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Mejorando el funcionamiento de la fuerza de ventas 



1.  UNA FUERZA DE VENTAS DE ELEVADO RENDIMIENTO

El presenta capítulo tiene como objeto la descripción de las características de la fuerza de ventas de una empresa con criterios modernos de marketing, es decir, eficaz en el cumplimiento de sus objetivos y eficiente en el empleo de sus recursos.

El logro de un elevado rendimiento por parte de la red de ventas en conjunto y de cada vendedor en particular se basa en:


	
a) El acierto de la estrategia de marketing de la empresa (producto, precio, distribución y comunicación). 

	
b) La organización de la fuerza de ventas, incluyendo los sistemas de trabajo y las tecnologías establecidos por la empresa para la red de ventas. 

	
c) La selección y la motivación de la fuerza de ventas. 

	
d) El control de la actividad de la fuerza de ventas. 

	
e) Las cualidades propias del vendedor (perfil profesional y personal) y el desempeño con que realiza su trabajo. 



A lo largo de las próximas secciones iremos analizando sucesivamente los puntos anteriores, es decir, la relación de la fuerza de ventas con el marketing estratégico, el establecimiento de una estructura organizativa y de unos sistemas de trabajo que aumenten el rendimiento de la fuerza de ventas, la creación — selección y motivación — del equipo de ventas, el control de la fuerza de ventas y, finalmente, los aspectos individuales de la tarea del vendedor.

2.  EL PAPEL DE LA FUERZA DE VENTAS EN EL MARKETING DE LA EMPRESA

Recordemos que el marketing estratégico tiene como propósito comunicar y hacer llegar eficazmente la oferta de la empresa a los grupos de clientes seleccionados (segmentos objetivo). Y para ello establece un marketing-mix, diseñado para cada uno de los segmentos objetivo: Producto, Precio, Distribución y Comunicación.

A partir aquí el marketing estratégico deja paso al marketing operativo, cuyo propósito es la fijación de objetivos de comunicación y de ventas y la puesta en práctica efectiva, día a día sobre el terreno, de programas de acción que permitan alcanzar tales objetivos. Para muchas empresas, el marketing operativo se concreta en lo que hemos llamado el Plan de Marketing En términos generales, el marketing operativo incluye el conjunto de las acciones de comunicación de la empresa, es decir, las acciones publicitarias, promocionales y de comunicación y las acciones de venta personal. Pues bien, la fuerza de ventas es la parte del marketing operativo responsable del alcance de los objetivos de venta personal.

Podemos definir la fuerza de ventas como el conjunto organizado de personas, sistemas de trabajo y tecnologías que tiene la función de vender los productos o servicios de la empresa, en contacto directo con el comprador final. La fuerza de ventas se basa en la venta persona a persona, es decir, en la presentación personal de un producto o servicio por parte del vendedor a un posible comprador con el propósito de vender. Esta presentación se hace generalmente cara a cara, pero también puede hacerse a distancia (por teléfono, por correo o por Internet).

En otras palabras, la fuerza de ventas es aquella parte de la organización comercial destinada a aplicar y llevar a cabo, día a día sobre el terreno, la estrategia comercial de la empresa, realizando las acciones contempladas en el plan de marketing y alcanzando los objetivos previstos en el mismo.

Por todas estas razones, la fuerza de ventas es una de las piezas fundamentales del marketing operativo y, en algunos casos, el capítulo más importante del esfuerzo comercial de muchas empresas. Para muchos productos y servicios, tanto de consumo como industriales, la venta personal constituye una herramienta irremplazable para el éxito comercial.

3.  LA DIRECCIÓN COMERCIAL, LA DIRECCIÓN DE VENTAS Y LA RED DE VENTAS

3.1. Organigrama de la dirección comercial y dirección de ventas

En la figura puede observarse una ESTRUCTURA TIPO DE LA DIRECCIÓN COMERCIAL. El director comercial es responsable del conjunto del área comercial, una de cuyas unidades es la dirección de ventas de la que depende la fuerza de ventas, es decir, el conjunto de vendedores.

El organigrama de la figura está diseñado de forma esquemática siguiendo los criterios de una organización comercial moderna:


	
•Orientación al mercado. En este organigrama se ha puesto de relieve las líneas que conducen desde la dirección comercial al cliente o consumidor final: el eje que comunica la Dirección Comercial con el Cliente final (DIRECCIÓN COMERCIAL ⇔ DIRECCIÓN DE VENTAS ⇔ JEFATURA ZONAL DE VENTAS ⇔ VENDEDOR ⇔ DISTRIBUIDOR ⇔ CLIENTE) constituye la columna vertebral del marketing operacional de la empresa. También existen otras líneas de comunicación con el cliente como la atención telefónica o el personal de primera línea, que deben estar contempladas en el organigrama comercial. 

	
•Identificación de las funciones comerciales. Las distintas funciones comerciales son responsabilidad de diferentes unidades organizativas: Conocimiento del mercado (INFORMACIÓN COMERCIAL); creación de imagen (MARKETING); desarrollo de productos (I + D); venta y posventa (DIRECCIÓN y JEFATURAS DE VENTAS, VENDEDORES; MANTENIMIENTO DE CLIENTES). 

	
•Integración de las actividades relativas al mercado. Las funciones y unidades organizativas que, dependiendo de otras áreas funcionales distintas del área comercial, tienen un contacto regular con el mercado (p.ej.: administración, logística, mantenimiento técnico, formación...) deben quedar identificadas en el organigrama comercial. 

	
•Flexibilidad. La organización comercial debe estar al servicio de la estrategia comercial. Las unidades de ventas (JEFES DE VENTAS, VENDEDORES), simbolizadas con las letras A, B,...N, pueden estar organizadas por productos, por zonas, por clientes, o de forma mixta; pueden tener efectivos similares o diferentes, todo ello dependiendo de las exigencias de la estrategia comercial y del plan de marketing anual. La estructura comercial y, en particular, de ventas debe revisarse con regularidad. 
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3.2. Principales puestos de trabajo en la red de ventas

3.2.1.  El director de ventas

Tradicionalmente, la principal responsabilidad del director de ventas ha sido la de asegurar los ingresos por ventas. Sin embargo, cada vez más la máxima del director de ventas es no sólo la de vender, sino la de «vender con beneficio».

El director de ventas ha de regirse por la siguiente ecuación (Mike T. Wilson):

Beneficio/ Capital empleado = 

= Beneficio/Ingresos por ventas X Ingresos por ventas/ Capital empleado

Es decir, la responsabilidad del director de ventas es doble:


	
— Por una parte, debe tratar de obtener el mayor beneficio posible de las ventas realizadas. Para ello puede actuar, dentro del margen de sus responsabilidades, sobre determinadas variables: los precios, los costes (descuentos, promociones) y el mix de productos (considerando los márgenes de cada producto). 

	
— Por otra parte, debe obtener los mayores ingresos posibles en relación con el capital empleado. Para ello debe actuar sobre el rendimiento de los activos a su cargo: eficiencia de la red comercial, control del crédito a clientes, control de existencias, control de gastos de la red de ventas y de las oficinas comerciales. 



El director de ventas es una figura clave en la organización comercial. Con la vista puesta en la máxima «vender con beneficio», las funciones básicas del director de ventas son las siguientes (adaptado de Mike T. Wilson):


	
1.Planificar los objetivos de ventas y negociarlos con el equipo de ventas. 

	
2.Diseñar la estructura organizativa del equipo de ventas capaz de alcanzar tales objetivos. 

	
3.Establecer los sistemas de trabajo del equipo de ventas e introducir y adaptar las nuevas tecnologías que aseguren la mejora continua del rendimiento del personal. 

	
4.Reclutar al personal que pueda realizar los trabajos específicos diseñados en la estructura organizativa. 

	
5.Motivar al personal para que realice su trabajo con un alto rendimiento. 

	
6.Formar al personal de ventas, complementando sus conocimientos y aptitudes con directrices específicas tanto relativas al producto como a la estrategia comercial de la empresa. 

	
7.Controlar la actividad y valorar al personal de ventas para asegurar que alcanzan los estándares perseguidos. 



Como se deduce del enunciado de estas funciones, el director de ventas es, por encima de todo, un líder, conductor o capitán de un equipo humano. Pero, también, con dotes de organizador. La organización territorial de la red de ventas, la determinación del número de vendedores y de los sistemas y tecnologías de trabajo son algunas de las decisiones que el director de ventas ha de tomar, como veremos más adelante.

El punto de partida para desarrollar con éxito las funciones del director de ventas es el diseño preciso del trabajo del vendedor.

3.2.2.  El vendedor

El vendedor es el cimiento de la estructura de la red de ventas, es decir, la persona en contacto último con el cliente y, en definitiva, el responsable de obtener el “sí” del comprador.

El tipo de vendedor empleado por las distintas redes comerciales de las diferentes empresas varía ampliamente y depende básicamente del tipo de venta y de cliente.



	TIPOS DE VENDEDORES


	

	Tipo de venta



	

	Producto sencillo
	Producto complejo





	Tipo de cliente
	Cliente o consumidor individual
	
Comercial de base(Comercial, Vendedor, Dependiente) 

Bienes y servicios de
 gran consumo
	
Asesor comercialBienes y servicios de uso duradero (automóvil, electrodomésticos, mobiliario, productos informáticos, seguros, servicios financieros...) 





	Cliente empresarial
	
Vendedor especializado: Key account, Trade account. Productos y suministros estándar (commodities), en cantidades importantes, que requieren elevada capacidad de negociación de precios y otras condiciones


	
Técnico comercial ingeniero comercialBienes y servicios para la empresa tanto en formato estándar como a medida (maquinaria, equipos, instalaciones, productos energéticos; servicios relacionados con lo anterior: logística, mantenimiento, consultoría) 







El director de ventas debe detenerse a realizar una cumplida definición del puesto de trabajo del vendedor. Esta definición debe ser específica para su empresa, a partir de una reflexión en profundidad a cerca del tipo de venta y el tipo de cliente al que se dirigen los productos de la empresa.

La definición del puesto de trabajo del vendedor («qué tiene que hacer nuestro vendedor») forma parte de los métodos o sistemas de trabajo de la red de ventas que describimos más adelante y que básicamente son dos: el Proceso de ventas y el Plan de ventas. Por lo tanto, la definición del puesto de vendedor debe estar estrechamente vinculada con ambas metodologías.

Por otra parte, la definición del puesto de vendedor es el punto de partida para determinar los requisitos que han de cumplir los candidatos a vendedor («cómo queremos que sea nuestro vendedor»), es decir, su formación de base y sus características personales (perfil profesional y personal). La definición del puesto de trabajo permitirá asimismo desarrollar los sistemas de motivación y remuneración y los programas internos de formación.


El BBVA cambia de modelo comercial para captar un millón de clientes en tres años

(La importancia del equipo de ventas en los servicios)

El BBVA ha decidido abordar la primera transformación importante en el Banco desde la presidencia única de Francisco González, y con José Ignacio Goirigolza-rri como consejero delegado. El cambio consiste en implantar un nuevo modelo de banca minorista en España y Portugal, que rompe con la actual segmentación, iniciada en los años ochenta, para personalizar el servicio al cliente.

El nuevo modelo, denominado Servicios Financieros Personalizados (SFP, como se conoce ya en el banco), lleva unido un cambio en la distribución del espacio de las oficinas y un giro en los servicios que ofrecen los trabajadores de estas sucursales — que pasan a ser asesores— a los clientes. De hecho, el banco va a crear una nueva figura, la del asesor financiero, que seguirá una formación continuada y al que el banco someterá regularmente a pruebas para que acredite sus conocimientos. El objetivo de estos asesores es que atiendan al cliente según sus necesidades. El BBVA ha iniciado la contratación de personal titulado para abordar sus proyectos. En nueve meses ha contratado a 2.170 titulados, de los que más de 1.000 se han incorporado en España.

Con esta nueva fórmula de hacer banca, que será plenamente operativa a comienzos de 2004, el BBVA integra en una misma red de sucursales la prestación de todos los servicios que ofrece el banco al cliente particular, frente al modelo vigente

hasta ahora, consistente en redes de sucursales especializadas en banca comercial, personal y privada.

El objetivo final del proyecto escaptar un millón de clientes en tres añospara ganar 1,5 puntos de cuota de mercado en este periodo. Ello incluye que cada cliente consuma 4,5 productos del banco, frente a los 3,6 que tienen suscritos de media los 11 millones de clientes actuales del BBVA en España. Además, se pretende que la participación del banco en cada cliente (share of wallet) se sitúe en el 65%, frente al 55% actual.

Para poner en marcha este modelo el BBVA invertirá 180 millones de euros. De ellos, el 60% se destinará a adecuar las oficinas con departamentos independientes para desarrollar cada una de las funciones, otro 30% irá a los nuevos sistemas tecnológicos de gestión y el 10% restante se dirigirá a programas de formación.

Fuente: Extraído de «5 Días».



3.2.3. Otros puestos de la dirección de ventas

Alrededor del eje básico formado por el director de ventas y los vendedores, las redes de ventas de las diferentes empresas suelen incluir un abanico bastante amplio de otros puestos de trabajo. La necesidad de tales puestos depende sobre todo del tamaño de la red de ventas, del grado de complejidad de las funciones comerciales y de su grado de integración en la dirección de ventas.

Un puesto típico es el de jefe de ventas, mando intermedio entre el director de ventas y los vendedores, necesario cuando el número de vendedores es demasiado grande para poder ser gestionado eficazmente por un único director de ventas. La naturaleza de los jefes de ventas, es decir, el tipo de trabajo que realizan depende de la organización territorial, que analizamos más adelante.

La administración de las ventas es otra de las funciones típicas de la gestión de ventas. En sus orígenes, la administración de ventas era, en esencia, la facturación y el cobro. Las crecientes posibilidades de la gestión automatizada y sus implicaciones con el sistema de información y control hace que la función de administración de la venta se esté situando en un terreno entre el marketing, las ventas, la informática y la gestión económica. Sin embargo, para muchas empresas la administración de las ventas es un punto muy sensible de la relación con el cliente, por lo que mantienen el puesto de administración de ventas, también conocida como gestión de clientes, dentro de las responsabilidades de la dirección de ventas.

Las empresas cuya estrategia de marketing otorga un papel diferenciado al mantenimiento de clientes incluyen puestos como responsable de servicio o de atención al cliente y técnico de servicio al cliente. Estos puestos pueden quedar bajo la responsabilidad de la dirección de ventas o situados en paralelo, en dependencia del director comercial.

Otros puestos de la red de ventas pueden ser el de jefe de cuenta, el de responsable de grandes cuentas (Key account manager) y el de responsable de canal de distribución (Trade marketing manager), cuya existencia depende de la complejidad de la venta y de la organización territorial de la red.

Finalmente, existen otros puestos en organizaciones comerciales muy desarrolladas como el de jefe de marca (Brand manager) o jefe de producto (Pro-duct manager) con influencia decisiva en le actividad de los vendedores y de la red de ventas, pero que habitualmente están fuera de la dirección de ventas.

3.3.  El personal de 1ª línea: una extensión del concepto de fuerza de ventas

3.3.1.  Las nuevas exigencias de un mercado dominado por la demanda

La situación actual de las economías del mundo desarrollado está caracterizada por un mercado dominado por la demanda, con importantes cambios en la relación entre el cliente final y la empresa:


	
— Cambios en el comportamiento del consumidor, más exigente en todos los aspectos de la relación con la empresa y, en particular, en la calidad del servicio y el trato personalizado. 

	
— Cambios en el concepto de producto En las economías modernas, los servicios al usuario, ya sean puros o asociados al producto físico, constituyen una parte importante, y a menudo mayoritaria, del valor recibido por el comprador.


	
— Cambios en la estrategias de marketing de las empresas, que, en determinadas situaciones, basan la estrategia competitiva de la empresa en una superior Calidad de Servicio, es decir, en conseguir que la calidad percibida por el cliente de los servicios prestados por la empresa sitúe a ésta en un plano indiscutiblemente superior a sus competidores. 



En esta situación, aparece un “mercado interno” constituido por los empleados de la empresa y, en particular, por los empleados en contacto con el cliente (el llamado “personal de primera línea”, o personal front office), que se convierte en un elemento crítico para la transmisión con éxito de las políticas de marketing de la empresa al mercado final

3.3.2.  El marketing interno: toda la empresa colabora en la tarea de ventas

En un mercado dominado por la demanda, todo el personal de la empresa y, en particular, el personal de 1ª línea se convierte inevitablemente en una fuerza de ventas, que debe ser gestionada con criterios y técnicas de marketing, lo que ha llevado a la aparición del llamado marketing interno, cuya razón de ser está felizmente descrita en la siguiente frase:


“Lo que hoy piensen tus empleados lo pensarán mañana tus clientes”.

Anónimo



El marketing interno consiste en considerar al propio personal de la empresa como primer destinatario de los objetivos de comunicación, con particular énfasis en el personal en contacto directo con el cliente. De acuerdo con esta definición de marketing interno, el personal en contacto con el cliente sería como un intermediario entre el departamento de marketing y el cliente final.

Es aconsejable que el organigrama del área comercial incluya todas las unidades que están en contacto directo con el cliente final, aunque no se ocupen específicamente de las ventas, pues una de las responsabilidades de la Dirección comercial es asegurar la coordinación de la comunicación de la empresa hacia el mercado. A título indicativo, en la ESTRUCTURA TIPO DE LA DIRECCIÓN COMERCIAL se recogen alguna unidades como la «Atención telefónica», «Mantenimiento de la Clientela» y, en general, «Otro personal de 1ª línea», que deben estar incluidas en el programa de marketing interno.

El programa de marketing interno es una forma práctica de asegurar la coherencia y la coordinación del mensaje de todos y cada uno de los empleados de la empresa hacia el mercado.

Los pasos de un programa de marketing interno serían los siguientes:


	
1.Identificar a los empleados que están en contacto directo o muy próximo con el cliente; (por ejemplo, en un hotel, los empleados de recepción y conserjería están en contacto directo con el cliente, y el personal del servicio de pisos, de mantenimiento o de jardinería tienen un contacto menos directo, pero muy próximo al cliente). 

	
2.Describir cuál es la tarea que realiza el personal en contacto (información, negociación, remate de la venta, cobro, posventa, reclamaciones...) y qué medios y tecnologías se utilizan. 

	
3. Revisar cómo están organizados estos empleados; a qué unidades organizativas pertenecen, cómo están supervisados y controlados, qué tipo de coordinación existe entre los diferentes grupos. 

	
4. Asegurar que estos empleados tienen las capacidades profesionales y las competencias requeridas para hacer un trabajo que satisfaga las expectativas del cliente. Ello implica, a menudo, revisar las formas de contratación del personal y el establecimiento de programas de formación. 

	
5. Asegurar que estos empleados tienen la motivación requerida para hacer un trabajo que satisfaga las expectativas del cliente. Ello implica hacer extensivos al personal en contacto con el cliente los programas de motivación, que habitualmente están basados en factores tanto económicos (retribución) como no económicos (información pertinente, supervisión activa). 

	
6. Asegurar que estos empleados reciben de forma regular la información pertinente para su trato con el cliente, información que debe estar coordinada con la información enviada al cliente por los medios tradicionales (publicidad, relaciones públicas, etc.). Ello implica la existencia de un Plan de marketing global, que integre las tradicionales acciones de comunicación externa con las acciones de marketing interno. 

	
7. Controlar la comunicación que el personal transmite al cliente final. Ello implica conducir la realización del Plan de marketing con un seguimiento paralelo de las acciones de marketing externo e interno. 

	
8. Eventualmente, redefinir los puestos de trabajo del personal en contacto con el cliente, para aumentar su eficacia y el valor para el cliente, utilizando la mejora de procesos con el apoyo de nuevas tecnologías. 



3.4.  La organización territorial de la red de ventas

Las alternativas de organización más utilizadas para la cobertura de la clientela son las siguientes:


	
—Organización por zonas geográficas. Es la forma tradicional de organizar la red de ventas, y consiste en dividir el conjunto del territorio en zonas con suficiente potencial de mercado, de modo que sean mínimos los costes de desplazamiento de los vendedores. Con esta organización el vendedor lleva todo el abanico de productos a los clientes de su zona. Cuando la clientela potencial está repartida por todo el territorio es una forma económica de estar próximo a los clientes, lo que éstos suelen agradecer. Cuando el número de vendedores es elevado es la forma que mejor asegura la motivación y el control diario de la red. 

	
—Organización por líneas de producto. Los vendedores están especializados por líneas de producto y atienden a todos los clientes en cualquier lugar del territorio. La ventaja de esta forma de organización es la mayor competencia y eficacia negociadora del vendedor especialista de una única línea de productos. Los inconvenientes son los mayores costes de desplazamiento y el hecho de que un mismo cliente puede ser visitado por varios vendedores de la misma empresa. 

	
—Organización por sectores de actividad del cliente. Es análoga a la anterior, sólo que en este caso la especialización es por sector de actividad del cliente (por ejemplo, sector eléctrico, sector transporte, banca, Administración, etc.). 

	
—Organización por tamaño o potencial del cliente. El concepto de «gran cuenta» o «gran cliente» es tenido en cuenta de forma intuitiva por cualquier vendedor individual y por cualquier organización de ventas (mayor frecuencia de visitas, atenciones preferentes, etc.). Otra cosa es crear una red de vendedores especializados según el tamaño del cliente, lo que efectivamente puede ser muy eficaz e incluso imprescindible en algún tipo de actividad (por ejemplo, la venta a los grandes distribuidores en el sector alimentación, o la venta a los flotistas en el sector automoción). 

	
—Organización mixta, combinando una o varias de las alternativas anteriores. La organización por zonas geográficas a menudo se utiliza de forma mixta, de modo que dentro de cada una de las zonas o direcciones regionales de ventas (antes se les llamaba delegaciones) los vendedores se organizan con arreglo a otros criterios: vendedores especializados por producto o por tamaño del cliente. 



El diseño de la organización territorial de la red debe ser realizado con arreglo a un doble criterio:


	
— En primer lugar, la red debe ser eficaz, es decir, cada vendedor debe alcanzar los objetivos marcados en cuanto a cifra de ventas y cartera de clientes, lo que a veces sólo se consigue con la especialización de la red. 

	
— En segundo lugar, la red debe ser eficiente, es decir, la red debe cumplir unos determinados estándares de actividad y de rendimiento, en otras palabras, debe trabajar con un coste compatible con el presupuesto comercial, por lo que el ahorro de costes es importante. Pero no cabe invertir los términos: una red barata que no vende suficiente, no es barata, es ruinosa. (Algunas empresas, que para ahorrar costes de red de ventas utilizan comisionistas puros, tienen efectivamente costes bajos, pero puede que jamás lleguen al umbral de ventas necesario o que estén desperdiciando oportunidades de ventas y beneficios mucho más importantes). 



3.5.  El tamaño de la red de ventas

El tamaño adecuado de la fuerza de ventas es aquél que permite que los clientes actuales y potenciales de una zona reciban una atención satisfactoria.

Por ello la determinación del tamaño de la fuerza de ventas debe hacerse de abajo arriba, partiendo de las necesidades de atención de la clientela de la zona comparándola con la capacidad de trabajo (visitas y otras tareas) de un vendedor.

Una fórmula sencilla para el cálculo del número de vendedores en una zona es la siguiente:

Nº de vendedores necesarios en la zona =

= Nº anual de visitas necesarias a los clientes actuales y potenciales/

Capacidad de visitas anual de un vendedor

Desarrollando esta fórmula se obtiene:

Nº de vendedores necesarios en la zona =

= Nº de clientes actuales y potenciales X Frecuencia anual de visitas/

Nº medio de visitas diarias de un vendedor X Nº días laborables al año


Ejemplo del cálculo de tamaño de le red de ventas para un bien industrial

Suponiendo una red que vende un bien de naturaleza industrial y atiende una zona con 500 clientes actuales y potenciales, los cuales requieren una media de 4 visitas al año por cliente, la red de ventas habrá de realizar 2.000 visitas al año. Si un vendedor puede realizar una media de 2 visitas diarias y la dirección de ventas establece que destine 200 días al año a visitar clientes (400 visitas al año) el número de vendedores necesarios para atender la zona sería de 5 vendedores (2.000/400).



El cálculo es obviamente aproximado, ya que algunas variables se conocen sólo orientativamente, por ejemplo, el número de clientes potenciales, la frecuencia de visitas requerida por cada tipo de clientes, o la capacidad de visitas diarias de un vendedor (que depende de la zona y tipo de cliente y que se calculará descontando el tiempo para tareas del vendedor distintas de la visita). Sin embargo, este método tiene la ventaja de que obliga a reflexionar sobre el potencial de la zona y sobre los estándares de actividad: atención al cliente (número de visitas recomendable para los distintos tipos de clientes) y eficiencia de la red (número medio de visitas/día), principalmente.

En cuanto ala cantidad de jefes de ventas o supervisores, el abanico de supervisión (número de vendedores por cada jefe de ventas) puede variar ampliamente dependiendo del tipo de vendedor. Si la red está constituida por comerciales de base, el abanico de supervisión puede ser elevado, llegando hasta 20 o más vendedores por jefe de ventas; si se trata de otros tipos de vendedores más sofisticados, el abanico puede ser mucho más reducido, llegando incluso a tres técnicos comerciales dirigidos por cada supervisor.

Por otra parte, el organigrama debe estar dimensionado teniendo en cuenta los objetivos del plan de marketing. Si un segmento de clientes, una zona o un canal tiene unos ingresos actuales o potenciales más importantes, el organigrama debe reflejar esta mayor importancia. No hay que dejarse llevar por falsas simetrías: la estructura comercial de la zona norte, no tiene por qué ser igual a la de la zona sur, ni la destinada al canal A igual a la destinada al canal C.

En todo caso, el organigrama y tamaño de la fuerza de ventas deben revisarse con regularidad, al tiempo que se mejoran los métodos y estándares de trabajo. La fuerza de ventas debe aumentar su capacidad de visitas reduciendo los tiempos dedicados a otras tareas y los jefes de ventas deben poder aumentar su abanico de control a medida que se mejoran los métodos de trabajo.

4.  LAS VENTA POR TELÉFONO, UN PRIMER PASO PARA LA VENTA MULTICANAL

4.1. Un nuevo concepto de las comunicaciones persona a persona

El mundo occidental, pero también los países menos avanzados, están viviendo el impresionante desarrollo de las formas de comunicación a distancia, teléfono e Internet, con cifras millonarias de usuarios y con un uso cada vez más intensivo tanto en frecuencia de llamadas como en horas de utilización. Indudablemente existen poderosas razones tanto en el ámbito de la sicología individual del consumidor como en el ámbito económico de las decisiones empresariales que impulsan este proceso que, a caballo de la innovación tecnológica, sigue todavía en fase de crecimiento.

En el marco de esta tendencia, la característica que define el trabajo de la fuerza de ventas, como ya se ha señalado, es la venta persona a persona. No obstante, la tradicional forma de venta personal mediante la comunicación cara a cara no podía ser ajena al enorme desarrollo de las formas de comunicación a distancia.

En efecto, en el ámbito comercial están irrumpiendo con extraordinaria pujanza las distintas variantes de la venta a distancia basadas en la comunicación telefónica de voz en tiempo real (teléfono fijo, móvil), en tiempo diferido (mensajería de voz, de texto, de imágenes, de datos) o en la comunicación por Internet (correo electrónico, foros).

4.2.  De la línea telefónica al Centro de Contacto

En el organigrama tipo de la dirección comercial ya expuesto, hemos reservado un cuadro para la unidad ATENCIÓN TELEFÓNICA. De hecho, se trata de área de la organización comercial que está evolucionando con enorme rapidez, como tratamos de sintetizar en el cuadro siguiente.


	EVOLUCIÓN DE LA ATENCIÓN TELEFÓNICA EN LA EMPRESA


	LA TECNOLOGÍA
	EL CLIENTE
	LA EMPRESA



	
TELEFONÍA TRADICIONAL

 Línea telefónica Centralita


	Accede por línea telefónica individual
	
Ofrece atención telefónica tradicional en la oficina

Utiliza el teléfono para tareas auxiliares de la venta (confirmar direcciones, concertar visitas...) 





	
CENTRO DE ATENCIÓN TELEFÓNICA (CAT) (Call center)

"Unidad organizativa de la empresa que ofrece servicios y productos mediante la atención masiva de contactos telefónicos con sus clientes y la gestión de los procesos de negocio que cada contacto implique"

 El CAT puede incluir distintos sistemas: 

-	Atención automática, que permite programar llamadas a partir de una base de datos

-	Grabación 

-	Integración, que permite asociar los datos de la llamada a los ya existentes del cliente

-	Telefonía inteligente, que permite administrar las llamadas entrantes según sus características


	Accede por línea telefónica individual
	
Establece una comunicación de entrada principal y deseablemente única para los contactos telefónicos entre los clientes y la organización

A través de este medio de acceso se dan diversos servicios: Información, incidencias, reclamaciones, gestión de entregas... 

Utiliza el CAT para tareas activas de venta: Prospección de clientes, Promoción de productos, Venta de productos, Servicio al cliente (operar, resolver, asesorar), Seguimiento del cliente





	
CENTRO DE CONTACTO

 (Contact center)

"Plataforma integrada de todos los posibles canales de la comunicación con el cliente, que ofrece servicios y productos y la gestión de los procesos de negocio que cada contacto implique"

Constituye una nueva generación del call center accesible por canales multimedia

 No sólo es un centro de atención al cliente sino que enlaza con las soluciones CRM (Gestión de relaciones con clientes) y SAF (Automatización de la fuerza de ventas) 


	Accede a través de múltiples canales: teléfono (voz, mesajería), Internet (correo electrónico, chat), kiosko multimedia
	
Establece una puerta de entrada principal y deseablemente única para todo tipo de contactos a distancia entre los clientes y la organización

A través de esta puerta de acceso se dan todos los servicios de la empresa

 El operador de un contact center es un operador multimedia que trabaja simultáneamente con telefonía tradicional y con monitor en red






4.3.  Las aplicaciones del teléfono al área comercial

Las posibles aplicaciones del teléfono y la comunicación multicanal al área comercial y, en concreto, a la venta son muy variadas. Los equipos o plataformas tecnológicas tienen cada vez más funcionalidades con una tendencia decreciente en los costes.


	
— Realizar el diseño de proceso de ventas, de modo que puedan incidir en él con aprovechamiento las funcionalidades de las nuevas tecnologías. 

	
— Establecer la organización y la formación de los recursos humanos (teleoperadores, supervisores) capaces de usar eficientemente las nuevas tecnologías de comunicación. 



Por empezar de modo sencillo, con un planteamiento tradicional, he aquí las llamadas que puede hacer el equipo de telemarketing:


	
1. Concertación de visitas en coordinación con el comercial. 

	
2. Llamadas para la creación de ficheros e identificación del potencial. 

	
3. Información sobre una promoción o sobre nuestros productos o servicios. 

	
4. Apoyo a una campaña promocional de marketing directo o venta de algún producto específico con clientes actuales. 

	
5. Medición del impacto de una campaña o del grado de satisfacción sobre un producto o servicio. 

	
6. Mantenimiento telefónico de clientes, sobre todo de bajo potencial. 

	
7. Gestión de cobro en casos no demasiado conflictivos. 



Una vez que la empresa ha aprendido a utilizar el teléfono con eficiencia creciente en tareas comerciales sencillas, puede pensar en soluciones más ambiciosas, primero con ayuda de un CAT, que posteriormente puede pasar a un Centro de contacto que enlace con soluciones de automatización de la fuerza de ventas. Una vez más, las principales barreras para acometer soluciones tecnológicamente avanzadas en el terreno comercial no están en el coste de tales implantaciones, sino en la capacidad directiva y de los recursos humanos para decidirse a acometer los viejos problemas con nuevas soluciones.

Las distintas formas de venta a distancia ya ocupan una parte significativa de la actividad comercial en España, dando empleo a decenas de miles de teleoperadores, con elevados crecimientos (superiores al 30% anual) y están llamadas a tener un fuerte desarrollo en un próximo futuro.


Las aplicaciones de un Contact center

La empresa Adlantia, especializada en soluciones telefónicas, ofrece un tipo de Central telefónica con las siguientes prestaciones:

Respuesta a llamadas entrantes (inbound)


	
—Líneas de Respuesta Directa


	
—Servicio de Reclamaciones


	
—Soporte a Promociones


	
—Recepción de Pedidos


	
—Atención al Cliente


	
—Banca Telefónica


	
—Help-Desk


	
—Desbordamiento


	
—Soporte Post Venta


	
—Contratación Telefónica


	
—Servicios de Información


	
—Venta/Reserva de entradas


	
—Servicios Automáticos 24 x 7 x 365




Llamadas salientes (outbound)


	
—Confirmación de Asistencia a Eventos


	
—Actualización de Bases de Datos


	
—Encuestas de Satisfacción


	
—Campañas de Fidelización


	
—Concertación de Visitas


	
—Comunicación a flotas


	
—Venta Telefónica


	
—Servicios de Alertas


	
—Campañas de Recobros


	
—Reactivación de Clientes


	
—Seguimiento de Promociones


	
—Renovación de Suscripciones


	
—Seguimiento de Acciones Comerciales




Fuente: adlantia.com



4.4.  Los teleoperadores: un nuevo tipo de fuerza de ventas

La venta multicanal presenta peculiaridades significativas respecto a la forma de venta tradicional: el vendedor telefónico es un nuevo tipo de profesional de la venta, que además de cumplir todas las exigencias propias del vendedor tradicional, debe añadir una particular habilidad para la comunicación telefónica (algunos lo han llamado la «sonrisa telefónica») y una elevada capacidad para manejar tecnologías de información sofisticadas (pantalla, teclado y voz, utilizados simultáneamente).

De acuerdo con la experiencia de muchas empresas y, en particular, de las empresas que ofrecen servicios externos de atención telefónica, la atención y venta telefónica requieren:


	
— Perfil profesional específico para la venta por teléfono. 

	
— Especialización en las tecnologías de comunicación multimedia. 

	
— Especialización en el producto que se trata de vender. 



La colaboración de un equipo eficiente de teleoperadores permite al comercial de campo centrarse mucho más en la venta. Éste es sin duda el objetivo de muchas empresas que contratan un equipo de teleoperadores para reemplazar estas tareas de la gestión interna. Nuestra recomendación en este sentido es la utilización de estos servicios, pero poniendo gran cuidado en su control directo. No siempre es la mejor solución para acciones permanentes, pero sí suele serlo para campañas temporales concretas.

5.  LOS MÉTODOS O SISTEMAS DE TRABAJO DE LA FUERZA DE VENTAS

La amplísima variedad de tipos de productos y clientes dan lugar a una también vasta variedad de tareas y de métodos de trabajo de los diferentes equipos de ventas.

Las metodologías de trabajo esenciales para el rendimiento elevado de la red ventas son básicamente dos:


	
— La identificación del proceso de ventas (sales process o sales workflow). 

	
— El plan de ventas. 



5.1.  El proceso de ventas (sales process o sales workflow)

Las cuestiones críticas para el éxito en el trabajo de la red de ventas son:


	
- ¿Contacta la red comercial con el suficiente número, y suficiente tamaño, de clientes potenciales en un periodo determinado? 

	
- ¿Se convierten con suficiente rapidez estos clientes potenciales en clientes efectivos o clientes actuales? 

	
- ¿Es adecuado el rendimiento de la red comercial, en cuanto a su actividad y a su eficacia en la venta? 



La respuesta a estas preguntas resulta más fácil si la dirección de ventas ha identificado con suficiente detalle el «proceso de ventas» que corresponde al mercado al que se dirige la empresa.

El proceso de ventas consiste en establecer los pasos que permiten la transformación de un cliente potencial en efectivo y en definir las tareas clave de la red de ventas para hacer avanzar este proceso.


El proceso de ventas, una herramienta de gestión comercial para la red de ventas

La división de consultoría de PricewaterhouseCoopers ha utilizado a escala mundial una potente y sencilla herramienta de gestión de las ventas (SAM, Sales Acti-vity Management). La herramienta se basa en dos conceptos: el Ciclo de ventas (Sales cycle) y el Embudo de oportunidades (Funnel opportunities).

ElCiclo de ventasconsiste en la secuencia de pasos por la que un cliente posible (una «oportunidad detectada», en inglés lead) se convierte en una venta:


	
—Paso1. Oportunidad detectada (cliente interesado, con nombre y apellidos).


	
—Paso 2. Enfoque de solución definido y oportunidad cualificada (producto o servicio a ofertar y tamaño de la posible venta).


	
—Paso 3. Propuesta enviada al cliente (producto, precio y plan de realización).


	
—Paso 4. Contrato ganado.




Todo contacto comercial debe corresponder a uno de estos cuatro pasos. El informe periódico del vendedor y el arranque de un trabajo concreto requiere la cumplimentación de la información anterior.

El Embudo de oportunidades consiste en un método de seguimiento del conjunto de oportunidades que está gestionando cada vendedor en un momento determinado. Por ejemplo, al final de cada mes un vendedor tiene un número de oportunidades en fase 1 (fuera del embudo), en fase 2 (parte alta del embudo), en fase 3 (en el embudo) y en fase 4 (propuesta ganada).

[image: ]

Para que las ventas funcionen es necesario que, de manera continua, se alimente el sistema por la parte superior del embudo, de modo que se aumente el número de propuestas presentadas al cliente y las probabilidades de propuestas ganadas. Otros factores de éxito en el embudo de oportunidades son el tamaño de las propuestas, la tasa de conversión de propuestas presentadas en ganadas y la rapidez con que fluye el proceso (plazo medio entre las distintas etapas).

El embudo de oportunidades de cada vendedor puede consolidarse con el de otros vendedores con arreglo a distintos criterios (embudo por zonas, productos, nacional e internacional) para facilitar el análisis global de la situación de las ventas en cada uno de estos niveles.

Fuente: Adaptado de PricewaterhouseCoopers.



La identificación del proceso de ventas debe hacerse mediante el análisis histórico del comportamiento de la base de clientes y de las razones de éxito o fracaso en las ventas.

La identificación del proceso de ventas permite:


	
— Establecer un conjunto de certezas acerca de cómo se produce el proceso de transformación de un cliente potencial (oportunidad detectada) en cliente efectivo. 

	
— Definir las tareas clave de la red para hacer avanzar este proceso. Por ejemplo, identificar de forma individualizada las oportunidades detectadas (leads), cualificar de forma rápida la importancia de cada oportunidad (tamaño de la oportunidad), etc. 

	
— Establecer indicadores de la actividad de la red de ventas en tales puntos clave (P. ej.: cuántos clientes potenciales se han contactado por un vendedor en un periodo determinado, qué plazo de tiempo se tarda en cualificar una oportunidad detectada, cuántos presupuestos se envían y en qué plazo...). 

	
— Prever la evolución de los resultados de ventas al final del ejercicio y las posibles desviaciones respecto al plan o presupuesto de ventas. 

	
— Controlar la evolución de la actividad de la red, analizando la evolución de los indicadores clave de la actividad. 

	
— Emprender acciones correctoras, que pueden afectar al rendimiento de la red de ventas (más oportunidades detectadas, oportunidades de mayor tamaño, mayor tasa de conversión de oportunidades en propuestas), al conjunto del plan de ventas (más promoción, más publicidad) o a otras variables de marketing (producto, precio). 



De acuerdo con numerosos análisis, una visión amplia de las etapas típicas del proceso de ventas puede verse a continuación. A partir del mismo cada empresa puede elaborar su propio proceso de ventas, identificando sus 4-5 pasos clave, que deberán entrar a formar parte de la metodología de cada vendedor y del sistema de control de ventas.


	ETAPAS TÍPICAS DEL PROCESO DE VENTAS (Sales Workflow )



	Prospección
	
- Identificación de clientes potenciales

- Contacto con los clientes potenciales

- Calificación de los clientes potenciales 

- Establecimiento de la oportunidad de venta





	Realización de la venta
	
- Contacto con los responsables de la decisión de compra

- Identificación de la necesidad

- Demostración del producto

- Presentación del producto, servicio, empresa

- Diseño, delimitación de soluciones

- Petición de presupuesto

- Envío de propuesta y presupuesto

- Especificación, negociación de condiciones





	Cierre de la venta 
	
- Obtención de la aprobación legal

- Envío de contratos

- Recepción de la orden de pedido

- Envío de los productos 

- Seguimiento del envío hasta su recepción 

- Aceptación del producto 

- Cierre (o no) de la venta







Fuente: Adaptado de PricewaterhouseCoopers

El diseño del proceso de ventas específico y propio de cada empresa permite identificar, cuantificar, hacer el seguimiento y corregir los parámetros de la actividad de la red en los puntos clave de dicho proceso.

El diseño del proceso bajo forma de «flujo de trabajo» (workflow) aporta como avance que las principales tareas del proceso de ventas están realizadas con soporte electrónico y relacionadas entre sí.


Ejemplo de un flujo de trabajo con soporte electrónico

La llamada de un cliente potencial interesado es recogida telefónicamente con arreglo a un cuestionario formalizado y trasladada de forma automática a la página web, donde el vendedor puede encontrarla en tiempo real sin necesidad de otra intervención manual. El sistema puede incluir un «aviso» al teléfono móvil del vendedor para asegurar que la consulta es atendida dentro del plazo pactado con el cliente

Además, el sistema puede ofrecer al vendedor la posibilidad de conocer el «perfil del cliente» (obtenido de datos internos o de estudios de mercado), así como las respuestas a las preguntas más frecuentes planteadas anteriormente por este tipo de clientes (obtenidas del análisis estadístico de la página web o de consultas sistemáticas a la red de ventas).



Este tipo de soluciones fuertemente apoyadas en la informática y las comunicaciones enlaza con la llamada «automatización de la fuerza de ventas», que analizamos más adelante.

5.2.  El plan de ventas: objetivos de ventas y objetivos de acciones comerciales

El plan de ventas incluye como una tarea crítica de la planificación, la «fijación de objetivos de ventas», en la que conviene distinguir dos tipos de objetivos:

1. La fijación de los OBJETIVOS DE VENTAS, que consiste en la negociación de las cifras de ventas a obtener por la dirección de ventas, en el periodo planificado (normalmente un año), con el siguiente desglose:


	
— En primer lugar, los objetivos de ventas deben desglosarse de acuerdo con la organización comercial, típicamente por zona geográfica y por vendedor. La idea es que cada cifra de ventas debe tener un responsable claramente identificado en el organigrama.


	
— En la medida de lo posible, los objetivos de ventas deben desglosarse de acuerdo con la estrategia comercial, es decir, por producto, por segmento, por cliente individual... 



2. La fijación de los OBJETIVOS DE ACCIONES COMERCIALES.

Desde nuestro punto de vista, ésta es una etapa tan importante como la fijación de los objetivos de ventas, ya que las acciones comerciales son la contrapartida necesaria para la obtención de tales objetivos.

Cada responsable de un objetivo de ventas debe definir y cuantificar las acciones necesarias para el alcance de tal objetivo. En concreto, entre el jefe de ventas y el vendedor hay que establecer un programa de acciones, es decir, una asignación de recursos en el tiempo y en el espacio. Típicamente el primer objetivo de acciones comerciales de un vendedor es el número de visitas a realizar en un periodo determinado (diario, semanal o mensual), pero también la distribución de tales visitas (clientes actuales y clientes posibles, grandes clientes, etc.), así como otro tipo de actividades (P.ej.: nº de demostraciones de tal producto). El programa de acciones se fijará a la vista de la experiencia de años anteriores y siguiendo el método de trabajo definido conjuntamente con la dirección de ventas. La existencia de un proceso de ventas específicamente diseñado por la empresa facilita la fijación de los objetivos de actividad, que deberán corresponder a los indicadores clave del proceso de ventas.

La planificación anual de los objetivos es una excelente oportunidad para reflexionar sobre las oportunidades del mercado y la situación de la competencia, explotar los puntos fuertes y corregir las debilidades de la oferta comercial. Una vez fijados, los objetivos de ventas constituyen una potente motivación para la organización comercial, más aún si la remuneración se vincula en mayor o menor grado al alcance de tales objetivos.

6.  AUTOMATIZACIÓN DE LA FUERZA DE VENTAS (SFA, SALES FORCE AUTOMATION)

6.1.  La automatización de la fuerza de ventas y el CRM

La automatización de la fuerza de ventas es una parte del conjunto de aplicaciones que constituyen el CRM. El CRM — en inglés Customer Relationship Management- puede definirse como “el conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicación e infraestructuras tecnológicas, diseñadas con el objetivo de construir una relación duradera con los clientes, uno a uno, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades” (definición de la AEMR, Asociación Española de Marketing Relacional).

De hecho, el CRM es un conglomerado de diversas prácticas empresariales, cuyo denominador común es la aplicación intensiva al área comercial de las tecnologías de la información, que consiste en:


	
— El tratamiento en profundidad de los datos pormenorizados de la relación entre la empresa y sus clientes, que hace posible una explotación detallada (muchos más datos) e individualizada (tratados cliente a cliente) de tales datos. 

	
— El análisis inteligente de los datos y su transmisión en tiempo real a todos los departamentos y personas en contacto con el cliente: vendedor, supervisor, administración, logística, atención al cliente, marketing y otros (“todos están comunicados con todos”). 

	
— La utilización simultánea de diferentes tecnologías de comunicación, preferentemente las distintas formas de comunicación telefónica (voz, mensajes, datos, imágenes) y la página web. Aquí también «todo está comunicado con todo». 



Las posibilidades de esta utilización avanzada de las tecnologías de la información unidas a una óptica de marketing centrada en el cliente hace que las aplicaciones de CRM estén consiguiendo avances importantes en tres grandes áreas de la gestión comercial:


	
— La mejora del servicio al cliente. 

	
— La mejora del rendimiento de la fuerza de ventas, mediante las técnicas conocidas como «automatización de la fuerza de ventas» o con sus siglas en inglés, SFA (Sales Force Automation). 

	
— La mejora de la oferta de productos y servicios, comenzando por una personalización de las acciones de comunicación y marketing. 



6.2.  El alcance de la automatización de la fuerza de ventas

En el presente capítulo vamos a desarrollar lo que hemos llamado la automatización de la fuerza de ventas, cuyo alcance básicamente consiste en:


	
— La automatización del proceso de ventas. Persigue definir y estandarizar las distintas etapas del proceso de ventas, tal y como lo hemos descrito anteriormente. 

	
— La automatización de la gestión de la fuerza de ventas. Persigue soportar con apoyo informático los procesos de dirección de la fuerza de ventas, típicamente, la definición de los territorios o zonas de ventas, el análisis automático de las ventas y la actividad de la red (automatización del sistema de información y control), el establecimiento de previsiones y objetivos de ventas, y la gestión de la remuneración de la red de ventas. 





	LOS OBJETIVOS DE LA AUTOMATIZACIÓN DE LA FUERZA DE VENTAS


	Objetivos finales 
	Objetivos instrumentales




	
- Vender productos y servicios

-  Acortar el ciclo de ventas (plazo desde el primer contacto hasta la decisión y remate de la venta) 

- Aumentar los ingresos y maximizar los beneficios 

- Aumentar la satisfacción del cliente


	
- Conseguir una fuerza de ventas bien entrenada 

- Establecer métodos de trabajo y prácticas de ventas estandarizados 

- Compartir la misma información para el trabajo de los equipos de venta, de forma rápida y preferiblemente en tiempo real 

- Ofrecer un mensaje homogéneo a todos los clientes por parte de todos los miembros de la fuerza de ventas






Las aplicaciones SAF son más potentes cuanto mayor es el número de canales de comunicación con el cliente (venta personal, teléfono tradicional y teléfono móvil, fax, correo, tv, página web). La rapidez de respuesta, las facilidades que ofrece la comunicación multicanal y la rigurosa homogeneidad que ofrecen los sistemas automatizados (no hay duplicidades, errores, confusiones de cifras o fechas) hacen que se refuerce sensiblemente la tarea de «comunicar el valor de lo que la empresa ofrece». El propio sistema automatizado se convierte en un signo más de valor de la oferta de la empresa.

La tendencia en la utilización de soluciones SFA es creciente, pues los testimonios de las empresas que los aplican son generalmente positivos y los costes de implantación cada vez más asequibles, hasta el punto de que son sistemas cada vez más al alcance de las medianas e incluso pequeñas empresas. Además, se trata de un tipo de soluciones populares entre los vendedores, ya que los libera de tareas administrativas y potencia su faceta de comunicación y negociación, es decir, de creación de valor para la empresa y el cliente.


Dos ejemplos de automatización de la fuerza de ventas

Atender mejor al cliente, con menor esfuerzo del vendedor

Una compañía de venta de productos de parafarmacia, con una red de 25 vendedores cubriendo un territorio amplio, recibía por teléfono en la central las peticiones de información de clientes actuales y potenciales y las reenviaba, también telefónicamente a los distintos vendedores a primera hora de la noche, una vez acabada la jornada de trabajo. Cada vendedor rehacía su agenda de visitas de los siguientes días de acuerdo con la información recibida.

La empresa dotó a cada vendedor de un ordenador portátil además de instalar una aplicación basada en Internet, que permitía al vendedor consultar en tiempo real las nuevas peticiones de contactos y rehacer la ruta desde su propio automóvil. La información telefónica era almacenada automáticamente en la página web y consultada por iniciativa del vendedor en tiempo real, eliminando la necesidad de la llamada desde la central. El sistema permitía también al vendedor consultar la situación del cliente (pedidos en curso, pagos), la disponibilidad de stokcs y enviar mensajes al cliente (normalmente vía correo electrónico), programando la próxima visita de acuerdo con los datos de la situación. El sistema mejoró la atención al cliente, con respuestas y visitas más rápidas y más precisas, y disminuyó los costes de la red (viajes) y de comunicaciones (llamadas).

Aumento de la tasa de éxito en las ventas

Una compañía de seguros de tamaño medio con un crecimiento muy escaso de las ventas decidió emprender una estrategia más centrada en el cliente y para ello ins-

taló una aplicación de automatización de la fuerza de ventas que incluía un módulo de «retroalimentación» hacia el cliente. El módulo permitía al vendedor dar respuestas precisas y bien razonadas a las cuestiones variadas y complejas que frecuentemente plantean los clientes de este tipo de servicios. Las respuestas estaban basadas en el tratamiento del histórico de preguntas que otros clientes habían planteado en situaciones similares en el pasado.

Tal solución redujo las tareas administrativas de la red de ventas y aumentó la rapidez de las respuestas y, en consecuencia, mejoró la satisfacción de la clientela y los índices de fidelidad. También se detectó mayor tiempo dedicado por la red de ventas a la búsqueda y negociación con nuevos clientes.



6.3.  La automatización del sistema de información y control de las ventas

Una de las aplicaciones más inmediatas de la automatización de la fuerza de ventas es el análisis automático de las ventas y de la actividad de la red comercial.

Las formas de acometer el análisis automático de las ventas son muy diversas y dependen del nivel de cada organización comercial, en particular, del nivel de estandarización de los procesos comerciales y de utilización de las tecnologías de comunicación.


Un ejemplo de análisis automatizado de las ventas

La aplicación «MicroStrategy Sales Analytics» se basa en un proceso de compra del tipo «embudo de compra» (que en esta metodología se denomina pipeline) en el que se distinguen tres grandes pasos:
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