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La crisis que se desencadenó en Colombia a finales del siglo pasado se tradujo en la recesión más importante que nos haya tocado vivir. Recesión que toco su punto máximo en 1999, cuando la economía cayó un 4.2 %. Una de las consecuencias más graves de esta crisis fue que la tasa de desempleo rondó el 20% a finales de 1999. 

El golpe se sintió a todo nivel: en la construcción, de los 15 millones de metros cuadrados construidos en 1994 se pasó a 12 millones en 1996, y siguió descendiendo hasta que en 1999 se registraron menos de 7 millones de metros construidos. En el sector financiero las pérdidas de los bancos sobrepasaron el billón de pesos entre 1999 y 2000, los bienes recibidos en pago aumentaron de 800 mil millones de pesos en diciembre del 97 a 1,4 billones en octubre de 1998. La banca pública pasó de estar compuesta de 12 entidades a sólo tres. 

La crisis fue prolongada pero ya tenemos una recuperación generalizada. La economía está creciendo por encima de los pronósticos; los bancos están dando sólidos resultados; la construcción se recuperó; hasta el Gobierno está obteniendo un superávit en sus pronósticos de recaudos de impuestos. Se prevé que el crecimiento del PIB para este año alcanzará el 4 %. 

Las instituciones que lograron sobrevivir a este periodo perdieron todas las ineficiencias que les sobraban y fueron muy creativas para salir adelante. Hoy se encuentran fortalecidas y están aprovechando las oportunidades de la recuperación económica. 

En buena parte, el problema que tienen que resolver los gerentes es crecer por lo menos con la misma velocidad con que crece su industria, para así no perder su participación de mercado. Y el factor clave de éxito para lograr esto es tener una fuerza de ventas efectiva que llegue a la mayor cantidad posible de clientes de alto potencial, contando con un enfoque de venta adecuado a las necesidades del cliente y con un esquema de incentivos de alta efectividad. 

Llegar a la mayor cantidad de clientes de alto potencial

El tiempo disponible de la fuerza comercial para visitar clientes se ve reducido por muchos factores de tipo administrativo. Claro está que pensar en una fuerza comercial que no tenga responsabilidades de esta naturaleza es una utopía. La realidad es que los vendedores siempre tendrán que documentar los contactos nuevos que realizan, actualizar los datos de sus clientes, llenar formularios de pedidos nuevos o planear las cuentas importantes para desarrollarlas. 

Sin embargo, siempre es útil revisar la manera como distribuyen su tiempo. Un análisis de este tipo puede arrojar información muy valiosa para generar un plan de acción que incremente el número y la efectividad de los contactos que ellos hacen. 

La realidad muestra, por ejemplo, que  muchas veces  los vendedores dedican demasiado tiempo a resolver problemas de sus clientes. Es más efectivo que  el área en capacidad de resolver esos problemas – la gerencia de producto, el área de operaciones o la de logística – sea la que se encargue directamente de esto y de presentarle al cliente una solución. Es importante que al interior de las organizaciones se  establezcan acuerdos de servicio donde se asignen  esas responsabilidades, se determinen los procedimientos para manejar las quejas y los reclamos de los clientes y se definan tiempos esperados de respuesta. 

Otra labor que usualmente consume mucho tiempo a la fuerza de ventas es la elaboración de informes. Aunque unos de ellos pueden ser siempre necesarios e indelegables, es posible encontrar otros que ya no cumplan ninguna función o que puedan generarse de manera automática por los sistemas de apoyo a las ventas. En los casos más complejos, con fuerzas de ventas más amplias, puede ser conveniente la designación de una persona dedicada de manera casi exclusiva a la preparación de informes de ventas.  

Sin embargo, hay una actividad a la cual, por el contrario, los vendedores no suelen dedicarle suficiente tiempo: la planeación de las cuentas más importantes. Muchos vendedores manejan a sus clientes de manera intuitiva, llegando  al extremo de ser totalmente reactivos a sus solicitudes. Para hacer una planeación efectiva de sus cuentas, los vendedores necesitan tener un buen conocimiento del cliente, de sus operaciones y, además, una información completa de la relación de negocios que se tiene con ellos. De esta manera cada vendedor puede identificar oportunidades para colocar nuevos productos o servicios y preparar mejor sus ofertas.

Adecuar el enfoque de ventas 

El enfoque de ventas, es decir el cómo abordar a los clientes, presenta un continuo de posibilidades. En un extremo está el enfoque puramente transaccional, que en su mínima expresión se limita a la toma de pedidos. En el otro extremo está un enfoque de valor agregado, en el cual  construir una relación con el cliente adquiere un papel primordial y la venta involucra un bien o servicio principal, acompañado de otros que lo complementan y le agregan valor. 

¿Dónde ubicarse en este amplio rango de posibilidades? Suele suceder que las empresas seleccionen solo uno  de estos modelos y estructuren su fuerza de ventas para aplicarlo uniformemente entre su clientela objetivo. Sin embargo, casi siempre esta estrategia tiene resultados inferiores. 

La respuesta a este interrogante no debe buscarse al interior de la compañía sino afuera, entre los  clientes, y con frecuencia esa respuesta no es única. Los clientes tienen perfiles de necesidades diferentes y resultaría poco económico aplicarles un mismo enfoque de ventas a todos. 

Algunos clientes tendrán un amplio conocimiento del mercado y sabrán escoger los bienes o servicios que  requieren con poca o ninguna asistencia por parte del vendedor. Estos clientes pueden ser atendidos con una estructura de ventas competente pero básica, o podrían inclusive ser atendidos mediante un canal automatizado de toma de pedidos de fácil navegación y consulta.

Otros clientes necesitarán asesoría para su compra o un servicio de asistencia técnica más elaborado y por lo general estarán dispuestos a pagar por ese valor agregado. Su atención requerirá vendedores o vendedoras mejor entrenados y con destrezas diferentes, tal vez mejor calificados que los anteriores. 

Segmentar a los clientes por estas características, o por lo menos diseñar y comunicar unas propuestas de valor diferenciadas que permitan la autosegmentación de los clientes, tendrá un impacto positivo. Los clientes más preparados no valoran el segundo enfoque de ventas y seguramente no estarán dispuestos a pagar por él. Y si los clientes menos conocedores son atendidos por una fuerza de ventas básica, se pierde la oportunidad de generar ingresos adicionales por servicios complementarios o, en el peor de los casos, buscarán otro proveedor que sí les pueda entregar el valor que desean. En ambos casos se pierde un buen potencial. Lo ideal es preparar a la fuerza de ventas para que sepa identificar con que tipo de cliente se está tratando para hacerle la oferta adecuada.

Un esquema de incentivos efectivo

Prácticamente en todos los negocios hay algún programa de incentivos para las fuerzas de ventas. Es frecuente ver que con el tiempo estos programas se van haciendo complejos para acomodar variaciones en los portafolios de productos, cambios en las estrategias específicas de las empresas, o la implantación de un nuevo software de inteligencia de negocios. La complejidad de estos esquemas se evidencia en los manuales que los explican, que con cada modificación van engordando hasta que ya nadie se acuerda de los elementos esenciales. 

Los sistemas de incentivos deben ser sencillos y fáciles de entender. Si los vendedores no ven una relación clara y directa entre sus esfuerzos, las variables de medición y su recompensa, el efecto motivador que se busca no se logra. Esto lleva a recomendar que se usen pocas variables, ojalá una, que reflejen directamente los esfuerzos realizados por los vendedores. 

No obstante, en algunos casos conviene dirigir a los vendedores hacia cierto tipo de clientes que resultan más rentables que otros. En estas circunstancias es indispensable usar no sólo los ingresos de las ventas sino también el costo de la venta, aunque ellos no tengan control absoluto sobre el valor de esta variable. Medir su desempeño de esta manera ayuda a mejorar la calidad de las ventas y la rentabilidad de su actividad. En la colocación de crédito, por ejemplo, este mecanismo llevará a los vendedores a escoger mejor sus clientes desde el punto de vista de riesgo crediticio. 

*
*
*

Dentro de las enseñanzas que nos dejó la crisis está que de una buena gestión de la fuerza de ventas puede depender el sostenimiento y crecimiento de una compañía. Por eso, es importante estar siempre sintonizados con ellos, buscando constantemente mejores prácticas, para lograr sacar el mayor provecho a esta herramienta y así obtener mejores resultados.
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