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Introducción

La gestión de ventas en el mundo digital

A los vendedores se les confía el activo más valioso de una empresa: las relaciones con los clientes. Para los compradores, el vendedor es la empresa. Y, como gerente de ventas, o en calidad de líder de una organización de ventas, tú también eres la cara de la empresa, tanto para tu equipo como para los clientes. Conectas la empresa con aquellos a quienes sirves, tendiendo un puente entre la estrategia y la ejecución. Una gestión de ventas eficaz contribuye directamente a la generación de ingresos, la satisfacción del cliente y el éxito general de la compañía.

Al mismo tiempo, tu equipo de ventas —el extraordinario capital humano que estás encargado de dirigir— es costoso. Para muchas empresas, los costes del equipo son la mayor parte de los gastos de ventas, generales y administrativos. Según nuestras estimaciones, la inversión en fuerzas de ventas no minoristas en el caso de EE. UU. supera el billón de dólares al año, incluyendo personal, viajes, apoyo y tecnología.

El alto impacto y el elevado coste de las fuerzas de ventas conllevan grandes expectativas y un análisis constante. Las empresas siempre están buscando formas de potenciar el impacto de sus vendedores al tiempo que reducen costes. Afortunadamente, como explicaremos en este libro, todas las organizaciones pueden lograr ambas cosas.

Dirigir un equipo de ventas de alto rendimiento es gratificante, complejo (debido a la gran cantidad de elementos implicados) y dinámico (debido al cambio constante). Debes dirigir a personas con su propia personalidad y necesidades. Eres responsable de los procesos clave del talento, como la contratación, la formación y la gestión del rendimiento. Debes equilibrar los objetivos de múltiples partes interesadas: clientes, vendedores, otros líderes de ventas y otros departamentos de la organización, como los encargados del marketing, las finanzas o la auditoría interna. Las exigencias son continuas; lo importante y lo urgente compiten sin descanso por tu atención. Y, cuando se produce un cambio en la organización de ventas de la que eres responsable, ya sea grande o pequeño, estás en el foco mientras se espera que funcione.

Hoy en día, el principal motor del cambio en las organizaciones de ventas es lo «digital», un término que utilizamos en sentido amplio para referirnos al uso de la tecnología, los datos y los análisis para diseñar y respaldar los procesos y las decisiones empresariales. Lo digital lleva a los clientes a estar cada vez más informados, a ser autosuficientes y a tener mayores expectativas. Al mismo tiempo, las organizaciones de ventas están aprovechando las tecnologías en evolución, incluida la inteligencia artificial (IA), para agilizar los procesos y permitir una toma de decisiones con mucha más información. Además, las empresas están interactuando con los clientes a través de canales digitales y experiencias digitales más inmersivas.

Las fuerzas de ventas siguen siendo importantes para que las organizaciones B2B (del inglés, business-to-business, «servicios entre empresas») aporten soluciones e innovaciones a sus clientes, incluso a medida que crece el poder de los canales digitales. Dirigir un equipo de ventas es una cuestión de arte y ciencia, de estrategia y táctica, de personas y procesos.

El sistema de ventas

La organización de ventas forma parte de un sistema de cinco grupos de decisiones, procesos y recursos que conectan la estrategia de la empresa con los clientes (véase la figura I-1).

Los cinco conjuntos de decisiones, procesos y recursos son los siguientes:


Figura I-1

Sistema de ventas
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• La estrategia de clientes vincula los objetivos empresariales a las prioridades relacionadas con a quién vender, qué valor ofrecer y cómo conectar con los clientes para crear valor mutuo.

• El diseño organizativo incluye los canales de venta, las funciones y las estructuras para ofrecer una cobertura eficaz y eficiente a los clientes.

• El talento consiste en diseñar y poner en marcha procesos para contratar, desarrollar, gestionar y motivar a vendedores y gerentes.

• El compromiso con los clientes implica el diseño y el funcionamiento de procesos y sistemas para ejecutar actividades de ventas, marketing y asistencia con socios de canal y clientes.

• La tecnología, las herramientas y el equipo de apoyo posibilitan las decisiones y procesos de los cuatro primeros conjuntos. A menudo, estos recursos forman parte de una función de ventas u operaciones comerciales.



Corresponde al equipo directivo diseñar y supervisar todos estos elementos. Si se hace de forma eficaz, los vendedores tendrán las capacidades y la motivación necesarias y participarán en las actividades y proceder adecuados para generar valor para los clientes y, en última instancia, para la empresa.

Los retos específicos a los que se enfrenta dependen de tu función.

Funciones de liderazgo en ventas

Estos puestos van desde el directivo de ventas al gerente de primera línea y el número de puestos intermedios varía en función del tamaño de la fuerza de ventas que lideres (véase la tabla I-1).

Directivos de ventas: impulsar los resultados mediante la gestión de equipos y sistemas

Bajo el título de vicepresidente de ventas, director de ventas o director de expansión, un directivo de ventas dirige uno o más equipos que incluyen gerentes y vendedores. Esta persona es responsable de alinear la visión y la estrategia de ventas con los objetivos empresariales y de impulsar los resultados mediante el diseño, el funcionamiento y la mejora constante de las decisiones, los procesos y los recursos que conforman el sistema de ventas. Los directivos de ventas también deben adaptar continuamente el sistema en respuesta a los cambios, tanto internos (por ejemplo, el lanzamiento de un producto o una estrategia de marketing revisada) como externos (por ejemplo, un movimiento de la competencia o un cambio económico). El objetivo es mantener todos los componentes —el tamaño y la estructura del equipo, el talento y los procesos de captación de clientes— alineados entre sí y con la estrategia empresarial.


Tabla I.1

Funciones y responsabilidades de la organización de ventas




	
	
Líderes de ventas


	



	
	
Jefes de ventas


	
Gerentes de ventas


	
Vendedores





	
Resultados


	
Impulsar el rendimiento del personal de ventas.


	
Impulsar el rendimiento de una zona de ventas o de un equipo de vendedores.


	
Impulsar el rendimiento de un área de ventas.





	
Clientes


	
Responsabilizarse de la estrategia de clientes.


	
Localizar la estrategia de clientes y captar a clientes con los vendedores.


	
Gestionar e implicar a los clientes, garantizar su éxito.





	
Miembros del equipo de ventas


	
Contratar, desarrollar, gestionar, motivar y retener a los miembros del equipo de venta.


	
Contratar, desarrollar, gestionar, motivar y retener a los vendedores.


	



	
Sistemas y procesos de venta


	
Responsabilizarse del diseño, la mejora y la innovación.


	
Gestionar y ejecutar, aportar mejoras.


	
Operar, aportar mejoras.





	
Cambios


	
Establecer la visión y la estrategia, seleccionar el equipo directivo, inspirar el cambio.


	
Diseñar y aplicar.


	
Aportar información y puesta en práctica.









Los directivos de ventas trabajan mano a mano con sus gerentes de ventas.

Gerentes de ventas: lograr resultados vinculando la estrategia de ventas a la ejecución

Denominados en este libro simplemente como «gerentes de ventas», aquellos que están en primera línea dirigen de cerca a un equipo de vendedores. Estos tienen responsabilidades de gestión de personal, lo que implica contratar, formar, motivar y gestionar el rendimiento. También se relacionan con los clientes, especialmente cuando se trata de personas con poder de decisión y que pueden conllevar grandes oportunidades. Los gerentes de ventas son responsables de alinear, dirigir y mejorar el negocio en su zona conectando a los vendedores, los compradores y la empresa.

Estas funciones también se vinculan con funciones de toda la organización para garantizar el éxito general de la empresa. Trabajan con quienes se encargan del marketing para alinear prioridades y acciones. Trabajan con el servicio de atención al cliente para garantizar una experiencia posventa fluida. Y colaboran con funciones que no están orientadas al cliente, como es el caso de los recursos humanos para la contratación, el desarrollo y la gestión del rendimiento; con los servicios informáticos, para el soporte digital; y con los encargados de las finanzas y el ámbito jurídico, para la fijación de precios y el cumplimiento de los contratos.

Cómo lo digital está cambiando la gestión de ventas

Para ti, como líder de ventas de cualquier nivel, lo digital es un factor en constante evolución: ¿qué significa en tu caso lo digital y cómo puedes aprovecharlo? ¿Cómo afectará lo digital a las necesidades de tus clientes y a su relación con la empresa? ¿Qué canales digitales de venta utilizarás y para qué clientes y tareas? ¿Cómo utilizaréis tú y tus vendedores los datos en tiempo real, los análisis y la inteligencia artificial para que vuestro trabajo tenga más impacto y responda mejor al mercado? ¿Cómo seguirá cambiando la tecnología digital tu negocio?

Con un mundo cada vez más informatizado, los clientes están cada vez más informados y son más capaces de aprender por sí mismos. Este conocimiento les hace más exigentes y asertivos. Deciden cuándo y cómo relacionarse con los vendedores y cuándo utilizar los canales digitales sin necesidad de terceros. Y esperan que las interacciones con los vendedores se adapten a sus necesidades en constante cambio, se coordinen con otros canales y sean útiles para impulsar el éxito de su negocio.

Lo digital también tiene el potencial de impulsar todo lo que hacen los líderes de ventas, desde cómo se contrata, desarrolla y gestiona a las personas, hasta cómo tú y tu equipo os relacionáis con los clientes, pasando por la velocidad a la que debéis responder a las necesidades y estrategias cambiantes. Hacer que este nuevo paradigma funcione es una parte apasionante y continua de tu trabajo.

Te enfrentas a una avalancha de nuevos retos a medida que el mundo digital transforma tu forma de trabajar y la de tus vendedores, así como los productos que vendéis. La IA, por ejemplo, se perfila como un valioso asistente digital para los vendedores. Los líderes también están adoptando herramientas digitales para que les ayuden a identificar oportunidades y gestionar mejor sus equipos y clientes. Tu trabajo como líder seguirá evolucionando a medida que lo haga la tecnología digital.

El impacto de la digitalización va más allá de las herramientas y las tecnologías. También afecta a las competencias que se exigen a los vendedores y al diseño estructural de las organizaciones de ventas. Y permite la colaboración multicanal necesaria para crear una buena experiencia para el cliente.

A medida que lo digital llega a las ventas, debes ir trabajando con tu equipo para asegurarte de que lo adoptáis. Debes impulsar el consenso en torno a una visión, ayudar a encontrar a los líderes del cambio adecuados, reunir los recursos necesarios y derribar las barreras que te vayas encontrando. Tu papel en el cambio es doble. En primer lugar, contribuyes al diseño del cambio compartiendo perspectivas sobre el terreno acerca de las necesidades de los clientes y del personal de ventas, a la vez que procuras que los vendedores hagan lo mismo. En segundo lugar, tus palabras y acciones guían y dirigen a tu equipo a través del cambio, influyendo en su disposición a adoptar nuevos sistemas, programas y procesos.


Objetivo del libro

Hemos escrito Organizar y liderar equipos de ventas para ayudarte a navegar por el complejo y cambiante mundo de la gestión de ventas, en el que se equilibran un futuro digital cada vez más cambiante con unos fundamentos que pasan por construir relaciones, ofrecer valor y ganarse la confianza de otros. El libro expone guías fáciles de usar y decenas de ejemplos y lecciones aprendidas de organizaciones a la vanguardia. Cualquier lector —ya sea un nuevo gerente de ventas, un ejecutivo de ventas con experiencia o un director de operaciones de ventas— obtendrá ideas que podrá poner en práctica de inmediato para dirigir equipos y llevarlos a que cumplan un alto rendimiento.

Los tres autores son líderes de ZS, una empresa de consultoría de gestión y tecnología centrada en aprovechar los análisis de ventas y marketing más avanzados para ayudar a los clientes a mejorar sus resultados. Fundada en 1983 por dos profesores de marketing, Andris Zoltners y Prabha Sinha, en 2024 ZS había crecido hasta contar con más de catorce mil empleados en treinta y nueve oficinas en todo el mundo. Ha proporcionado servicios y soluciones a más de cuatro mil clientes en sectores relacionados con las ciencias de la vida (farmacia, biotecnología, tecnología médica, mutuas), servicios financieros, alta tecnología y telecomunicaciones, industria y servicios empresariales, capital riesgo, viajes y hostelería. Con una amplia base en datos, análisis y estrategia comercial, ZS ha ayudado a las organizaciones de ventas a mejorar su eficiencia y eficacia e impulsar el crecimiento a largo plazo. En este libro, Prabha cuenta con la colaboración de dos colegas de ZS, Arun Shastri, un líder en IA que desarrolla e implementa estrategias para organizaciones de ventas de todos los sectores, y Sally Lorimer, coautora de varios libros y más de setenta artículos sobre gestión de ventas para Harvard Business Review y hbr.org.

La experiencia personal en consultoría de los autores, junto con las ideas compartidas por numerosos clientes y otros líderes de ZS, es la base de la perspectiva amplia y práctica que compartimos en el libro. Además, el afán investigador de los fundadores de las compañías con los que trabajamos proporcionan un ancla para descubrir causas, efectos y patrones para mejorar las ideas que tenemos. Esas ideas se conforman, además, a partir de nuestras experiencias vendiendo servicios a nuestros clientes y observando cómo nuestros equipos tratan con los vendedores que trabajan para ZS cuando compramos hardware informático, tecnologías en la nube, servicios de viajes y otros productos y servicios.

Cómo navegar por este libro

Como obra que aborda temas en profundidad, este manual es denso y rico en ideas, marcos de referencia, listas y preguntas que invitan a la reflexión. Sacarás el máximo partido de los capítulos si te tomas un tiempo entre ellos para reflexionar sobre lo aprendido y lo que significa para ti y la organización en la que trabajas. Además, cada capítulo es independiente: echa un vistazo al índice y no dudes en saltar a cualquier tema que te interese o que te plantee un reto importante. Ahora bien, si eres nuevo en la gestión de ventas o en la actualidad trabajas como vendedor y aspiras a ascender, te resultará más provechoso leer el libro de principio a fin.

Este manual son, en realidad, dos libros en uno. La primera parte trata los fundamentos de la gestión de ventas. La segunda se centra en el mundo digital y profundiza en la remodelación de la gestión de ventas y en cómo gestionar ese cambio en tu organización.

Cubrimos los fundamentos y el impacto digital por separado para garantizar que cada lector obtenga el máximo valor del contenido. Los recién llegados a la gestión de ventas obtendrán una base sólida en los fundamentos antes de abordar el tema del impacto digital. Por su parte, los líderes experimentados se sumergirán de lleno en los aspectos del cambio digital y podrán consultar los capítulos con los fundamentos a modo de referencia y repaso. El libro proporciona una progresión lógica desde los conceptos tradicionales hasta las últimas ideas y tendencias que están remodelando y afectando a las bases de las ventas y la gestión de ventas.

Secciones 1 y 2: fundamentos de la gestión de ventas

Los capítulos de estas secciones están dirigidos a los gerentes de ventas. Dejamos en todo momento a propósito lo digital en segundo plano para destacar las responsabilidades clave de los gerentes con los clientes y los vendedores. La mayoría de las ideas que se tratan son pertinentes, con independencia del grado en que una empresa se vea afectada por lo digital y lo aproveche.

La sección primera, «Del liderazgo en ventas a la ejecución y los resultados», prepara el terreno compartiendo ideas sobre los papeles fundamentales que desempeñan los vendedores y los gerentes en el vínculo entre los clientes y la empresa. Los capítulos y las preguntas clave son las siguientes:


1. Por qué seguimos necesitando vendedores en un mundo digital. ¿Cuál es el papel de los vendedores para satisfacer las necesidades de los clientes y de la empresa a medida que lo digital transforma el panorama empresarial?

2. El gerente de ventas: la fuerza detrás de la fuerza de ventas. ¿Cómo se dividen las responsabilidades del gerente de ventas entre los clientes, las personas, la empresa y la gestión del cambio?

3. Impulsar el éxito de los vendedores con los clientes. ¿Cómo pueden los gerentes seguir lo más cerca posible el ritmo del mercado para planificar y ejecutar las relaciones con los clientes a fin de potenciar el éxito de los vendedores?



La sección segunda, «Gestión del talento», es una guía y una referencia para las responsabilidades de gestión de las personas. Los capítulos y las preguntas clave son estas:


4. Personalizar la gestión del talento. ¿Cómo pueden los gerentes de ventas desarrollar y utilizar información sobre cada uno de sus vendedores para gestionarlos mejor?

5. Contratación e incorporación rápidas y eficaces. ¿Cómo pueden asegurarse los gerentes de que contratan a los vendedores y les ayudan a empezar de la manera correcta?

6. Formar y desarrollar a los vendedores de manera continua. ¿Cuál es la combinación adecuada de formación, entrenamiento y aprendizaje basado en el trabajo para desarrollar las competencias de los vendedores?

7. Gestionar el rendimiento para obtener resultados. ¿Cómo pueden los gerentes motivar a los trabajadores con mayor rendimiento, desarrollar a los que tienen potencial para convertirse en los mejores y evitar la desmotivación?

8. Motivar a los equipos de ventas con incentivos y objetivos. ¿Cómo pueden los líderes colaborar con el equipo de operaciones de ventas para diseñar planes de incentivos y fijar objetivos motivadores para dirigir los esfuerzos de los vendedores?

9. Gestión de la retención y la rotación de personal. ¿Cómo pueden los gerentes retener a sus mejores vendedores y garantizar el éxito a pesar de la inevitable rotación?



La primera mitad de este libro tiene otro objetivo que puede beneficiar a cualquier gerente de ventas. La mayoría de los hospitales tienen listas de comprobación que los cirujanos utilizan antes de atender a los pacientes. Dos puntos esenciales de estas listas les recuerdan (1) lavarse las manos y (2) comprobar el nombre del paciente. Todos los cirujanos saben que deben hacer esas cosas. Sin una lista de comprobación, podrían distraerse y omitir estos pasos. Un estudio de 2009 publicado en New England Journal of Medicine puso de manifiesto que, en diversos hospitales de todo el mundo, el uso de estas listas de comprobación reducía casi a la mitad las tasas de mortalidad de los pacientes y disminuía significativamente las complicaciones hospitalarias. Investigaciones posteriores corroboraron la importancia de este tipo de listas para reducir los errores y mejorar los resultados de los pacientes. Ayudan a evitar las lagunas de atención, no las de conocimiento. En la mayoría de los capítulos de las secciones 1 y 2, incluimos listas de comprobación que podrás utilizar, adaptándolas o no, con tu equipo.

Secciones 3 y 4: lo digital

Los capítulos de estas secciones se centran en el impacto cada vez mayor de lo digital en la gestión de ventas y en lo que los líderes pueden hacer para ayudar a sus organizaciones a adaptarse. Los líderes de cualquier nivel se beneficiarán a medida que trabajan para mantener a sus equipos a pleno rendimiento, en la mejor posición posible.

La sección tercera, «La transformación digital de la gestión de ventas», se centra en cómo lo digital está haciendo que la gestión de ventas sea más ágil y sensible al mercado. Los capítulos y las preguntas clave son las siguientes:


10. Aprovechar el creciente poder de lo digital en la gestión de ventas. ¿Cómo afecta lo digital a la estrategia y el compromiso con el cliente, el diseño organizativo, la gestión del talento, etc.?

11. Tomar decisiones más rápidas y mejores con el análisis de datos y la IA. ¿Cómo pueden las organizaciones de ventas utilizar datos y análisis para mejorar el juicio de los directivos y la toma de decisiones?

12. Diseñar la organización de ventas para la era digital. ¿Cómo puede la estructura de las organizaciones de ventas (incluidos los canales y las funciones) seguir el ritmo de las necesidades siempre cambiantes de los clientes?

13. Cinco competencias de ventas de la era digital. ¿Cómo está cambiando lo digital el perfil de lo que se necesita para tener éxito en las ventas y cómo pueden los gerentes aportar nuevas competencias a sus equipos?

14. Sincronizar los canales de venta para lograr el máximo impacto. ¿Cómo pueden los directivos facilitar la colaboración entre canales y encontrar la combinación adecuada de comunicación presencial, virtual y digital para satisfacer las necesidades de los clientes?

15. Agilizar las ventas con un centro de atención al cliente digital. ¿Cómo pueden las empresas reunir activos y conocimientos digitales para lograr una relación más eficaz con los clientes?

16. Aumentar el poder de los vendedores con asistentes digitales. ¿Cómo pueden las ideas y recomendaciones basadas en IA aumentar la eficacia de los vendedores?

17. Impulsar la gestión del talento con la tecnología digital. ¿Cómo pueden las capacidades digitales hacer que la gestión del talento de los equipos de ventas sea más eficiente, sensible al marketing, ágil y eficaz?

18. Gestionar un negocio de ingresos recurrentes. A medida que los modelos de negocio de ingresos recurrentes son cada vez más comunes, ¿qué implicaciones tiene esto para la gestión de ventas?



Por último, la sección cuarta, «Impulsar la mejora e implantar el cambio», aúna la gestión y el impacto digital explorando la naturaleza dinámica del liderazgo de ventas y cómo puede aportar una mejora continua a tu equipo mientras afrontáis un escenario de continuos cambios. Los capítulos y las preguntas clave son estas:


19. Mejora continua del negocio. ¿Cómo pueden los líderes de ventas priorizar, adaptar, mejorar e innovar para impulsar el éxito a largo plazo de la empresa?

20. Navegar por el cambio de la fuerza de ventas. ¿Cómo pueden los líderes de ventas ayudar a la organización a diseñar, preparar, implementar y mantener un cambio exitoso?



_____________________

Debido a la inmensa variedad de vendedores y clientes, el trabajo de un gerente es dinámico y gratificante. No hay días ni semanas iguales. Tendrás que pensar de forma creativa para abordar muchas de las situaciones a las que te enfrentarás. Interactuarás e influirás a diario en tus vendedores, clientes clave y colegas de tu empresa. Tus acciones repercutirán en las personas y en los resultados. Tu éxito será palpable.

Como líder de ventas, tu trabajo es de amplio alcance y de naturaleza dinámica. Organizar y liderar equipos de ventas no es una lista cerrada ni un manual de instrucciones precisas que cubran todos los aspectos del liderazgo de ventas. Por el contrario, este libro es una colección de ideas seleccionadas, probadas con el tiempo, pero también con visión de futuro, que te llevarán a tener éxito ayudando a ganar a tu equipo y a tus clientes. Los temas tratan de ser un equilibrio entre la necesidad de construir y liderar un equipo para el éxito de la empresa y el cliente actual con la necesidad de adaptarse a medida que la disrupción digital cambia el entorno de las ventas y trae nuevas oportunidades de cara al futuro. Este viaje comienza contigo y con tu papel fundamental en la vinculación de la estrategia de la empresa con la ejecución.



PARTE I



Del liderazgo en ventas a la ejecución y los resultados




1

Por qué seguimos necesitando vendedores en un mundo digital

Con el crecimiento del comercio electrónico y la moda de lo digital y lo virtual, uno puede imaginarse un mundo en el que los canales digitales, la autonomía del cliente a la hora de comprar y los vendedores internos sustituyan a los vendedores sobre el terreno. Y, sin vendedores sobre el terreno, se podría pensar que no hacen falta gerentes de venta. Todo esto nos lleva a preguntarnos: ¿seguimos necesitando vendedores (y gerentes de venta)?

Es cierto que el papel de los vendedores se ha reducido mucho en algunas empresas. De 2005 a 2017, las empresas farmacéuticas estadounidenses recortaron un tercio de su personal de ventas, mientras crecía el uso de fuentes de información digitales (correo electrónico, podcasts, aplicaciones móviles, páginas web). De 2014 a 2020, el distribuidor de suministros industriales W. W. Grainger cerró más del 40 % de sus sucursales y recortó más de setecientos puestos de trabajo en ventas externas en Estados Unidos, mientras seguía impulsando las inversiones en ventas internas y canales digitales. Mientras tanto, muchas empresas de alta tecnología, como Google y Amazon, aumentaron sus fuerzas de ventas. En 2023, entre las empresas que prosperaron con la ayuda de miles de vendedores solo en Estados Unidos se encontraban empresas tecnológicas (por ejemplo, Microsoft, Apple, Verizon o Salesforce), sanitarias (como Thermo Fisher Scientific, Stryker, Pfizer, Johnson & Johnson) y proveedores de servicios financieros y seguros (entre otros, Citigroup, Edward Jones, Hartford Financial Services o Aflac). Las empresas innovadoras con productos complejos necesitan vendedores para prosperar.

Nos encontramos en un momento sin precedentes, pero, al mismo tiempo, ya hemos pasado por esto antes. Llevamos más de un siglo enfrentándonos a predicciones de que los vendedores desaparecerían. En 1916, un artículo del New York Times se preguntaba: «¿Son innecesarios los vendedores?». El artículo citaba a un experto que decía: «La publicidad está produciendo mejores resultados que el viejo método de la interacción personal [...]. El vendedor ambulante es un intermediario y la evolución de los negocios está eliminando gradualmente al intermediario». Sin embargo, el número de vendedores siguió creciendo.

En 2015, Forrester Research predijo que, a causa del comercio electrónico, un millón de vendedores dedicados al B2B quedarían obsoletos en 2020. Desde entonces, algunas empresas han suprimido a algunos, pero otras han incorporado muchos más. En general, el empleo del personal de ventas se ha mantenido estable.

Lo que sí que ha cambiado en los últimos cien años es el papel del vendedor. La venta es una profesión antigua; durante siglos hemos confiado en los vendedores para conocer los nuevos productos. En el siglo XIX, los compradores solían enterarse de las nuevas ofertas cuando un vendedor ambulante se presentaba en la puerta con una tecnología novedosa, como un reloj o una máquina de coser. El vendedor ayudaba al comprador a entender el producto y a evaluar qué comprar. Después tomaba el pedido y lo cumplía entregando la mercancía en carreta o a caballo.

A principios del siglo XX, los avances en el transporte, el almacenamiento y la distribución arrebataron en gran medida a los vendedores la tarea de la entrega física de los productos. A finales del siglo XX, la proliferación de los medios de comunicación hizo que los compradores pudieran conocer los productos antes de hablar con un vendedor (también por esa época, vendedor se sustituyó en gran medida por personal de ventas, reflejando la incorporación de la mujer en la profesión en todo el mundo). A medida que la innovación eliminaba algunas de las responsabilidades del trabajo, surgían otras nuevas y se formaban tipos de empresas e industrias totalmente nuevos. A lo largo de toda esta evolución, un aspecto ha permanecido constante: los vendedores eficaces aportan valor a los clientes y a sus empresas.

Este capítulo explora los diferentes tipos de funciones en el ámbito de las ventas, ya que lo que hacen los vendedores afecta a lo que debes hacer como gerente y líder de ventas. A continuación, el capítulo analiza el trabajo de añadir valor, que siempre ha de estar presente, y concluye con ideas sobre cómo los vendedores pueden llevar a cabo sus funciones y prosperar junto a los canales de venta digitales y virtuales.

Tipos de trabajos de ventas

Cuando se es vendedor, se está inmerso en el servicio a los clientes: planificando y dando prioridad a los clientes y, a continuación, encontrando, comprometiéndose y alimentando las relaciones con ellos.

La tabla 1-1 muestra varios ejemplos de responsabilidades del cliente para diferentes funciones de ventas y los resultados esperados de los vendedores en cuatro empresas muy diferentes (en el capítulo 2 veremos cómo el trabajo de ventas en cada una de estas empresas conduce a un papel complementario para el gerente). Trata de prestar atención a cómo estas responsabilidades y expectativas se solapan con las de los vendedores de tu empresa. Y piensa en cómo podrían o deberían modificar las funciones y responsabilidades de la fuerza de ventas a medida que cambian las necesidades de los clientes, los vendedores y la empresa.

Las descripciones de puestos de la tabla 1-1 (y la mayoría de las listas de este tipo que vemos) mencionan las necesidades y el valor del cliente, pero no hacen suficiente hincapié en estos conceptos. Te recomendamos que te centres en las necesidades, la experiencia y el valor del cliente en tus propias listas de responsabilidades y en la descripción del puesto de los gerentes de ventas. Por ejemplo, crear una experiencia positiva para el cliente, ayudarle a comprender mejor sus necesidades y opciones, recabar su opinión sobre las mejoras necesarias y reforzar la forma en que los productos y servicios añaden valor a su negocio.


Tabla 1-1

Responsabilidades del vendedor (ejemplos)




	
Empresa (sector)


	
Función de ventas, responsabilidades de los clientes y resultados esperados





	
Servicios web de Amazon (servicios en la nube para empresas)


	
Ejecutivo de cuentas

• Controlar todo el ciclo de ventas, desde la identificación de oportunidades hasta la creación de relaciones, la negociación y la contratación.

• Comprender las soluciones y conectar ese conocimiento con el ROI del cliente.

• Buscar proactivamente oportunidades de expansión (upsells, add-ons, cross-sells).

• Mantener relaciones con los clientes, preparar propuestas de venta, participar en actividades de venta.

• Desarrollar estrategias y coordinar las distintas funciones para ayudar a los clientes a maximizar el valor.

• Alcanzar la cuota de ventas.





	
W. W. Grainger (suministros industriales)


	
Ejecutivo de cuentas sobre el terreno

• Identificar oportunidades, negociar ventas, gestionar necesidades y requisitos de costes.

• Responder a las necesidades de los clientes en tiempo real.

• Utilizar múltiples métodos de comunicación para aumentar las ventas a través de todos los canales.

• Alcanzar o superar las llamadas diarias y minutos de atención al cliente.

• Aumentar los ingresos hasta los umbrales establecidos y cumplir los objetivos de rendimiento.





	
Liberty Mutual (seguros)


	
Agente comercial

• Identificar clientes potenciales a través de la cartera de clientes existente y de una búsqueda conjunta.

• Utilizar técnicas de venta consultivas para impulsar nuevos negocios.

• Hacer un seguimiento de los clientes para mantener un alto nivel de retención y encontrar oportunidades de venta cruzada.

• Atender las preocupaciones de los clientes coordinándose con otros departamentos para garantizar un servicio de calidad.

• Cumplir los objetivos mensuales de ventas en nuevas empresas.





	
AstraZeneca (productos farmacéuticos)


	
Representante comercial

• Desarrollar y mantener un profundo conocimiento del mercado de la zona de ventas asignado.

• Formar e implicar a los profesionales sanitarios sobre las pruebas clínicas, los perfiles de los productos y la prescripción a los pacientes.

• Capitalizar las oportunidades utilizando diversos recursos promocionales y de personal, y análisis para satisfacer las necesidades de los clientes locales.

• Impulsar el rendimiento y garantizar que las previsiones de ventas y los presupuestos cumplan o superen las expectativas.









Las empresas tienen muchas funciones de ventas diferentes (con nombres muy dispares), dependiendo de su situación. Un entorno sencillo puede contar con una única función de ventas que lo haga todo, mientras que las situaciones más complejas suelen tener varias funciones de ventas que trabajan juntas. He aquí algunos ejemplos:


• Gerente de zona. Desarrollar el negocio en un territorio geográfico (identificar posibles clientes, establecer y gestionar las relaciones continuas con ellos).

• Gerente de desarrollo de negocio. Identificar y buscar nuevas oportunidades de negocio.

• Gestor de cuentas. Fomentar y desarrollar las relaciones con los clientes existentes.

• Ejecutivo de cuentas estratégicas. Gestionar las relaciones con los clientes más importantes dirigiendo un equipo de especialistas en productos, soluciones y servicios.

• Ingeniero de ventas. Trabajar junto a los ejecutivos de cuentas para comprender las necesidades de los clientes y dar forma a soluciones técnicamente complejas.

• Banquero de inversiones privadas. Establecer y desarrollar relaciones con personas con un patrimonio muy elevado.

• Agente de ventas. Promocionar los productos de una empresa como vendedor externo a comisión que trabaja para una agencia o como contratista independiente.

• Gestor de cuentas de canal. Desarrollar y mantener relaciones con socios del canal.



Aunque algunas de las funciones anteriores se realizan sobre el terreno y otras son muy puntuales (o internas), la realidad es que la tecnología ha convertido la mayoría de las funciones tradicionales de ventas sobre el terreno en funciones híbridas: vender en persona mientras se recurre al teléfono y a la web para conectar con los clientes. Al mismo tiempo, la tecnología ha elevado el papel y el impacto de las ventas internas. Gracias a la tecnología, los vendedores internos venden productos complejos que cuestan cientos de miles de dólares sin tener que reunirse nunca físicamente con un cliente.


Cómo aportan valor los vendedores

Antes de comprar algo desconocido, buscarás información para saber más y tener más confianza. E, incluso cuando compras cosas conocidas, es probable que compruebes si existe algo nuevo, mejor o más barato, sobre todo cuando se trata de compras caras o que conlleven algún tipo de riesgo. Los compradores del entorno empresarial no son diferentes: tienen preguntas en cada paso de su viaje.


• Cuando los clientes definen sus necesidades y quieren la mejor solución:

– ¿Cuál es mi necesidad u oportunidad?

– ¿Qué opciones tengo?

– ¿Cuáles son las ventajas y los costes de cada opción?

• Cuando compradores y vendedores deben ponerse de acuerdo sobre una solución y sus condiciones:

– ¿En qué vendedores he de confiar?

– ¿Cómo consigo que todos los jugadores de mi equipo se pongan de acuerdo para encontrar una solución?

• Cuando los clientes quieren sacar el máximo partido de lo que han comprado:

– ¿Qué valor hemos obtenido?

– ¿Cómo puedo seguir beneficiándome de esta compra y de otras futuras?



Para responder a estas preguntas, los compradores buscarán en internet, hablarán con sus colegas y recurrirán a los distintos canales de información que ofrecen los vendedores, incluidos los propios vendedores. Un cliente decidirá recurrir a un vendedor si esa persona puede responder a una o varias de las preguntas que tiene. Es especialmente probable que quieran ayuda cuando la situación sea compleja, haya incertidumbre o no se encuentren buenas respuestas fácilmente. La complejidad se da cuando los productos o servicios tienen más de un uso diferente y están personalizados, cuando los clientes tienen necesidades heterogéneas o los procesos de compra implican muchos pasos y partes interesadas. A veces, todos estos factores se dan a la vez.

Aunque los vendedores pueden (y deben) añadir valor para los clientes en situaciones complejas e inciertas, la empresa también gana valor, no solo porque los vendedores aumentan la probabilidad de venta, sino también porque obtienen información sobre el mercado y la competencia.

Definir las necesidades de los compradores y suplir las lagunas de conocimientos

El camino hacia una relación comercial productiva comienza cuando vendedor y comprador desarrollan una comprensión compartida de lo que este último necesita y de cómo el vendedor puede satisfacer esas necesidades. La forma en que los vendedores salvan las brechas de conocimiento depende de lo bien que el cliente comprenda sus propias necesidades y las posibles soluciones, así como de lo bien que el vendedor comprenda al cliente. La figura 1-1 muestra tres situaciones en las que existen lagunas de conocimiento (hay muchas posibilidades intermedias), junto con los pasos que los vendedores deben dar incluso después de haber superado las lagunas.


Figura 1-1

Cómo ayudan los vendedores a allanar el camino hacia el valor mutuo entre comprador y vendedor

[image: Illustration]

 



A continuación, analizamos cómo los vendedores descubren, educan y crean conjuntamente para salvar las brechas de conocimiento en los tres casos en los que falta comprensión por una o ambas partes. (La sección siguiente trata de otras responsabilidades de los vendedores una vez que se llega a un entendimiento mutuo).

Descubrir. Esto tiene lugar cuando los compradores comprenden qué necesitan y buscan la mejor solución. Un responsable de recursos humanos busca un seguro médico para sus empleados. Un jefe de gabinete busca un lugar donde celebrar una reunión ejecutiva. Un arquitecto trata de encontrar lo último en soluciones de gestión de la iluminación para un edificio aún en fase de diseño. En estos casos, los compradores tienen una idea razonable de sus necesidades. Los requisitos pueden ser bastante detallados, como en el caso de una solicitud de propuesta, o ser más imprecisos, con margen para que los proveedores acaben de dar forma a las necesidades y soluciones. Los vendedores trabajan para descubrir lo que quiere el comprador y luego le ayudan a elaborar la respuesta.

Descubrir implica una serie de pasos. Por ejemplo, sondear al cliente para conocer sus objetivos, conocimientos y presupuesto; hacerse una idea de la organización del comprador para entender sus funciones y autoridad; y observar e interpretar sus señales no verbales (expresiones faciales, cambios de postura, tono de voz) para comprender mejor sus emociones, preocupaciones y motivaciones.

Los mejores vendedores conocen sus mercados y son todo oídos. Participan en las primeras conversaciones con los compradores cuando se está formulando una solicitud de propuestas, lo que les permite ayudar a definir los requisitos del comprador, dando a su empresa una ventaja para acabar ganándoselo. Ayudan a evaluar si un acuerdo se puede ganar o si un competidor ya lo tiene asegurado (y la solicitud de propuesta es simplemente una forma de explicitar la honestidad del competidor). En el caso de las operaciones con visos de ganar, los vendedores guían la respuesta, descubren las influencias del comprador y los criterios no especificados, disciernen el panorama competitivo y coordinan el esfuerzo de los miembros de su equipo.

Educar. Es entonces cuando los vendedores tienen información de la que carecen los compradores. John Deere es conocido por su maquinaria agrícola y de construcción, pero también es líder en agricultura de precisión, un enfoque de alta tecnología que utiliza datos en tiempo real sobre los cultivos, el suelo y el aire recogidos por sensores sobre el terreno, así como por drones y satélites. La agricultura de precisión ayuda a los agricultores a tomar decisiones sobre el espaciado de las plantas y el uso de agua, fertilizantes y pesticidas para mejorar la rentabilidad y la sostenibilidad medioambiental. Los vendedores de Deere no solo venden equipos, sino que en la mayoría de los casos también deben informar a los agricultores sobre los métodos y las ventajas de la agricultura de precisión.

Educar a menudo implica compartir conocimientos con los clientes sobre lo que ha funcionado (y lo que no) en circunstancias similares. También se trata de aportarles ideas para abordar necesidades que no han expresado o reconocido, o para las que no saben que existe una solución.

La innovación de productos crea una necesidad constante para que los vendedores eduquen a los clientes en numerosos sectores. Así se explica que proveedores de servicios en la nube como Amazon Web Services y Microsoft cuenten con importantes equipos de ventas. Empresas del sector de los dispositivos médicos, como Boston Scientific y Medtronic, lanzan varios productos con características novedosas cada año, lo que mantiene la necesidad de que los vendedores sean a su vez educadores.

Crear conjuntamente. Es cuando vendedores y compradores trabajan juntos a la caza de oportunidades y soluciones. A veces, tanto vendedores como compradores se enfrentan a incógnitas. Crear mano a mano requiere la facultad de saber resolver problemas y de desplegar creatividad e ingenio. A las empresas con ofertas innovadoras les encanta encontrarse en esta situación, ya que supone una gran oportunidad para asociarse con los clientes y acelerar la innovación por delante de lo que ofrecen los competidores. Por ejemplo, los proveedores de tecnología empresarial suelen crear ofertas novedosas invitando a los clientes a participar en el proceso de diseño y prueba. Si estos proyectos piloto tienen éxito, pueden dar lugar a trabajos de seguimiento y relaciones que beneficien a ambas partes. Para empezar a trabajar en este tipo de iniciativas de creación conjunta, debe existir un nivel de comodidad y confianza mutua entre el comprador y el vendedor. Los vendedores son los encargados de ganarse y gestionar esa confianza.

Descubrir, educar y crear conjuntamente no son conceptos estancos. Tanto los clientes como los vendedores pueden encontrarse en algún punto del espectro de necesidades y soluciones. Además, los diferentes responsables de la toma de decisiones de compra en una organización, así como los diferentes participantes de la organización de venta, pueden empezar en diferentes puntos.

Generar confianza, facilitar los acuerdos y obtener valor

Tanto si se inicia el viaje de compra y venta descubriendo, educando o creando conjuntamente, o en algún punto intermedio, el comprador y el vendedor deben alinearse en torno a una solución. Los vendedores desempeñan un papel clave para que esto suceda, ya que generan confianza, facilitan los acuerdos y ayudan a ambas organizaciones a obtener valor.

Generar confianza. En contextos B2B, la confianza es la base para que compradores y vendedores trabajen juntos, sobre todo cuando las compras son complejas y hay mucho en juego. Con el tiempo, la confianza se construye cumpliendo los compromisos, pero, al principio, los vendedores son los guardianes de esos compromisos. El comportamiento ético, la competencia, la fiabilidad y la credibilidad son esenciales para establecer la confianza que establece y mantiene relaciones largas y fructíferas. Las conexiones emocionales también fomentan la confianza.

Facilitar los acuerdos. En la mayoría de las compras complejas, tanto la compra como la venta son un trabajo de equipo. Una responsabilidad del personal de ventas es ayudar a compradores y vendedores a ponerse de acuerdo. Cuando nuestra empresa negoció un contrato con un proveedor de servicios en la nube, había varias partes implicadas. Por parte del proveedor, había un ejecutivo de cuentas, un ejecutivo de cuentas de distribuidores asociados y un gerente del éxito del cliente. Nuestro equipo estaba dirigido por nuestro vicepresidente de servicios en la nube y contaba con un director de servicios en la nube, un jefe de operaciones e ingeniería de sistemas informáticos y un especialista en finanzas. El ejecutivo de cuentas del proveedor desempeñó un papel fundamental a la hora de alinear intereses, poner en contacto a las personas adecuadas en la toma de decisiones con los recursos necesarios y facilitar las reuniones para lograr el consenso, lo que se tradujo en un resultado beneficioso para todas las partes implicadas.

Los vendedores también ayudan a armonizar los diferentes puntos de vista, ya que tener diferentes perspectivas en la organización de ventas puede retrasar los acuerdos. Por ejemplo, un director de ventas quiere elaborar una oferta que maximice las probabilidades de ganar un determinado trato, al director de marketing le preocupa la combinación de productos y el responsable financiero presiona para mantener los márgenes. El vendedor puede abogar y llegar a un acuerdo dentro de la empresa para garantizar que todas las partes estén satisfechas con el acuerdo y que el comprador perciba el valor de todo ello.

Crear/obtener valor. En muchos productos y servicios, los vendedores desempeñan un papel cada vez más importante a la hora de ayudar a los compradores a sacar el máximo partido de lo que adquieren. Pensemos en el papel de los vendedores de Intuitive Surgical, una empresa de servicios sanitarios. Estos vendedores son responsables de ayudar a los cirujanos a «aumentar su precisión quirúrgica y mejorar en gran medida los beneficios para el paciente». Los asociados de ventas clínicas «impulsan la utilización del sistema da Vinci® (cirugía robótica) trabajando con equipos quirúrgicos para seleccionar las aplicaciones de procedimiento adecuadas; [e] impulsan el aumento continuo de la base de usuarios trabajando con personal hospitalario clave y líderes de opinión para desarrollar un conjunto de clientes potenciales cualificados», según la empresa. Puestos como este requieren que los vendedores trabajen en gran medida in situ en los hospitales a los que prestan servicio.

A menudo, el valor mutuo para vendedores y compradores se acumula con el tiempo, a medida que el cliente se beneficia y luego continúa y amplía sus compras. Esto ha dado lugar a la expansión de funciones, como la de gestor de éxito del cliente (CSM, por sus siglas en inglés), responsable de la atención y el beneficio continuos del cliente. Un comprador de servicios informáticos de ZS describe la función del CSM de esta manera: «Aporta ideas sobre cómo podemos utilizar mejor sus productos [...]. Cada mes pasa un día entero con nosotros. Cada trimestre revisamos el gasto que tenemos y analizamos otros aspectos importantes para nosotros; entre ellos, la reducción de costes, la rapidez en la gestión de problemas críticos, la seguridad o el camino a seguir».

Aportar a la empresa información sobre el mercado y la competencia

Los vendedores están en primera línea, trabajando con los clientes cada día para conocer sus preferencias, puntos débiles y oportunidades. Observan de primera mano las tendencias del mercado y los cambios en el comportamiento de los clientes. Conocen las ofertas de la competencia, las estrategias de precios y las tácticas de venta, así como averiguan la forma en que reaccionan los clientes. Al compartir este tipo de información internamente, los vendedores ayudan a la organización a mejorar los productos y servicios y a crear estrategias más inteligentes para diferenciar las ofertas. Los directores de ventas ayudan a canalizar estos conocimientos sobre el terreno hacia la empresa.

Vendedores que conviven con canales de venta digitales y virtuales

A medida que el vendedor continúa comprometido con ayudar a los clientes a hacer frente a la complejidad y la incertidumbre, los canales digitales y las ventas internas están asumiendo muchas de las tareas que antes realizaban los vendedores sobre el terreno. Sin embargo, aunque los vendedores sigan centrados en lo complejo, también necesitan trabajar en equipo con los canales digitales y las ventas internas para garantizar que se satisfacen las necesidades de los clientes.

Las tareas se alejan de los vendedores sobre el terreno

Los vendedores sobre el terreno ya no son «folletos parlantes» ni recepcionistas de pedidos. Numerosas tareas sencillas de cara al cliente que antes realizaban ellos han pasado a los canales digitales —a estar disponibles para el cliente, que las puede realizar por sí mismo— y a las ventas internas. La identificación y cualificación de clientes potenciales la gestionan en gran medida en la actualidad los recursos internos y digitales. Las páginas web, el correo electrónico, el vídeo, los chatbots y otras herramientas se hacen cargo de compartir la información sobre los productos. La toma de pedidos también se está trasladando a internet. En el año 2000, Dow Corning creó Xiameter, un negocio en línea independiente que vendía siliconas para moldes en grandes cantidades a un precio fijo y con un plazo de entrega reducido. Los vendedores ya no entraban en la ecuación. Zoro, en Estados Unidos, y MonotaRO, en Japón, de Grainger, son empresas similares de distribución exclusivamente en línea que venden suministros industriales a partir de un amplio catálogo.

Aprovechar la tecnología digital y pasar a una participación híbrida

Aunque lo digital está sustituyendo algunas tareas de venta sobre el terreno, también está ayudando a los vendedores en las ventas. Los sistemas de gestión de las relaciones con los clientes (CRM) recopilan la información, el historial y las preferencias de los compradores, lo que ayuda a los vendedores a personalizar su enfoque. Las herramientas basadas en IA sugieren a qué clientes dirigirse y qué ofertas tienen más probabilidades de éxito. Los vendedores sobre el terreno utilizan LinkedIn para construir su red y relacionarse con clientes potenciales.

Los vendedores sobre el terreno combinan ahora las interacciones en persona, virtuales (vídeo, teléfono, plataformas de colaboración) y correos electrónicos con los clientes. El contacto virtual funciona bien en muchas circunstancias; por ejemplo, cuando vendedores y compradores tienen una relación de confianza, cuando los compradores están muy motivados y cuando las ofertas son personalizadas. El contacto virtual también funciona bien al principio del proceso, cuando compradores y vendedores quieren evaluar eficazmente si merece la pena entablar una relación.

Adaptar las ofertas a las necesidades del cliente siempre ha formado parte del éxito de las ventas. Ahora también se trata de personalizar los modos de comunicación, de encontrar la combinación adecuada de venta personal cara a cara y virtual, junto con la divulgación digital y la autonomía del cliente. El éxito requiere adaptar las interacciones en cada paso a los conocimientos y preferencias de los compradores.

_____________________

Empezamos este capítulo con una pregunta: ¿seguimos necesitando a los vendedores en la era digital? Aunque sus responsabilidades tengan ahora que ver con situaciones complejas y el compromiso híbrido sea la norma, los vendedores no se están quedando obsoletos. La pregunta que deberíamos hacernos en su lugar es esta: ¿cómo podemos permitirles trabajar junto con lo digital para generar mayor valor y confianza en el cliente? El próximo capítulo analizará el papel de los gerentes en esta nueva realidad.
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El gerente de ventas: la fuerza detrás de la fuerza de ventas

Cuando se produce una venta, el gerente de ventas no suele estar presente. Su trabajo no consiste en cerrar el trato, sino en asegurarse de que se produce la magia trabajando a través de los vendedores. Incluso cuando el cambiante panorama digital reconfigura el proceso, el éxito de la empresa depende de los gerentes de ventas y de la eficacia de su personal.

Este capítulo describe todas las responsabilidades del gerente de ventas para con los clientes, los vendedores y la empresa. Los ejemplos de las cuatro empresas cuyas funciones de ventas presentamos en el capítulo 1 muestran cómo el gerente de cada una de ellas complementa esas funciones. A continuación, el capítulo comparte ideas sobre el lugar que ocupa el gerente de ventas dentro de la organización en general y las conexiones que necesita para tener éxito. El capítulo concluye con directrices para que se puedan llevar a cabo estas responsabilidades.

Tres pilares de responsabilidad

Una visión general de la función del gerente de ventas (véase la figura 2-1) incluye tres pilares clave de responsabilidades: gestión de clientes, gestión de personal y gestión empresarial. Todos ellos se ven reforzados por la vital tarea de gestionar el cambio.


Figura 2-1

Pilares fundamentales de la función y las responsabilidades del gerente de ventas

[image: Illustration]

 



Este papel implica una inmensa variedad de tareas, desde la estrategia hasta la ejecución.

Gestión de clientes

El primer pilar consiste en ayudar a los vendedores a asegurarse de que los clientes compran y obtienen valor de lo que compran y de sus interacciones con la fuerza de ventas (el capítulo 3 está dedicado a este tema). Los gerentes ayudan a los vendedores con la planificación de clientes para garantizar que los planes se alinean con los objetivos empresariales. También supervisan la ejecución eficaz de los procesos ayudando a los vendedores a dividir los objetivos a largo plazo en pequeños pasos que guíen a los clientes a lo largo de su proceso de compra.

Los gerentes suelen participar en ventas complejas, momento en que se relacionan con los clientes en colaboración con los vendedores. El poder y la repercusión de esta función se deben a que los gerentes aportan algo más que los vendedores: una perspectiva más amplia (una visión más amplia del mercado, las tendencias del sector, el panorama competitivo y las posibles oportunidades y retos), recursos de toda la empresa (ayuda de especialistas financieros o técnicos) y la autoridad para ofrecer condiciones específicas de negociación. La perspectiva más amplia también ayuda a los gerentes a relacionarse con los responsables de la toma de decisiones de alto nivel con más eficacia que un vendedor.

Aunque los gerentes conectan la empresa con los clientes a través de los vendedores, también aportan información sobre el mercado y los clientes. Y, por último, si los vendedores abandonan la empresa o son ascendidos o reasignados, es el gerente quien debe dirigir la relación con el cliente y ponerla en manos de otro vendedor.

Gestión de personal

El segundo pilar consiste en capacitar a un equipo de vendedores para que ganen. Hay una razón por la que la organización de la que forman parte los gerentes de ventas se llama «fuerza» de ventas. Una fuerza (de ventas) crea movimiento, aceleración y cambio de dirección (con un cliente).

El trabajo del gerente consiste en reforzar el equipo de ventas contratando a las personas adecuadas y formándolas, gestionándolas y motivándolas, al tiempo que las dota de información y conocimientos. Mientras que un solo vendedor puede interactuar con cincuenta clientes —existentes o potenciales—, todos los vendedores de una gran empresa juntos pueden interactuar con más de diez mil. La empresa, junto con el gerente, puede proporcionar orientación y apoyo para ayudar a los vendedores a ofrecer una visión amplia y profunda. Esta es una prioridad clave a medida que el ámbito del análisis se convierte en un impulsor cada vez más potente del éxito de ventas, un tema que se explora con más detalle en los capítulos 11 y 16.

Cada vendedor es único, con sus propias competencias, motivaciones, rendimiento y potencial de éxito futuro. También hay que tener en cuenta la etapa profesional en la que se encuentra una persona; alguien que se inicia en el mundo de las ventas necesita una gestión diferente a la de un miembro experimentado o veterano del equipo. Dirigir el equipo con eficacia requiere un enfoque personalizado de la contratación y la incorporación, el desarrollo, la gestión, la recompensa y la retención (la sección segunda trata de la gestión del personal).

Gestión empresarial

El tercer pilar se centra en establecer una dirección para producir resultados. Varios elementos interconectados impulsan colectivamente el éxito. Los gerentes de ventas deben traducir los objetivos y estrategias generales de la empresa en planes y acciones que tengan en cuenta los matices y las necesidades y objetivos de los clientes. Deben definir las responsabilidades, los territorios y los objetivos de los miembros del equipo, asegurándose de que todos entienden cómo contribuyen sus esfuerzos al éxito general, al tiempo que están preparados para ajustar las asignaciones a medida que cambian las estrategias de la empresa y la dinámica del mercado. Además, son responsables de gestionar los recursos y presupuestos, coordinarse con otras funciones de la compañía, garantizar el cumplimiento de las políticas de la empresa y fomentar una cultura empresarial compartida dentro del equipo. Por último, la mejora constante es un aspecto importante de la gestión empresarial. Los gerentes deben evaluar continuamente el rendimiento del equipo, identificar oportunidades y retos, y responder a medida que evoluciona el panorama empresarial.

Cuatro ejemplos de las funciones del gerente de ventas

La tabla 2-1 muestra cómo la gestión de clientes, personal y negocios se unen para definir el trabajo del gerente de ventas en las cuatro empresas que presentamos en el capítulo 1. Consulta la tabla 1-1 para ver cómo se alinea la función del gerente en estas empresas con la función de ventas. Aunque estos cuatro puestos de gerente son similares en algunos aspectos, también existen algunas diferencias clave, como el distinto énfasis en los tres pilares básicos. Reflexiona sobre cómo se solapan estas responsabilidades y expectativas con tu función. Y piensa en cómo podría o debería cambiar tu función a medida que cambian las necesidades de los clientes, los vendedores y la empresa.


Tabla 2-1

Responsabilidades del gerente de ventas (ejemplos)




	
Empresa (sector)


	
Gestión de clientes


	
Gestión de personal


	
Gestión empresarial





	
Servicios web de Amazon (servicios en la nube para empresas)


	
• Garantizar la satisfacción del cliente y acelerar la adopción de servicios.

• Desarrollar relaciones estratégicas a largo plazo con cuentas clave.

• Mantener una sólida cartera de ventas.

• Trabajar con socios para llegar a más clientes.

• Gestionar las negociaciones contractuales.


	
• Contratar y crear un equipo de ventas para empresas.


	
• Alcanzar o superar los objetivos trimestrales de ingresos.

• Aumentar los ingresos y la cuota de mercado en la zona.

• Desarrollar y ejecutar un plan de ventas regional.





	
W. W. Grainger (suministros industriales)


	
• Desarrollar relaciones con clientes y socios internos.

• Facilitar reuniones con empleados de sucursales, vendedores, directivos y clientes.


	
• Entrenar, aconsejar y desarrollar al equipo.


	
• Impulsar los ingresos en la zona geográfica asignada.

• Planificar, resolver problemas, realizar análisis.

• Revisar los estados financieros para analizar las necesidades, los presupuestos y los beneficios.
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