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Introducción





El principal objetivo de esta obra es introducir al lector en el aspecto netamente comercial de una empresa. Se pretende mostrar desde la orientación al cliente de la organización y el conocimiento del proceso básico comercial (ya sea presencial y/o telefónico, tanto de productos como de servicios) hasta la propia gestión de un equipo de fuerza de ventas.


La estructura se divide en tres partes:


En primer lugar, se introduce la orientación de la empresa hacia el cliente. En este punto se explica el valor y la importancia del aspecto comercial y de sus elementos claves en el marco del proceso de negocio.


En segundo lugar, se busca conocer el desarrollo básico de un proceso de acción comercial en sus diferentes formatos. El objetivo es entender y poder identificar cada una de las fases comerciales para llegar a ser capaz de aplicarlas en persona y adaptarlas a cada casuística de cliente y producto/servicio con el que se comercializa.


Por último, para entender el área comercial dentro de una organización y cómo se relaciona con las demás áreas funcionales de negocio se da a conocer el funcionamiento de la coordinación comercial en una organización, teniendo en cuenta sus mecanismos de control, sus estrategias y la necesaria alineación entre el plan de ventas y el de marketing.









1 El enfoque comercial en una organización






La actividad comercial de las entidades empresariales forma parte inherente de su propio sentido de servicio hacia el mercado, y de la búsqueda necesaria de sostenibilidad. Sin embargo, la actividad comercial, que tiene el objetivo de alcanzar las mayores cuotas de mercado, ha tenido orientaciones diferentes según el momento histórico en el que se han desarrollado. La evolución de la competencia y la rapidez de los actuales cambios del entorno exigen una adaptación constante en todos los ámbitos de las organizaciones, y por lo tanto también en sus áreas comerciales.


En esta evolución del área comercial, la esencia de su senti­do es el mismo, pero la óptica con la que se debe mirar y actuar es diferente. Las clásicas premisas, no siempre cumplidas, en las que se dice que el cliente siempre tiene la razón, adquieren un nuevo matiz, porque ahora el cliente se convierte en el centro, y es la organización la que “pivota” alrededor suyo, generando un movimiento constante de cambio y adaptación al unísono. Esto implica una nueva forma de ver las ventas y de planificar y actuar comercialmente.





1.1. LA ORIENTACIÓN AL CLIENTE: TIPOLOGÍA Y COMPORTAMIENTO


Actualmente, hablar de la orientación al cliente en una organización empresarial parece algo obvio y básico. Sin embargo, a nuestro alrededor, aún se pueden detectar multitud de personas, organizaciones y situaciones en las que su orientación hacia el cliente tiene aún un recorrido amplio de mejora. Generalmente, esto puede suceder debido a una inadecuada estructura de la organización, bien porque no ha sido capaz de detectar estos errores o porque aún no ha puesto los medios necesarios para evitarlos.


Para entender correctamente la estructura de una organización hay que conocer su cadena de valor. En 1986, Michael Porter estableció el concepto de la cadena de valor de una empresa, en la que se muestra la relación ordenada entre las actividades que forman el proceso de negocio de la empresa, creando un recorrido enlazado que visualmente es similar a una cadena. Esta cadena está compuesta por las llamadas actividades primarias y las actividades de soporte. Las actividades primarias comprenden el recorrido del proceso enlazado, que va desde la entrada de materias primas, pasando por su elaboración, logística, comercialización, etc., hasta llegar al cliente final. Las actividades de soporte son aquellas que están presentes durante todo el recorrido del proceso, como puede ser la financiación, la tecnología, las infraestructuras y las personas. La característica principal es que en cada uno de estos nexos de unión o “eslabones de la cadena” se produce aportación de valor.


Figura 1. La cadena de valor de la empresa
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Fuente: elaboración propia.


La cadena de valor de una empresa tiene un nexo inicial, que son los proveedores, y uno final hacia el que apunta todo el proceso, que son los clientes. Para maximizar esta creación de valor, la cadena de valor de la empresa ha de encajar con la cadena de valor de los proveedores y con la de los clientes. Es una de las mejores formas de darse cuenta, gráficamente, de que cualquier trabajo en la empresa tiene su objetivo final en el cliente.


Figura 2. Relación externa de la cadena de valor
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Fuente: elaboración propia.




¿QUÉ ES LA ORIENTACIÓN AL CLIENTE?



Una primera definición puede ser la siguiente: es la actitud que se ha de adoptar en la actividad profesional ante un cliente con el que se realiza una transacción comercial. El cliente puede ser una entidad personal o jurídica. Esta transacción provee al cliente de los productos o servicios demandados. El centro es el cliente, porque sin cliente no hay demanda, y sin demanda no hay posibilidad de actividad comercial. Por lo tanto, la actitud que se tiene hacia el cliente que demanda los productos o servicios que se ofrecen es la llamada orientación al cliente, y ésta ha de ser permanente en cualquier contacto con el cliente.


La segunda definición amplía la primera: el foco principal de la organización empresarial es el cliente, y, como tal, todos los miembros de la organización deben compartirlo y ser conscientes de ello, trabajando en cadena de forma organizada, para que el resultante sea la satisfacción de las necesidades del cliente. Si este concepto está interiorizado por todos los miembros de la organización, su trabajo irá más allá de su función determinada, ya sea técnica o no, pasando a ser algo más e incrementando su aportación de valor. Esto significa que, si en algún momento cualquier trabajador de la organización se encuentra en un punto de relación directa con el cliente, aunque sea de forma casual, al ser consciente de cuál es su objetivo final, hará cualquier cosa que esté en su mano para entender sus necesidades y su punto de vista. Pero no hace falta encontrarse directamente con el cliente para aportar este valor: sólo teniéndolo presente en cada actividad y toma de decisiones ya se está aportando orientación hacia el cliente.


Esta segunda definición aporta valor en diversos ámbitos: sobre el cliente, sobre el trabajador como persona y sobre la organización, como entidad formada por personas.





¿CÓMO DEBE SER LA ACTITUD DE ORIENTACIÓN HACIA EL CLIENTE?



Hay que tener en cuenta que los tiempos en los que las empresas podían ofrecer a su segmento de mercado un producto casi único, con pocos competidores accesibles, ya han pasado, y ahora parece casi increíble que Henry Ford expusiera: “El cliente puede elegir el automóvil del color que quiera, siempre y cuando sea negro”. Hoy en día estamos en la “era de la información”; esto significa que el “poder” ha pasado desde las empresas que ofrecían sus productos hacia los clientes que los demandan. La comunicación ha cambiado, y ya no es unidireccional, sino bidireccional y participativa.





¿QUÉ QUIERE DECIR TODO ESTO?



Sobre todo, que la empresa debe adaptarse a las preferencias del consumidor, debido a varias razones:


A) A la propia esencia de la empresa, como organización al servicio del consumidor.


B) Al aumento de la competencia, sobre todo debido a la globalización y reducción de distancias entre fronteras, consecuencia del desarrollo de las nuevas tecnologías de la información y de la comunicación (TIC).


C) Al nuevo tipo de comunicación y publicidad, basado en la bidireccionalidad, con permanente participación del consumidor y que hace que la acción experiencial sea el transmisor de los beneficios o perjuicios del producto o servicio ofertado. Ya no existe sólo un catálogo donde la empresa muestra las alabanzas de su oferta, ahora es el consumidor el que prescribe y recomienda, o no, esa oferta.


D) Al valor añadido que puede presentar la empresa que oferta sus productos/servicios. Porque, en un mercado globalizado, muchas veces la diferencia se marca por el servicio preventa y/o posventa. Al estar el cliente más y mejor informado, elementos como el “poder de la marca”, con los valores añadidos que la pueden posicionar (por ejemplo, como gama premium, gama media, etc.), pueden perder fuerza frente a un nivel de servicio inadecuado o un nivel de calidad global no percibido adecuadamente, donde la experiencia de consumo será transmitida a miles de potenciales consumidores del mismo segmento, en cortos periodos de tiempo.





¿QUIÉN TIENE QUE TENER EN LA EMPRESA LA ORIENTACIÓN AL CLIENTE?



Generalmente se dice que la empresa debe estar orientada al cliente, pero ¿qué significa realmente esto? ¿Se refiere a la política comercial de la empresa? No, y al mismo tiempo sí, porque cada una de las personas que trabaja en la organización debe estar orientada al cliente.





¿DEBE ESTAR LA DIRECCIÓN GENERAL DE LA EMPRESA ORIENTADA AL CLIENTE?



Por supuesto que sí; sólo así una dirección general podrá transmitir al resto de la organización la política de orientación al cliente, en una estructura de empresa tanto de carácter horizontal como vertical. Desde la dirección, la orientación al cliente se integra en la cultura de la empresa.


El mecanismo completo de venta de una empresa (que incluye la fuerza comercial, el departamento de atención al cliente, el call centre, la parte de marketing que gestiona el e-commerce y el departamento de posventa) debe tener al cliente como máximo responsable de su existencia; esto significa tener sus demandas y hábitos de consumo estudiados y analizados, con seguimiento de posibles y seguros cambios que pueden darse en el canal, debido a la competencia, o incluso por modificaciones de los hábitos de los consumidores. Todo el conjunto es información que ayudará a la empresa a estar “pivotando” permanentemente hacia lo que demanda exactamente el consumidor en cada momento.





¿Y UN DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN O UN STAFF DE RR. HH. O FINANCIERO TAMBIÉN DEBEN ESTAR ORIENTADOS HACIA EL CLIENTE?



Se insiste en que todos deben estar orientados hacia el cliente. ¿No negocia un financiero o un contable con un banco? ¿No busca lo mejor para su empresa? ¿No repercuten sus decisiones en los costes generales? ¿No negocia un jefe de compras para obtener los mejores costes? ¿No busca un responsable de personal seleccionar al candidato que menos absentismo y más rentabilidad produzca? Todas estas actividades necesitan orientación al cliente e incluso actitud comercial adaptada al departamento o área funcional de la que se trate. Por lo tanto, puede decirse que todas las personas trabajadoras de una empresa son al mismo tiempo comerciales de la organización a la que pertenecen. Las estrategias de employment branding son un claro ejemplo de cómo la unión de marketing y RR. HH. es una tendencia efectiva.









1.2. LA FIDELIZACIÓN DE CLIENTES. EL VALOR DEL CLIENTE




¿QUÉ ES FIDELIZAR A UN CLIENTE?



Fidelizar a un cliente es hacer que confíe en la empresa proveedora de la satisfacción de sus necesidades, de tal forma que repita con la misma empresa cuando estas necesidades vuelvan a surgir.


Ganar un cliente conlleva un coste y un esfuerzo para la empresa; sin embargo, perderlo es mucho más fácil y rápido. Si sólo se consiguen clientes que compran una vez, se tiene que imputar el coste de captación de clientes a cada uno nuevo que se obtiene, es decir, cada vez que se haga una venta; lo que hará que el margen se ralentice. Pero si un cliente repite comprando en la misma empresa, su coste de captación ya ha sido imputado, por lo que aumenta el margen de la segunda venta y en las sucesivas.





¿POR QUÉ COMPRA UN CLIENTE?



Un cliente puede comprar por las características del producto o servicio que se le ofrece, por su precio, por el servicio y/o valor añadido (que podría ser desde tener un buen servicio posventa hasta tener un canal de compra online o un excelente servicio de entregas, devoluciones, etc.), pero también puede comprar por la ubicación física que se tenga, por el posicionamiento web, por las recomendaciones que conozca sobre la empresa, la marca o el producto, porque esté probando varios proveedores, etc. Sea cual sea la razón o mix de razones por la que un cliente potencial se convierte en cliente real, la empresa debe conocerlas e identificarlas para actuar sobre ellas y buscar la repetición en las compras.


La medición del valor de un cliente viene determinada por su coste de captación y la suma de facturación que genera para la empresa. Un cliente fidelizado aumenta exponencialmente su valor, debido a que su coste de captación se imputa sólo una vez, y va sumando facturación, por eso debería acceder a ventajas como “premio” a su fidelidad, mediante promociones exclusivas, etc., que forman parte de la estrategia de marketing y de ventas. Pero, además, un cliente suma valor si está satisfecho, porque tiene más posibilidades de recomendar la empresa. La publicidad “boca-oreja” es uno de los métodos más valiosos con los que se puede contar en casi todas las empresas, porque se basa en experiencias personales y porque las personas se fían de lo que dicen otras personas que conocen de los productos o servicios que ya han probado. Generalmente, el consumidor se basa en la experiencia del usuario; esta es la razón por la que actualmente son tan importantes las redes sociales. En los foros digitales se puede leer lo que las personas opinan de los productos desde el punto de vista de usuario, contando las ventajas y defectos experimentados. Toda esta información ayudará, a una empresa, a mejorar y conocer a sus clientes.


Un cliente fidelizado puede acceder a promociones, pero, aunque puede parecer que también un cliente se puede fidelizar debido a ellas, realmente sólo se refuerza la fidelización; el cliente no repite la compra si no está satisfecho con alguna de las razones que le impulsaron a su compra y con la experiencia de usuario una vez realizada la compra.





¿ES FÁCIL FIDELIZAR CLIENTES?



No se trata de tener los productos de la mejor calidad o con el precio más bajo, se trata de encontrar los clientes que la empresa quiere que sean sus clientes. Por ejemplo, una marca de relojes de acero y oro no buscará a sus clientes en el mismo segmento que una marca de relojes digitales de plástico. Si el resultado de la compra coincide con las expectativas del cliente, se tiene una parte de la fidelización avanzada, pero, para ganar realmente la fidelización del cliente, las expectativas del cliente deben ser superadas por los resultados.


Aunque los planes de fidelización de clientes también suponen un coste sobre el valor del cliente, siempre será menor al coste de captación de un cliente nuevo. Las empresas que tienen clientes “de paso” —por ejemplo, porque están estratégicamente situadas, o porque se nutren de clientes que saben que no repetirán, como pueden ser en algunos casos los turistas— también repercuten un coste de clientes perdidos, ya que muchos de ellos reflejarán en las redes sociales la mala experiencia, y finalmente el comercio notará las consecuencias.









1.3. CAPTACIÓN DE NUEVOS CLIENTES


En el apartado anterior hay un concepto realmente importante a la hora de planificar una captación de clientes: “Se trata de encontrar los clientes que la empresa quiere que sean sus clientes”. Se habla de público objetivo cuando se define el subconjunto de personas o de organizaciones que podrían llegar a ser clientes, dentro de todo el conjunto del mercado. Por ejemplo, la marca de relojes de acero y oro considerará mercado a todas las personas con capacidad para comprar un reloj, pero su público objetivo serán las personas con un nivel de renta suficiente y preferencia añadida por este tipo de relojes.


Todas las empresas definen cuál es su público objetivo. Los productos y servicios que se ofrecen al mercado están basados en las preferencias de un segmento, y éste puede ser más amplio o más definido. Por ejemplo, una librería está pensada para las personas que leen libros (esto es un segmento dentro del mercado de todas las personas que saben leer y pueden comprar libros), pero una librería especializada en literatura de montaña ya tiene un público objetivo aún más definido: personas a las que les gustan los libros y las montañas.


Existen diversos canales para llegar hasta los clientes potenciales, una vez que se haya definido el segmento. Hay canales de marketing directo, basados en acciones de e-mail, teléfono, envíos postales, etc. También hay canales de comunicación, como los que atraen el marketing de contenidos y las redes sociales, donde la información valiosa ofrecida a los clientes potenciales termina generando volumen de negocio. Acciones BTL, “below the line”, no masivas, orientadas a un público concreto, es decir, un segmento definido, y basadas en composiciones creativas e innovadoras; o acciones ATL, “above the line”, que se conocen como publicidad de medios masivos, como pueden ser la televisión o la radio, son elementos de captación de clientes. Aunque los canales se puedan dividir en digitales y offline, la estrategia es más efectiva en la onmicanalidad, es decir, la convergencia en el mensaje y alineación de todos los canales que utilice una empresa.


El merchandising, que utilizan los comercios y grandes superficies para estimular las compras en el punto de venta, es otra herramienta utilizada para la captación de clientes.


Captar un cliente es detectar a los clientes potenciales y después convertirlos en clientes reales.


Un gestor comercial, agente comercial, responsable de cuentas, key account manager, director de desarrollo de negocio o asesor comercial, es una persona que busca y gestiona personalmente a los clientes. Para abreviar, le llamaremos “comercial”. Un comercial puede trabajar sólo con el teléfono, generalmente perteneciendo a un equipo de call centre o telemarketing, es decir, venta por teléfono. También puede trabajar de cara al cliente en un mostrador o en un local comercial atendiendo a los clientes potenciales o reales que entren en el comercio. Puede ser un comercial que trate personalmente con los clientes provocando una reunión cara a cara. Las nuevas tecnologías aumentan las posibilidades de trabajo de un comercial, pero ¿se puede asesorar y vender sólo mediante un chat, una videoconferencia o incluso a través de las redes sociales? Por supuesto que sí; depende del tipo de producto, la estructura comercial y la política de la organización.


Los equipos comerciales forman la fuerza comercial de las organizaciones, son la cabeza visible y directa de la empresa hacia el cliente. Su trabajo es mucho más complicado si el resto de la compañía no posee también orientación al cliente, ya sea mediante un procedimiento y establecido como política de empresa (que se demostrará en su comunicación interna y externa) y en sus procedimientos comerciales (políticas de devoluciones, de envíos, etc.) como en la actitud de cada uno de los empleados.


Todas las personas que gestionan estos canales de captación de clientes, o que están al frente de la relación directa con el cliente, tienen algo en común: necesariamente poseen una fuerte orientación al cliente.


Todas las personas de la organización influyen directamente en la actitud e impulso comercial de la empresa, y por lo tanto en la captación de clientes.


Si una persona trata directamente con un comercial para la venta de un producto, y después la empresa no puede responder a las demandas directas del cliente, o si el cliente trata circunstancialmente con otras personas de la empresa y éstas no tienen actitud comercial, se puede estar ante un cliente con grandes posibilidades de que lo pierda la empresa. Como ejemplo se podría dar el siguiente: una persona se interesa por la compra de un vehículo, el comercial le trata amablemente y le incita positivamente a la compra, ganando su confianza, resolviendo sus dudas y mostrando las ventajas y desventajas (porque es importante ser sincero en la venta) del vehículo que le interesa. Finalmente, el cliente decide que es el producto que necesita y que encaja en su relación calidad/precio y además siente atracción personal por ese vehículo por encima de la competencia. ¿Qué puede ocurrir si la entrega se retrasa inexplicablemente durante un periodo de tiempo excesivo? ¿O si al llevarlo a una revisión en el taller de la marca no se recibe un trato correcto o similar al trato comercial inicial? Todo son acciones que podrían deterioran la imagen de marca que tenía ese cliente en el momento de la compra y, por lo tanto, sus expectativas, por lo que la fidelización puede ser complicada y la experiencia final de usuario sería negativa en cuanto al servicio.


La venta no se termina en el momento de realizar la primera transacción. La venta es un proceso continuado mientras el cliente esté en el ciclo de venta.




¿QUÉ ES EL CICLO DE VENTA?



El ciclo de venta son todas las etapas por la que pasa un consumidor, desde el inicio, pasando por su desarrollo, periodo de maduración y, si no se le ofrece algo adaptado a sus cambios de preferencias, su posible declive. Es importante conocer el momento del ciclo de vida en el que se encuentra cada cliente, de cara a las acciones de fidelización planificadas. Pero si se es consciente de la existencia de este ciclo, se mejora la orientación al cliente, ya que no se considera cliente sólo a la persona que compra en ese momento, sino que es el comienzo de una relación prolongada entre el cliente y la empresa.
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