530 mil asistentes de mas de 200 paises.

desempeno v la persona que los recibe puede canjearlos por
diversos premios, Los concursos de ventas funcionan mejor
cuando estan vinculados con objetivos de ventas mensura-
bles v alcanzables (como conseguir nuevas cuentas, reavi-

Messe Miinchen

var antiguas cuentas o incrementar la rentabilidad de éstas).

Desarrollo del programa de promaocion de ventas

Ademas de seleccionar los tipos de promociones que utilizaran, los especialistas en marketing
deben tomar varias decisiones mas para disenar el programa de promocion de ventas completo.
Primero, lienen que decidir la wagnitnd del incentivo. Se necesita cierto incentivo minimo para
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que la promocion tenga éxito; un incentivo mayor gencra mejor respuesta de ventas. El especia-
lista en marketing tambicn debe establecer las condiciones de participacion. Los incentivos pueden
ofrecerse a todo mundo o solo a grupos selectos,

Los especialistas en marketing deben decidie como pronweer y distritmir el programa de pro-
freocton. Por uivmpln, S0 pudrl'n entregar un cupon de descuento de $2 en un empagque, en un
anuncio, en la tienda, por internet o en una descarga con algin dispositivo movil. Cada método
de distribucion implica un nivel distinto de aleance v de costo. Cada vez mas, los especialistas
cn marketing combinan varios medios de comunicacion en un concepto de campana total. La
duraciont dv fa promocion también es importante; si el periodo de la promocion de ventas es dema-
stado corto, muchos prospectos (que tal vez no compren durante ese tiempo) la perdurz’m. Sila
promuocion es demasiado larga, perderd su fuerza de “compre ahora”.

La coaluacion tambien es muy importante. Los especialistas en marketing deberian esfor-
carse por medir el rendimiento sobre su inversion en promociones de ventas, igual que eva-
lian los rendimicntos de otras actividades de marketing. Bl método de evaluacion mas comiin
consiste en comparar las ventas realizadas antes, durante v dt!h‘pué:—i de una promocion. Los
especialistas en marketing deberian preguntarse: (la promocion atrajo a nuevos mmpradure'-'-
v estimulo mas compras de los -.huntu va existentes? (Podemos conformarnos con el nimero
de compras v de clientes nuevos? ;Las relaciones con los clientes a largo plazo v las ventas
obtenidas gracias a la promocion justi itican sus costos?

s evidente que la promocion de ventas desempena un papel importante en la mezcla de
promocion total, Para utilizarla bien, el especialista en marketing debe definir los objetivos de
la promocion de ventas, seleccionar las mejores herramientas, disenar el programa de promo-
cion de ventas, ponerlo en practica v evaluar los resultados. Ademas, la promocion de ventas
dube coordinarse cuidadosamente con otros clementos de o mezcla de promocion dentro del
programa de comunicaciones integradas de marketing,.

Revision de conceptos

REPASO DE OBJETIVOS ¥ TERMINOS CLAVE

b

Este capitulo es el tercero de cualro gue cubren el ultimo ele-
menic de la mezcla de marketing: la promocion, £n los dos ca-
pilulos antericres estudiamos ias comunicaciones integradas de
marketing, la publicidad vy las relaciones publicas. En este nos
ocupamos de las ventas personales y la promocion de ventas.
Las ventas personales son la verliente interpersonal de la mezcla
de comunicacion, La promocion de ventas consisie en incent-
vos de corto plazo para fomentar la compra o la venla de un
producto ¢ senvicio.

OBJETIVD 1

Analizar el papel que desempenan los
vendedores de una compainia en la
creacion de valor para los clientes y en
el establecimiento de relaciones con
éstos. (i 476-480)

La mayoria de las empresas cuentan con vendedores y muchas
les asignan un papel importante en la mezcla de marketing, En
el caso de las companias que venden productos a negocios,
sus vendedores trabajan directamente con los clientes. Con fre-
cuencia, la fuerza de ventas es el unico contacto directo que
tienen los clientes con la compania y, por lo tanto, la conside-
ran como la propia compana. En contraste, para el caso de las
companias fabricantes de productos de consumo que venden a

traves de intermedianos, los consumidores no suelen conocer a
los vendedores o ni sigquigra saben de su existencia, La fuerza de
ventas trabaja entre bambalinas ya que negocia con mayoristas
y minoristas para obtener su apayo y ayudarlos a volverse mas
eficientes al vender los productos de la compania,

Como elemento de la mezcla de promocion, la fuerza de ven-
las es muy eficente para lograr ciertos objetives de marketing
y desempenar actividades tales como la busgueda de clientes
polenciales, comunicacion, ventas y senvicios v recopilacion de
informacion, Sin embargo, como 1as companias se estan orien-
tando mas hacia el mercado, una fuerza de ventas concentrada
en los clientes lambien sirve para generar satisfaccion de éstos
y utilidades para la compania. La fuerza de ventas desempena
un papel fundamental en el establecimiento y la administracion
de relaciones redituables con los clientes.

OBIETIVD 2

Los allos costos de la fuerza de ventas requieren de un proceso
de administracion de ventas eficaz que consta de seis pasos:
diseno de la estrategia v la estructura de la fuerza de ventas,
reclutamiento y seleccion, capacifacion, remuneracion, supervi-
sion v evaluacion de los vendedores y de su desempeno.

Identificar y explicar los seis pasos
principales de la administracion de la
fuerza de ventas. iy 460-491)
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Al disenar una fuerza de ventas, la direccion de una empresa
debe resclver varios asuntos, como que tipo de estruclura de
fuerza de ventas funcionara mejor (termtorial, por producta, por
cliente o de estructura compleja); la dimension de la fuerza de
ventas; quien participara en las actividades de venta y la manera
e gue el personal de ventas y de apoyo al area trabajaran en
conjunto (fuerzas de ventas interna o extarna y ventas én equipo).

Es necesario reclutar y seleccionar a los vendedores cuidado-
samenta. Al hacerlo, una compania debe analizar las obhgacicnes
del puesto y las caracteristicas de sus vendedores mas exitosos
para determinar los rasgos que desea tengan sus vendedores vy,
luego, buscar aspirantes por medio de las recomendaciones de
sus vendedores existentes, anunoios clsificados, internet, socal
media y bolsas de trabajo de las unwversidades. Una vez terminado
el proceso de seleccion. los programas de capacitacion farmuliar-
zan a los nuevos vendedores no solo con el arte de las ventas, sina
tamtnen con la histonia de kb cormpania, sus productos v poliicas y
las caractensticas de su marcado y de sus competidores

El sistema de remuneracion de la fuerza de ventas ayuda
a recompensar, motivar y dirigir a los vendedores. Ademas de
la remuneracion. todos los vendedoras necestan supennsion vy
miuchos requieren de una maotvacion continua porgue deben Lo-
mar muchas decisiones y enfrentarse a \ncontables frustraciones.
En forma penodica, fa compana debera evaluar su desempeno
para ayudarios a mejorar su trabajo, Al hacer esto, la comparnia
obteneg informacion regular que reune a traves de reportes de
ventas, ohservaciones personales, encuestas de los chentes v
CONVErsaciones con atros vendedones,

La tendencia de mayar crecimiento en el area de ventas es &l
auge de la venta sccial, lo que implica utihzar los recursos en linea,
dispositivos moviles v social meda para vender. Las nuevas 1ec-
nologias digitales brindan a los vendeduores poderosas herramien-
tas para wentificar y conocer a los chentes polencmles, atraer alos
clientes. crear valar para estos, cemar ventas y cultivar relaciones
con los clientes, Muchos de los clientes de la actualidad va no de-
pencden tanto de la asistencia que brndan los vendedores, puesto
nue cada vez con mayor frecuencia utilizan recursos en linea v
los social meda para analizar sus propios problemas, nvestigar
soluciones. obtener conseo de otros consumidores v evaluar 1as
opciones de compra antes de siquiera hablar con un vendedor,
En respuesta, los vendedores estan reonentando sus procesos
de venta en tomo @l nuevo proceso de compra que emprende
el cliente. Por eso, las companias utilizan los social meda, foros
web. comunicdades en Iinea. blogs v ofras herramientas digitales

Terminos clave

OBJETIVO 1

Ventas personales (p. 478)
Vendedor (p. 479)

Fuerza de ventas externa (o fuerza
de ventas en campo) (p. 482)
Fuerza de ventas interna (p. 482)

Diseno de una estrategia y una mezcla de markeling orientadas a crear valor para el cliente

para atraer a los clientes en las primeras etapas del proceso y mag
plenamente. En ultima instancia, las tecnologias en linea v de gq.
cial media estan ayudando a que las fuerzas de ventas sean mag
productivas, eficientes y efectivas en términos de costos.

OBJETIVD 3

Analizar el proceso de ventas
personales, distinguiendo entre el
marketing orientado hacia las
transacciones y el marketing de
relaciones. (ap. 491-494)

El arte de vender implica un proceso de ventas de siete pasos:
busqueda v calficacion de prospectas, preacercamiento, acer.
carmiento. presentacion y demostracion. manejc de objeciones,
cierre Y seguimiento. Estos pasos ayudan a los comerciantes a
cerrar una venta especifica porque estan orientados hacia lag
transacciones, Sin embargo, los negocios gue hacen los ven-
dedares con los chientes deberan guiarse por el concepto mas
general del marketing de relaciones. La fuerza de ventas debs
ayudar a crguestar el esfuerzo de toda la compania para de-
sarrollar relaciones redituables de largo plazo con los chenies
mportantes basadas en un valor supenor v en la satisfaceion
de estos.

OBJETIVO 4

Las campanas de promocion de ventas requieren establecer
obielvos de promocion (en general, 1as promociones de vertas
deben establecer relaciones con fos consumidores): seleccionar
herramientas; desarrollar v giecutar el programa de promaocion de
ventas utilizando herramientas de promocion para Cconsumido-
res (cupones, reembolses, premios, promociones en el puntc de
Compra, CoNcursos. Soreas y eventos), herramientas de promo-
cion comercial (descuentos, subsidios, ariiculos gratuitas y comi-
si0nas) y heramientas de promocion de Negacios (CoONVENCICHas,
CXPOSICIONES comerciales. concurses de ventas). Asimismo, hay
que determinar aspectos como la magnitud de los incentivos, las
condiciones de parucipacion, ia forma de promover y distribur el
paguete de promocion v 1a duracion de la promocion. Una vez
completado este proceso, la compana debe evaluar los resula-
dos de la promocion de ventas.

Explicar como se elaboran y ejecutan
las campanas de promocion de ventas.
(pp. 494-501)

Manejo de objeciones (p. 493)
Cierre (p. 493)
Seguimiento (p. 493)

Ventas en equipo (p. 483)

OBJETIVO 2 Cuota de ventas (p. 487)
Administracion de la fuerza de ventas ~ Venta social (p. 488)
(p- 480)

OBJETIVO 3
Estructura territorial de la fuerza

de ventas (p. 481)
Estructura de la fuerza de ventas
por producto (p. 481)
Estructura de la fuerza de ventas
por cliente (o por mercado) (p. 481)

Proceso de venta {p. 491)
Busqueda de prospectos {p. 491)
Preacercamiento (p. 492)
Acercamiento (p. 492)
Presentacion (p. 492)

OBJETIVD 4

Promocion de ventas (p. 494)

Promociones para consumidores
(p- 496)

Marketing de eventos (o patrocinio
de eventos) (p. 498)

Promociones comerciales (p. 498)

Promociones para negocios (p. 500)



ANALISIS v PENSAMIENTO CRITICO

Preguntas para analisis

16-1

16-2

16-3

Compare las tres estructuras de fuerza de ventas des-
critas en el capitulo. /Cual estructura es mas eficaz?
(AACSB: Comunicacion; pensamiento reflexivo),

Compare una fuerza de ventas interna con una fuerza
de ventas externa. ;Por que una compania deberia tener
ambas? (AACSB: Comunicacion; pensamiento reflexivo).

Analice de que manera las herramientas en linea, los
dispositivos moviles y los social media estan cambiando

Ejercicios de pensamiento critico

16-6

16-7

Contratar a las personas correctas para que realicen
el trabajo de ventas es una funcion imporante de la
admnistracion de ventas. Las pruebas de aptitud se
utilizan a menudo para ayudar en la evaiuacion de las
habilidades y caractersticas de los candidatos. Busque
en internst informacion acerca de las pruebas de eva-
luacion de ventas y mencione las caractensticas y los
rasgos que se evaluan con mayor frecuencia. (AACSE:
Comunicacion; uso de TI; pensamiento reflexivo).

Elija un producto o servicio y represente una situacion
de visita de ventas —desde la fase de acercamiento
hasta el cierre— junto con otro estudiante. Uno de los

- MINICASOS v APLICACIONES
_—

Marketing en linea, movil y de social media

La pramocion de ventas siempre ha sido una herramienta efi-
caz para influlr en el comportamiento y proveer un medio para
medir la eficacia, ya que los especialistas en marketing pue-
den medir cuantos compradores hacen valido un cupon,
participan en un concurso, reciben un premio o compran pa-
quetes de oferta. Sin embargo. ahora las nuevas tecnologias
estan llevando la promocion de ventas a un nuevo nivel —ge
neran participacion por pare del cliente y del consurmdor — .
Cuando las salas de cine AMC quisieron alentar a la gente
a ver peliculas en domingo, por lo general un dia de baja
asistencia para AMC, ofrecieron en Facebook un cupon e
$1 para comprar rosetas de maiz y bebidas de la fuente da
sodas durante la semana previa a un domingo especifico y
alentaron a la gente a invitar a sus amigos a oblener también
un cupon. 4 El resultado? Mas de 200 mil personas respondi-
eron a la promocion en seis dias y casi 50 mil dirigieron a
Sus amigos a la pagina de AMC. En forma similar, cuando
Edible Arrangements queria ganar seguidores para su pagina
de Facebook y aumentar la conciencia de la compania entre
los consumidores, ofrecio cajas de chocolates cubiertos con
fruta gratis a los consumidores que entraran a la pagina para
Otorgar un “like". Cuando la compania agoto rapidamente las
Mmuestras gratuitas, cambio su oferta por un cupon y registro
un crecimiento de dos digitos en la participacion, lo que se
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16-4

16-5

16-8
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la funcion de ventas. (AMACSB: Comunicacion; pensa-
miento reflexivo).

Defina la promocidn de ventas y analice sus objetivos.
(AACSE: Comunicacion).

Analice los diferentes tipos de promociones comercia-
les y establezca sus diferencias respecto a las promo-
ciones para negocios. (AACSB: Comunicacion).

miembros del equipo representara el papel del vendedor
y el otro el papel del cliente, quien debera plantear al
menos tres objeciones. Elija otro producto o servicio y
realice el ejercicio una vez mas, solo que inviriendo los
roles. (AACSB: Comunicacion: pensamiento reflexivol.

Encuentre un ejemplo de cada tpo de herramienta de
promocion de ventas dirigida a consumidor. Explique
como obtuvo la promocion (es decir, de qué manera el
especialista en marketing la distnbuyo entre los consumi-
dores) y que piensa usted que el especialista en marke-
ung quera lograr con esa herramienta de promocion de
ventas. (AACSB: Comunicacion; pensamiento reflexivo).

Promociones de ventas

fradujo en decenas de miles de clientes que abarrotaron las
liendas para hacer valido el cupon —todo en menos de una
semana—. Cuandao Nintendo Wii quiso elevar la conciencia de
marca y generar expectacion por su juego NBA Jam, utilizo
un concursa de ensayo en el que las rondas de eliminacion
eran semejantes a las de los playoffs de la NBA. Ademas de
tres mul paricipaciones, el concurso genera muchos comentar-
10S y miles de impresiones y nuevos seguidores en Facebook.

16-9

16-10

Los negocios grandes y pequenos ulilizan el marke-
ting en linea, movil y de social media para influir en
el comportamiento del comprador y generar partici-
pacion del cliente. La investigacion aconseja ofrecer
promociones en linea, ;Que deberian considerar los
especialistas en marketling al disefar y lanzar promo-
ciones de ventas en linea? (AACSB: Comunicacion;
uso de TI; pensamiento reflexivo).

Disene una campana de promacion de ventas ultili-
zando el marketing en linea, movil y de social media
para un pequeno Negocio u organizacion de su co-
munidad. Desarrolle una presentacion de su cam-
pana para el negocio o la organizacion e incorpore
lo que ha aprendido acerca del proceso de ventas.
(AACSBE: Comunicacion; pensamiento reflexivo).



Comercio de medicamentos

La industria farmaceutica esta innovando a un ritmo vertigi-
nosoe, pero a los representantes de ventas de las empresas
dael ramo cada vez se les dificulta mas ponerse en contacto
con los medicos para informarles acerca de productos nue-
vos o mejorados. Una opcion es organizar seminarios. Sin em-
bargo, muchos seminarios que tienen la finalidad de brindar
instruccion se realizan en restaurantes o destinos esplendidos
reservados par comparnias farmaceuticas y a los medicos que
imparten log seminarios se les pagan cuantiosas sumas, las
cuales, de 2009 a la fecha, suman 32000 millcnes. En algu-
nos casos, los ponentes se limitan a exponer la informacion
entregada por la compania farmaceutica en cuestion, lo que
ha levantado una ola de criticas ya que se considera que &l
seminario es en realidad una actividad de marketing sujeta a
un libretc v que el distinguido ponente es tan séle un “perico
a quien se paga” por vender los medicamentos de la compa-
nia. Los criticos tambien afirman gue tal tipo de promocion
da come resultado un creciente numero de prescripciones in-
necesarias de medicamentos costosos gue no son mejores
gue los farmacos alternativos genéricos. Muchos fabricantes
de medicamentos estan reduciendo sus gastos destinados a
tales promociones de productos debido a la disposicion cono-
cida como Physician Payment Sunshine Act, una seccién de la

Disede de una estralegla y una mezcla de marketing orientadas a crear valor para el cliente

Affordable Care Act (Ley de Cuidados de Salud Accesibles) gg
2010. Pro Publica tiene una base de datos llamada "Dollars for
Docs” y, hacia finales de 2014, como parte de la Sunshine Agt,
gstara disponible para el publico en general un sitio web de
gobierno estadounidense gue arrojara luz sobre las practicag
de venta de la industria farmacéutica. '

16-11 ;Cree usted que es cuestionable que las compariiag
farmaceuticas expliquen los beneficios de sus produc-
tos a los medicos de esa forma? Sugiera algunas gj-
ternativas para llegar a los medicos con la finalidad de
informartes de los beneficios de los productos de ung
compania. (AACSB:; Comunicacion; razonamientg
etico; pensamiento reflexivo).

16-12 Investigue acerca de la Physician Payment Sunshine
Act. Ingrese a la base de datos "Dollars for Docs" de
Pro Publica (http://projects.propublica.org/doc-
dollars/) v vea si los medicos de su localidad han
recibido pagos de las companias farmacéuticas. §j
el sitio web del gobiernc esta dispenible, compare
sus hallazgos con la base de datos de Pro Publica,
Escriba un informe de lo que encuentre. (AACSE: Co-
municacion; uso de T1; pensamiento reflexivo),

Analisis de la fuerza de ventas

Wheels, Inc., es un fabricante de bicicletas que se venden a
traves de tiendas minoristas especializadas en ciclismo y ubica-
das en el sureste de Estados Unidos. La compafia tiene dos
vendedores que hacen mas que solo vender los productos:
gestionan |las relaciones con las tiendas de bicicletas al capacitar
al persenal para atender mgjor las necesidades de los consumi-
dores. Los representantes de ventas de la compania visitan las
tiendas varias veces al anc, a menudo dedicando horas enteras
a cada visita, B duefio de Wheels esta considerando expandirse
al resto del pais y le gustaria que sus productos se distribuyeran
en mil tiendas de bicicletas. Sin embargo, para ello la compania
tendria gue contratar a mas vendedores. Cada vendedor gana
840000 mas 2 por ciento de comision sobre las ventas gue
regliza. Una alternativa seria contratar los servicios de agentes
de ventas en vez de tener una fuerza de ventas propia. A los
agentes de ventas se les pagaria el b por ciento de las ventas.

16-13 Consulte el apéndice 2 para responder esta pregunta.
Determine el numero de vendedores que necesita

Wheels si tiene mil cuentas de tiendas de bicicletas,
cada una de las cuales tendra que visitar cuatro veces
al ano. Cada visita de ventas dura aproximadamente
dos horas y media y cada representante cuenta con
alrededor de 1250 horas al ano para visitar a los clien-
tas. (AACSB: Comunicacion: razonamiento analitico).

16-14 ;Que nivel de ventas tendria gue registrar Wheels
para gue resultara mas eficiente en iérminos de cos-
tos recurrir @ agentes de ventas en vez de limitarse
a utilizar su propia fuerza de ventas? Para determi-
nar esto, considers los costas fijos vy variables para
cada alternativa. ;Cuales son las ventajas y desven-
tajas de que una compania utilice su propia fuerza de
ventas en lugar de agentes de ventas independien-
tes? (AACSB: Comunicacion; razonamiento analitico;
pensamiento reflexivo).

SunGard crece de manera sostenida vendiendo a su propio estilo

Si a usted le preguntan cual compania encabezo la lista mas
reciente de la revista Sefling Power de las 50 mejores companias
para trabajar como vendedor, probablemente mencionaria a IBM,
FPAG o Xerox, ya gue son companias conocidas por sus extracr-
dinanias fuerzas de ventas. Sin embargo, la compania numero
uno en la lista de 2014 es una de la que tal vez conozca poco:
SunGard, una empresa de software y servicios de tecnologia.

¢ Que es lo gue hace que SunGard sea un buen lugar para
trabajar como vendedor? Por principio de cuentas, SunGard
tiene un fuerte reconocimiento de nombre y una solida repu-
tacion en su industria. Durante mucho tiempo, ha ofrecido ex-
celente remuneracion y capacitacion a su personal de ventas.
De manera continua, la compania registra cifras positivas de
retencion de clientes y de crecimiento en el nimero de cuen-
tas. Sin embargo, aungue SunGard ha sido buena durante

mucho tiempo en estas areas, lo gue la hace extraordinaria y la
coloca a la cabeza de 1a lista de Seling Power es una reciente
y completa transformacion de su modelo de fuerza de ventas.

Pionera en una nueva industria

Afinales deladécadade 1970, ladivision de servicios de compu-
tacién de Sun Oil Company (actualmente Sunoco) fue pionera
en un servicio gque ahora se considera indispensable para
practicamente cualquier compafia en el mundo. Sun vy otras
20 companias del area de Filadelfia firmaron un acuerdo para
apoyarse mutuamente en el manegjo de sus sistemas de da_-
tos, Para generar la capacidad necesaria, el grupo desarrollo
un centro de respaldo para recuperacion en caso de desas-
tres. Sin embargo, cuando las companias que suscribieron €l
acuerdo se demoraban en pagar su parte de los gastos, Sun



Oil asumio la operacion de respaldo y comenzé a vender servi-
cios de computacion. En 1983, Sun Oil escindio su division de
computadoras y asi nacio SunGard,

Desde entonces, con la ayuda de unas cuantas adquisicio-
nes. SunGard ha crecido de manera constante. Actualmente
gs Una de las companias de software y servicios de tecnologia
lideres en el mundo, tiene ingresos anuales de $4000 millones.
sunGard provee ahora soluciones de procesamiento para la
industria de servicios financieros, educacion basica y orga-
pizaciones del sector publico. Atiende a 16 mil clientes en mas
de 70 paises. Como proveedor de servicios de negocio a ne-
gocio, necesita de una solida fuerza de ventas.

Buena, pero no grandiosa

Cuando Russell Fradin asumio el cargo de director general de
sunGard en 2011, el negocio era bueno. Sin embargo, la com-
pania enfrentaba algunos problemas que preccupaban. Para
comenzar. cada vez con mayor frecuencia, internet proveia a
los clientes existentes y los clientes potenciales de SunGard
la informacion gue necesitaban para resolver sus problemas.
Tante de parte de los negocios del sector privado como de las
organizaciones del sector publico habia cada vez mas quejas
en torno a las regulaciones gubernamentales. Y la creciente
globalizacion hacia mas y mas desafiante para los represen-
tantes de venlas de SunGard satisfacer las necesidades de los
clientes. SunGard no era la Unica en lidiar con estos proble-
mas. Sin embargo, eso solo anadid mas presion — cualquier
compania que encontrara formas eficaces de vencer esos de-
safios ganaria una considerable ventaja estrategica.

SunGard también enfrentaba un cumulo de problemas in-
terncs. La compania vendia varias lineas de productos y Fradin
pensaba que su fuerza de ventas no estaba alcanzando su po-
tencial en términos de vender la mezcla oplima de productos.
Los miles de representantes cle ventas de la compafia dedica-
ban la mayor parte de su tiempo y esfuerzo a vender software
con licencia, no a desarrollar soluciones mas amplias a los pro-
blemas de los clientes. Mas aun, con multiples divisiones vy li-
neas de productos, y con un enfoque fragmentado orientado al
mercado, SunGard a menudo tenia a muchos representantes
de ventas tras los mismos clientes, lo que minaba la producti-
vidad e incluso ahuyentaba a algunos clientes.

Con base en estas evaluaciones, Fradin se pregunto: "¢ De
que manera puede lograr SunGard que su fuerza de ventas
—una de las inversiones mas cuantiosas e importantes de la
compania— se desempene mas eficazmente?”. SunGard tenia
sistemas aceptables para reclutar, contratar y capacitar a su
persanal de ventas; ademas, los ejecutivos de ventas de la
compariia hacian un trabajo razonable para lograr cambios
incrementales, Pero Fradin tenia la impresion de que la com-
pania necesitaba hacer mas para mejorar su crecimiento y de-
sempeno. Si no se emprendian cambios mas drasticos, los
crecientes desafios probablemente limitarian las ventas y las
utilidades en el futuro. En opinion de Fradin, SunGard necesi-
taba una completa transformacion de la fuerza de ventas.

De acuerdo con un informe de ZA Associates, una firma de
consultoria en ventas globales, las companias gue mejoran la
eficacia de su fuerza de ventas de un nivel bueno a unc exce-
lente, por medio de una transformacion profunda de su equipo
de vendedores, pueden incrementar el crecimiento redituable
hasta en 20 por ciento. Sin embargo, ese tipo de transformacion
requeriria un esfuerzo de gran envergadura, muchos meses de
planeacion y eiecucion, e incluso todavia mas tiempo para afian-
Zarse, Requeriria por lo menos de un compromiso total de todos
los miembros de la organizacion —desde los rangos mas ba-
108 de la corporacion hasta los altos ejecutivos y la direccion—.
También requeriria que todos tuvieran una visién clara de los
beneficios, tanto para ellos mismos como para la organizacion
€n su conjunte. Las perturbaciones derivadas de implementar
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un cambio de gran magnitud probablemente significarian perder
al menos algunos buenos empleados y clientes. También darian
por resultade un declive en el desempeno antes de que los be-
neficios comenzaran a manifestarse.

Establecer la transformacion en movimiento

A principios de 2012, Fradin contratd a Jim Neve y a Ken
Powell para encabezar los esfuerzos de ventas globales de
SunGard. El equipo integrado por ambos habia trabajado en
otras transformaciones exitosas de fuerza de ventas a gran es-
cala; ambaos planearon poner en marcha el mismo proceso en
SunGard. “Necesitdbamos maximizar nuestros canales, ven-
der el conjunto mas amplio posible de soluciones y dirigirnos
al mercado de una manera coordinada”, explicé Powell, "Ne-
cesitabamos desarroliar un motor de crecimiento sustentable”.

Neve y Powell llamaron a la iniciativa de transformacion de
la fuerza de ventas “Selling the SunGard Way ("Vender al es-
tlo de SunGard)". Mas que un titulo ingenicso, se trataba de
una filosofia definida por metas y caracteristicas especificas. En
primer termino, la transformacion implicaba cambiar el enfogue
de ventas basado en satisfacer las necesidades del cliente por
otro basado en el conocimiento, Los representantes de Sun-
Gard necesitaban comprender plenamente el proceso de de-
cision de compra de los clientes, determinar con anticipacion las
necesidades de éslos, incluso antes de que los mismos clientes
esluvieran conscientes de ellas, y adaptar la relacion para en-
frentar las diversas preccupaciones. El enfogue en los precios y
en la funcionalidad de los productos ya no funcionaria mas. Las
interacciones de ventas necesitaban derivarse de la tecnologia
y los servicios a través de todas las unidades de negocios de
SunGard, no solo de divisiones especificas o de lineas de pro-
ductos. Para desarrollar esas habildades, el personal de ventas
de SunGard neceslitaria mayor conocimiento y experiencia en
relacion con toda la linea de productos de la compania, pero
también sobre la naturaleza del negocio de cada cliente.

Después de evaluar a fondo las necesidades de los asocia-
dos de ventas de SunGard, Neve y Powell disenaron un de-
tallado plan de transformacion. Los representantes de ventas
necesitaban mejor capacitacion, analisis competitivos detalla-
dos y mas campanas de ventas eficaces. Necesitaban mejores
datos, menos tareas administrativas y una interfaz simplificada
para “Salesforce” —la principal herramienta de administracion
de ventas para la administracion de las relaciones con el cliente
(CRM, por sus siglas en ingles) de SunGard. Para alcanzar tales
metas, Neve y Powell se dispusieron a revisar las funciones
principales de ventas de SunGard, incluyendo reclutamiento,
capacitacion, administracion y remuneracion del personal de
la fuerza de ventas.

Dicha transformacion requeriria tiempo y esfuerzo y costaria
millones. Sin embargo, para cuando se anuncit el plan, habia
apoyo en toda la compania. “La organizacion entera tendia al
cambio”, dijo Powell. “[Todos] sabian que tenia que suceder”.
Para ayudar a cubrir los costos, la compania modifico presu-
puestos y reasigno fondos retirandolos de programas ineficien-
les para destinarlos al proyecto de transformacion.

En cuanto al reclutarmiento, SunGard adopto una nueva he-
rramienta de evaluacion del talento que le permitia definir los
perfiles ideales de los puestos y evaluar las habilidades y los pa-
trones de desempeno de los candidatos potenciales. La com-
pania tambien contratd a un equipo de gerentes de desarrollo
deventas, quienesseencargarondeaurmentarlaproductividadde
los nuevos representantes de ventas durante su primer ano
de trabajo conlaempresa, Su trabajo consistio en asegurarse de
que los nuevos representantes de ventas recibieran toda la
capacitacion y exposicion necesarias para comprender la es-
tructura, los planes estrategicos, los productos y las herra-
mientas de ventas de |la compania. Eso libero a los gerentes de
ventas de dichas tareas, lo que les permitic enfocarse mas
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en las ventas. La compensacion de los gerentes de desarrolio
de ventas se baso en el desempeno de los representantes de
ventas de nuevo ingreso,

Para el personal de ventas existente, SunGard reviso pro-
cedimientos, la métrica empleada, la capacitacion y las herra-
mientas, con la finalidad de hacerlos consistentes en toda la
organizacion. Tambien se efectuo una revision de Salesforce,
la herramienta de administracion de ventas para CRM, procu-
rando brindar a los vendedores toda la informacion gue necesi-
taban para cada aspecto del proceso de ventas. La importante
herramienta ahora brinda acceso facil e inmediate a contenido
como estudios de caso, informacion de clientes y datos del
mercado. También se pusieron a la disposicion de los vende-
dores herramientas adicionales para guiarlos a lo largo de los
pasos necesarios para cerrar con mayoer eficacia una venta.

Sin embargo, para mejorar la eficacia del personal de ventas,
tanto de los vendedores de nuevo ingresc como de los exis-
tentes, SunGard necesité emprender mas cambios en la forma
de medir y hacer el seguimiento del desempeno. Por gjemplo,
antes de la transformacian, la compania rastred incentivos v ¢o-
misiones de modo manual, sin que esa informacion estuviera
disponible con facilidad para otros participantes en el negocio.
Con el nuevo esquema, la medicion de metas individuales y pro-
nosticos, asi como la frecuencia con que se realizaban ventas o
se perdian, se volvio parte de un sisterna automatizado, accesi-
ble en cualguier momento para los representantes y gerentes de
ventas por medio de una interfaz movil. Incluso pedrian simular
escenarios del tipo “gue sucederia si”, para determinar las ga-
nancias potenciales de diferentes situaciones. Esta capacidad
motive a los representantes de ventas al aumentar la responsa-
bilidad v promover un espiritu competitiva.

De la transformacion a los resultados

Al poco tiempo de instaurar la nueva estructura de ventas y las
herramientas, comenzaron a rendir frutos, “Habia un enorme
conjunto de productos gue adn tenian gue captar su partici-
pacion de mercado”, dice Todd Albright, guien se incorporo
a SunGard como vicepresidente de ventas para Ameérica, una
vez que la transformacion estaba en curso. Esa participacion
de mercado pronto se alcanzara. “Habia grandes activos blo-
queados en SunGard”, comenta Neve. "Realizamos un mapa
de ruta para desbloguear esos activos transformandolos en
nuevas ventas y crecimiento de ingresos”.

Con el plan de ventas multimillcnario en funcionamiento,
SunGard tiene claro el objetive. Como un ejemplo. consi-
dere las mejoras en la preductividad de los representantes
de nuevo ingreso. Antes de la transformacion, alrededor del
75 por ciento de los nuevos representantes realizaban su
primera venta antes del final del primer ano, promediando la
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